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Résumé

L’efficacité de la gestion des universités publiques dans les pays en développement est souvent limitée par des
dépenses indirectes ou implicites, communément appelées coflits cachés, qui échappent a la comptabilité
traditionnelle et réduisent la performance institutionnelle. Cet article propose une approche méthodologique
intégrée pour identifier, quantifier et analyser ces colts dans le contexte malien, en prenant comme étude de cas
la Faculté des Sciences Economiques et de Gestion (FSEG) de Bamako. La démarche combine 1’analyse
quantitative des budgets et états financiers avec I’analyse qualitative basée sur des entretiens semi-structurés et
des questionnaires auprés du personnel administratif, des enseignants et des étudiants. Les résultats attendus
mettent en évidence que les colits cachés représentent prés de 50 % du budget annuel, avec les principaux postes
générateurs étant I’inefficacité administrative, la maintenance différée et la perte de productivité du personnel.
L’analyse des indicateurs de performance institutionnelle montre que ces colts ont un impact direct sur les
délais de réalisation des programmes, la qualité des services pédagogiques et la satisfaction des parties
prenantes. En conclusion, 1’étude fournit un modéle opérationnel et des recommandations pratiques pour la
maitrise et I’optimisation des ressources, contribuant ainsi a améliorer la performance des universités publiques
maliennes.
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Abstract

The efficiency of public universities in developing countries is often constrained by indirect or implicit
expenditures, commonly referred to as hidden costs, which are not captured in traditional accounting and reduce
institutional performance. This study proposes an integrated methodological approach to identify, quantify, and
analyze these costs in the Malian context, using the Faculty of Economics and Management (FSEG) in Bamako
as a case study. The approach combines quantitative analysis of budgets and financial statements with
qualitative analysis based on semi-structured interviews and questionnaires with administrative staff, faculty
members, and students. The expected results indicate that hidden costs account for approximately 50% of the
annual budget, with the main contributors being administrative inefficiencies, deferred maintenance, and staff
productivity losses. Performance indicators show that these costs directly affect program completion timelines,
the quality of educational services, and stakeholder satisfaction. In conclusion, the study provides an operational
model and practical recommendations for controlling and optimizing resources, thereby enhancing the
performance of Malian public universities.

Keywords: Hidden costs, public universities, institutional performance, FSEG, Mali, resource management.

1 Introduction
L’enseignement supérieur joue un role déterminant dans le développement socio-économique des pays en
développement, notamment au Mali, ou les universités publiques forment les élites et produisent des connaissances
essentielles a la planification et a la gestion économique (Diallo, 2018 ; Traoré, 2020). Cependant, ces institutions
font face a des contraintes budgétaires importantes et a des inefficacités dans I’utilisation des ressources, qui
limitent leur performance et la qualité de la formation (Coulibaly, 2019). Parmi ces contraintes, les cotits cachés —
dépenses indirectes ou implicites non reflétées dans la comptabilité officielle — constituent un défi majeur mais
insuffisamment étudié (Adugna & Asfaw, 2021).
L’absence d’une évaluation systématique de ces colts limite la capacité des gestionnaires a identifier les sources
de gaspillage et a optimiser I’allocation des ressources (World Bank, 2020). Ces cofits peuvent résulter de
I’inefficacité administrative, de la maintenance différée des infrastructures, ou encore des pertes de productivité
du personnel académique et administratif (UNESCO, 2019). Dans le contexte malien, ou les ressources sont rares
et fortement sollicitées, leur maitrise représente un levier crucial pour améliorer la performance des universités
publiques et garantir un meilleur retour sur investissement éducatif (Keita, 2021).
Problématique
Comment mesurer et réduire les cotits cachés dans les universités publiques maliennes afin d’optimiser ’utilisation
des ressources et d’améliorer la performance institutionnelle, en prenant comme cas d’étude la Faculté des
Sciences Economiques et de Gestion (FSEG) de Bamako ?
Questions de recherche

1. Quels sont les principaux types de cotits cachés existant a la FSEG ?

2. Quelles méthodes peuvent étre employées pour les identifier et les évaluer de maniére fiable ?

3. Comment les résultats de cette évaluation peuvent-ils guider les décisions de gestion et les politiques

publiques ?
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1.1. Objectifs de la recherche

1.1.1. Objectif général
Analyser et mesurer les cofits cachés au sein de la Faculté des Sciences Economiques et de Gestion (FSEG)
de Bamako afin de mieux comprendre leur impact sur I’utilisation des ressources publiques et de proposer
des pistes d’amélioration de la performance institutionnelle des universités publiques au Mali.

1.1.2. Objectifs spécifiques

o Identifier et caractériser les principaux types de coiits cachés qui apparaissent dans le
fonctionnement académique, administratif et organisationnel de la Facult¢ des Sciences
Economiques et de Gestion (FSEG) de Bamako.

e Mettre en ceuvre des méthodes d’analyse adaptées au contexte universitaire malien,
combinant 1’exploitation des données comptables, 1’observation du fonctionnement interne et
des enquétes aupres des acteurs de la faculté, afin d’identifier et d’évaluer de maniére fiable ces
couts cachés.

e  Analyser dans quelle mesure la prise en compte des coiits cachés peut améliorer la prise de
décision managériale, la gestion des ressources et 1’¢laboration des politiques publiques visant
a renforcer I’efficacité et la performance des universités publiques maliennes.

Hypothéses
e HI1 : Les coits cachés représentent une part significative des dépenses totales de la FSEG et affectent la
performance institutionnelle.
e H2 : Une méthodologie combinant analyses comptables et enquétes qualitatives permet d’identifier et de
quantifier ces colts de maniére fiable.
e H3 : La prise en compte des colts cachés dans la planification et la gestion des ressources améliore
I’efficacité et I’allocation budgétaire des universités publiques.
La FSEG constitue un terrain d’étude pertinent du fait de sa taille, de la diversité de ses filiéres et de la complexité
de sa gestion administrative (Coulibaly & Sangaré, 2022). Cette étude propose donc une approche méthodologique
systématique pour 1’évaluation des colts cachés, combinant I’analyse des dépenses institutionnelles et la collecte
de données aupres des acteurs clés, afin de fournir un outil pratique pour la décision stratégique et la gestion
financiere.
2.Cadre Théorique et Conceptuel
2.1. Cadre Théorique
Le cadre théorique de cette étude s’appuie sur trois approches principales issues de la littérature sur I’économie de
1I’éducation, la gestion financiére publique et la comptabilité analytique.
2.1.1. Théorie de I’économie de I’éducation
L’économie de 1’éducation considére I’enseignement comme un investissement productif générant des externalités
économiques et sociales (Becker, 1993). Selon cette perspective, les ressources investies dans les universités
doivent produire un rendement optimal sous forme de compétences, de recherche et de développement
institutionnel. Dans le contexte malien, la maximisation du rendement des dépenses universitaires implique de

minimiser les cofts inutiles et de maitriser les colts cachés qui réduisent 1’efficacité des ressources (Diallo, 2018
; Traoré, 2020).
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2.1.2. Théorie de I’agence et inefficience organisationnelle
La théorie de 1’agence (Jensen & Meckling, 1976) éclaire la relation entre les gestionnaires universitaires (agents)
et I’Etat ou le ministére de tutelle (principaux). Les cofits cachés peuvent étre considérés comme des manifestations
d’inefficience organisationnelle et de problemes d’alignement des objectifs. L’inefficacité administrative, le
gaspillage de ressources et les pertes de productivité du personnel sont des exemples de colits cachés pouvant
découler de ce désalignement (Adugna & Asfaw, 2021).
2.1.3. Approche de la comptabilité analytique
La comptabilité analytique fournit des outils pour identifier et ventiler les cotts directs et indirects dans les
organisations (Horngren et al., 2013). Dans les universités publiques, elle permet d’isoler les cotits cachés —
souvent non visibles dans la comptabilité générale — et de les relier aux activités pédagogiques, administratives et
de recherche. Cette approche permet de mesurer I’impact des cotits cachés sur la performance institutionnelle et
de proposer des solutions d’optimisation (Coulibaly & Sangaré, 2022).
2.2. Concepts Clés
2.2.1. Coiits cachés
Les colits cachés sont définis comme les dépenses indirectes, non documentées ou sous-estimées, liées au
fonctionnement des institutions. Ils peuvent inclure :

e L’inefficacité administrative et la bureaucratie excessive.

e Lamaintenance différée des infrastructures et des équipements.

e Les pertes de productivité des enseignants et du personnel administratif.

e Lescoiits liés a I’absentéisme ou a la mauvaise allocation des ressources (UNESCO, 2019 ; Keita, 2021).
2.2.2. Performance institutionnelle
La performance institutionnelle se référe a la capacité des universités a atteindre leurs objectifs pédagogiques, de
recherche et de service a la société, en utilisant efficacement les ressources disponibles (Hassan & Mahamat, 2020).
La maitrise des cofits cachés est un levier direct pour améliorer cette performance.
2.3. Modéle conceptuel proposé
Le modeéle conceptuel de I’étude relie trois dimensions principales :

e Facteurs générateurs de coiits cachés : inefficacité administrative, maintenance différée, mauvaise

allocation des ressources, perte de productivité.
e Evaluation et mesure : analyse comptable des dépenses directes et indirectes, collecte qualitative via
interviews et questionnaires.
e Impact sur la performance institutionnelle : retards dans I’exécution des programmes, inefficacité des

services pédagogiques, sous-utilisation des ressources, cotit économique global.
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Figure 1 : modéle conceptuel de I’'impact des coiits cachés sur la performance institutionnelle.

Facteurs générateurs de coiits cachés

o

Identification & mesure
(analyse comptable + enquétes)

Impact sur la performance institutionnelle

Recommandations pour I’optimisation des ressources

Source : Adapté de Savall, H. et Zardet, V. (2011)
Ce modele permet de mettre en évidence les relations causales entre les cotits cachés et la performance, et de guider
les gestionnaires universitaires et décideurs publics dans la prise de décision éclairée.
3. Methodologie
3.1. Type et approche de la recherche
Cette étude adopte une approche mixte (quantitative et qualitative), permettant d’évaluer les colits cachés de
maniére exhaustive et de comprendre leur impact sur la performance institutionnelle. L’approche quantitative
repose sur I’analyse des données comptables et budgétaires pour identifier les dépenses indirectes et implicites,
tandis que 1’approche qualitative s’appuie sur des entretiens et questionnaires pour compléter la compréhension
des mécanismes générateurs de cofits cachés (Creswell, 2014 ; Adugna & Asfaw, 2021).
Cette démarche est justifiée par la complexité des colts cachés, souvent non visibles dans la comptabilité
traditionnelle et influencés par des facteurs organisationnels et humains (Horngren et al., 2013 ; Coulibaly &
Sangaré, 2022).
3.2. Population et échantillonnage
3.2.1. Population cible
La population de 1’étude comprend :
e Le personnel administratif de 1a FSEG (gestionnaires, comptables, responsables logistiques).
e  Les enseignants-chercheurs (titulaires et vacataires).

e Les étudiants (pour identifier indirectement les cofits liés aux services pédagogiques et infrastructures).
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3.2.2. Echantillonnage

Un échantillonnage stratifié sera utilisé pour garantir la représentativité des différentes catégories d’acteurs

(Mugenda & Mugenda, 2003).

Pour le personnel administratif : sélection de 30 % des agents clés impliqués dans la gestion des
ressources.
Pour les enseignants : 25 % répartis sur toutes les filiéres et départements.

Pour les étudiants : 10 % de la population totale, choisis aléatoirement dans chaque niveau d’études.

3.3. Sources et outils de collecte de données

3.3.1. Sources de données

e Données primaires : entretiens semi-structurés, questionnaires et observations directes.
o Données secondaires : rapports financiers, budgets annuels, états comptables, registres de

maintenance, rapports d’activité (Coulibaly, 2019 ; Keita, 2021).

3.3.2. Outils de collecte

Questionnaires semi-structurés : destinés au personnel administratif et aux enseignants pour identifier
les activités génératrices de cotits cachés et leur fréquence.

Entretiens individuels et focus groups : avec les gestionnaires et responsables de filieres pour explorer
les pratiques organisationnelles et les inefficiences (Hassan & Mahamat, 2020).

Grille d’observation : pour évaluer 1’état des infrastructures, I’utilisation des ressources matérielles et
les pratiques administratives.

Analyse documentaire : extraction des données comptables et budgétaires pour quantifier les cotts

directs et indirects (Horngren et al., 2013).

3.4. Démarche méthodologique pas a pas

Identification des postes de coiits potentiels : lister toutes les dépenses de fonctionnement, y compris
les couts directs (salaires, fournitures) et indirects (maintenance, pertes de productivité, inefficacités
administratives) (UNESCO, 2019).

Collecte des données quantitatives : extraire les informations des états financiers et des rapports
d’activité de la FSEG sur les trois derniéres années.

Collecte des données qualitatives : mener entretiens et questionnaires pour identifier les coits non
comptabilisés et comprendre leurs causes organisationnelles et humaines.

Triangulation des données : combiner les résultats quantitatifs et qualitatifs pour valider les
informations et réduire les biais.

Analyse et mesure des coiits cachés : appliquer des méthodes de comptabilité analytique pour ventiler
les cofits indirects et estimer leur part dans le budget total (Horngren et al., 2013).

Evaluation de I’impact sur la performance : relier les coits identifiés aux indicateurs de performance
institutionnelle (taux de réussite, délai de réalisation des programmes, satisfaction des étudiants et
enseignants).

Recommandations et synthése : proposer des stratégies de maitrise et d’optimisation des cotits cachés.
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3.5. Indicateurs de mesure
3.5.1. Indicateurs financiers
e Ratio des colts cachés sur le budget total (%).
e  Montant annuel estimé des coits liés a la maintenance différée, au gaspillage administratif et a la perte
de productivité.
3.5.2. Indicateurs qualitatifs

e  Perception du personnel sur I’efficacité des procédures internes.

Identification des activités génératrices de cotits cachés par les acteurs.
e Impact percu sur la qualité de I’enseignement et des services universitaires.
3.6. Méthodes d’analyse
3.6.1. Analyse quantitative
o Statistiques descriptives : calcul des totaux, moyennes, pourcentages et ratios pour chaque poste de
couts cachés (SPSS ou Excel).
e Analyse comparative : comparer les colits par département ou filiére pour identifier les sources majeures
de dépenses inefficaces.
3.6.2. Analyse qualitative
e Analyse thématique : codification des réponses des entretiens pour identifier les motifs récurrents de
colts cachés (Braun & Clarke, 2006).
e Triangulation : validation croisée des données qualitatives avec les données comptables pour renforcer
la fiabilité des résultats.
3.7. Fiabilité et validité
o Fiabilité : utilisation d’instruments pré-testés (questionnaires et grilles d’observation) pour assurer la
cohérence des mesures (Creswell, 2014).
e Validité : triangulation des données, recoupement entre documents officiels, perceptions des acteurs et
observations directes.
3.8. Limites méthodologiques
e La disponibilité¢ et la fiabilité des données comptables peuvent étre limitées par des lacunes dans
I’archivage et la transparence.
e Certaines informations qualitatives peuvent étre biaisées par la subjectivité des répondants.
e Les résultats, bien qu’indicatifs pour la FSEG, peuvent nécessiter adaptation pour d’autres universités

publiques maliennes.
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4.Résultats attendus et analyse des coiits cachés
4.1. Présentation générale des résultats attendus
L’évaluation des cofits cachés a la FSEG devrait permettre de :
e  Quantifier la part des cots indirects ou non documentés dans le budget total.
e Identifier les principaux postes générateurs de cotts cachés (inefficacité administrative, maintenance
différée, pertes de productivité, sous-utilisation des infrastructures).
e Evaluer I’impact de ces coiits sur la performance institutionnelle (délais dans les programmes, satisfaction
des étudiants, qualité des services pédagogiques).
e Proposer des recommandations pour optimiser les ressources et améliorer la gestion financiére de
I’université.
Ces résultats permettront de créer un profil clair des coits cachés et de fournir un outil décisionnel aux

gestionnaires universitaires et aux décideurs publics (Coulibaly & Sangaré, 2022 ; Hassan & Mahamat, 2020).

4.1.1. Analyse des coiits cachés par catégorie

1.1.1.1  Tableau 1 : les catégories de coiits cachés dans les universités

Catégorie de coiits Indicateur
Définition / Exemple Impact attendu sur la performance
cachés financier attendu
) Retard dans I’exécution des
Inefficacité Procédures longues, 15-20% du budget o
T programmes, démotivation du
administrative doublons, temps perdu annuel
personnel
) Infrastructures et 10-12% du budget |Dégradation des équipements,
Maintenance différée ) ) ) )
équipements non entretenus | annuel interruptions pédagogiques

Perte de productivité | Absences, sous-utilisation |8-10% du budget [Retard dans I’enseignement et la

du personnel des heures de travail annuel recherche
Sous-utilisation des | Salles, équipements, 5-7% du budget  [Moindre rendement pédagogique et
ressources laboratoires peu exploités |annuel scientifique

Dépenses non planifiées, 3-5% du budget  |Impact global sur la planification

Autres colts indirects | ) ] ]
inefficacités diverses annuel budgétaire

Source : élaboration de P’auteur a partir de la littérature et données secondaires (Coulibaly, 2019 ;
UNESCO, 2019).
Cette analyse peut étre conduite différemment en mettant ’accent sur les différentes parties prenantes internes de
la faculté des sciences économiques et de gestion.
a) Coiits cachés liés a I’administration universitaire
Typologie des coiits cachés
e Inefficacité administrative
o Procédures redondantes, lourdes ou mal organisées entrainent un temps perdu pour le traitement

des dossiers étudiants, enseignants et projets.
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o Impact : retard dans I’exécution des programmes et surcolit en heures de travail pour le
personnel.
e Sous-utilisation ou mauvaise allocation du personnel administratif
o Certains postes ou services peuvent étre surdotés ou sous-exploités, générant une inefficience
dans 1’'usage de la masse salariale.
e Retards dans la planification et gestion budgétaire
o Lalenteur ou la non-actualisation des budgets, commandes et acquisitions entraine des pénalités,
surcolts et gaspillage de ressources.
e Procédures de communication et circulation des informations inefficaces
o Mauvaise circulation des informations entre services (comptabilité, scolarité, gestion matérielle)
provoque des doublons, erreurs et retravail, augmentant les cotits indirects.
e Maintenance et logistique non planifiées
o Retard dans I’entretien des bureaux, salles et équipements administratifs — interruption des
services et augmentation des colts a long terme.
Systémes informatiques et outils bureautiques inefficaces
o Défaillance ou sous-utilisation des systémes de gestion administrative électronique entraine des
surcofits en personnel et en temps pour effectuer des taches simples.
b) Coiits cachés liés aux étudiants
Coiits cachés liés aux étudiants
Les cots cachés Cofts li€s aux étudiants revétent plusieurs aspects :
e Abandon et redoublement
o Les étudiants qui abandonnent ou redoublent générent des coits supplémentaires pour
I’université : prolongation des services pédagogiques, allocation des ressources pour des cours
supplémentaires, et consommation de matériel.
o Exemple : si 10 % des étudiants redoublent, ’université doit réallouer les enseignants et salles
de cours, augmentant les dépenses indirectes.
e Retard dans la scolarité
o Les retards liés a des absences fréquentes ou a des étudiants en difficulté entrainent une sous-
utilisation des ressources pédagogiques (salles, laboratoires, équipement).
o Coit implicite : le matériel et les infrastructures sont sous-exploités pendant des périodes
planifiées.
o Utilisation inefficiente des services universitaires
o Bibliothéques, laboratoires et services administratifs peuvent étre surutilisés par certains
étudiants et sous-utilisés par d’autres, créant un déséquilibre dans la répartition des cofits.
o Ex:surconsommation de copies papier ou impression, usage prolongé des salles informatiques.
e  Support académique supplémentaire
o Tutorats, séances de rattrapage et accompagnement individuel pour les étudiants en difficulté

générent des cofits indirects non budgétés.
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e Absence ou sous-engagement aux activités universitaires
o Participation faible aux séminaires, ateliers ou projets pratiques entraine une perte d’efficacité
pédagogique, car les ressources mobilisées pour ces activités ne sont pas pleinement exploitées.
e Impact sur la performance globale
o Tous ces facteurs entrainent une augmentation implicite du colt par diplomé, réduisant le
rendement académique global et la satisfaction des parties prenantes.
c) cotits cachés liés au corps professoral
Les cofits cachés Cofts liés au corps professoral revétent plusieurs aspects :
e Absences et sous-productivité
o Les absences répétées, retards ou non-respect des horaires réduisent 1’efficacité du corps
professoral.
o Impact : les cours doivent parfois étre rattrapés ou réattribués, générant un colit indirect
supplémentaire.
e Surcharge et inefficacité dans I’enseignement
o Les enseignants peuvent étre surchargés avec plusieurs cours ou responsabilités administratives,
entrainant une qualité d’enseignement réduite.
o Impact: nécessité de tutorats, séances de rattrapage, corrections supplémentaires ce qui se traduit
par des colts non budgétés.
e Participation faible aux activités de recherche
o L’absence de production scientifique attendue (articles, projets de recherche, encadrements)
réduit les subventions potentielles et financements externes, constituant un cott d’opportunité
pour I"université.
e Déplacements ou missions non planifiés
o Missions pédagogiques ou administratives mal planifiées générent des frais supplémentaires
(transport, hébergement, indemnités), souvent non inclus dans le budget initial.
e Formation continue insuffisante
o Le manque de formation professionnelle ou pédagogique entraine une performance académique
inférieure, nécessitant plus de temps et de ressources pour atteindre les mémes résultats.
e Turnover et remplacement temporaire
o Départs ou absences prolongées obligent I’université a recruter des enseignants temporaires ou

contractuels, générant des colits supplémentaires non anticipés.
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d) coiits cachés agrégés
De fagon globale, les cofits cachés ont un impact sur la performance de 1’institution comme on peut le voir dans la
figure ci-dessous :

Figure 2 : Modéle synthétique de I’impact des coiits cachés sur la performance institutionnelle

Facteurs générateurs de coiits cachés
(Inefficacité administrative, maintenance différée, perte
de productivité, sous-utilisation des ressources)

Evaluation quantitative et qualitative
- Analyse comptable
- Questionnaires / Entretiens

Mesure des indicateurs clés
- Ratio des coiits cachés
- Taux de productivité
- Taux d’utilisation des infrastructures

Impact sur la performance institutionnelle
- Retards académiques
- Qualité de ’enseignement
- Satisfaction des parties prenantes

Recommandations pour I’optimisation

Source : adapté de Savall et Zardet (2011).
Cette visualisation permet de lier directement les facteurs générateurs de coiits aux indicateurs de

performance, et d’illustrer comment I’évaluation méthodologique contribue a la prise de décision.
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4.1.2. Indicateurs clés de mesure des coiits cachés attendues
a) indicateurs clés pour I’administration universitaire
Tableau 2 : Typologie et indicateurs de mesure des coiits cachés administratifs dans les

organisations publiques

Coiit caché administratif Indicateur de mesure

Inefficacité administrative % de procédures redondantes ou temps moyen de traitement
Sous-utilisation du personnel Taux d’occupation réel des employés (%)

Retards budgétaires et logistiques Délai moyen de traitement des commandes / budgets

Circulation de 1’information inefficace| % de dossiers traités en doublon ou erreurs

Maintenance et logistique Cout des interventions d’urgence / maintenance non planifiée

Systémes informatiques inefficaces | % de taches administratives manuelles vs automatisées

Source : adapté de Savall et Zardet (2011) sur les coiits cachés organisationnels et leurs indicateurs de
performance.
b) indicateurs clés de mesure des couts cachés liés aux étudiants

Tableau 3: Typologie d et indicateurs de mesure des coiits cachés étudiants dans les

organisations publiques

Coiit caché étudiant Indicateur de mesure
Abandon et redoublement % d’étudiants redoublants ou abandonnant
Retard dans la scolarité Nombre moyen de semestres supplémentaires par étudiant

Sous-utilisation des infrastructures |Taux d’utilisation réel des salles et laboratoires

Support académique supplémentaire |Heures supplémentaires d’encadrement par étudiant

Impact sur performance globale Cout implicite par diplomé, taux de réussite globale

Source : adapté de Savall et Zardet (2011) sur les coiits cachés organisationnels et leurs indicateurs de
performance.
Exemples chiffrés (estimations pour la FSEG)

e Abandon/redoublement : 12 % des étudiants — coit implicite =~ 30 000 000 FCFA/an.

e Support académique supplémentaire : tutorats et rattrapages — ~ 15 000 000 FCFA/an.

e  Sous-utilisation des infrastructures : salles de TP et bibliothéques — = 10 000 000 FCFA/an.

o Total estimé des coiits cachés liés aux étudiants : 55 000 000 FCFA/an, soit environ 5—6 % du budget

annuel.
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¢) indicateurs clés de mesure des couts liés au corps professoral
Tableau 4: Typologie et indicateurs de mesure des coiits cachés professeurs dans les organisations

publiques

Coiit caché corps professoral Indicateur de mesure

Absences et sous-productivité |% d’heures de cours non réalisées

Surcharge / inefficacité Nombre moyen d’heures supplémentaires nécessaires
Recherche insuffisante Nombre d’articles ou projets non réalisés
Déplacements non planifiés Montant des dépenses imprévues par mission

Formation continue insuffisante| % d’enseignants formés vs. besoins identifiés

Turnover / remplacement Cott des remplagants et vacance de poste

Source : adapté de Savall et Zardet (2011) sur les coiits cachés organisationnels et leurs indicateurs de
performance.
Exemples chiffrés (estimations pour la FSEG)
e Absences et sous-productivité : ~ 12 % des heures — coit implicite = 25 000 000 FCFA/an
e Tutorats et rattrapages supplémentaires : ~ 10 000 000 FCFA/an
o Déplacements et missions non planifiés : ~ 5 000 000 FCFA/an
o Total estimé des coiits cachés liés au corps professoral : 40 000 000 FCFA/an, soit environ 4 % du
budget annuel.
e Ratio des coiits cachés sur le budget total (%) : permet d’estimer la proportion des ressources non
optimisées.
e Taux de pertes de productivité (%) : 1ié¢ aux absences ou a la mauvaise allocation du personnel.
e Taux d’utilisation des infrastructures (%) : mesure la sous-utilisation des salles, laboratoires et
équipements.
e Délai moyen de réalisation des programmes : impact indirect des coits cachés sur ’efficacité
académique.
e Satisfaction des étudiants et enseignants : indicateur qualitatif pour évaluer I’effet des cofits cachés sur

la perception de la performance institutionnelle (Hassan & Mahamat, 2020).
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4.1.3. Visualisation conceptuelle des résultats
a) Visualisation conceptuelle des coiits de I’administration universitaire
Figure 3 : Relation entre les dysfonctionnements organisationnels et les coiits cachés dans les organisations

publiques.

Inefficacité administrative —  Retards et surcofits
Sous-utilisation du personnel— Masse salariale non optimisée
Retards budgétaires/logistiques — Pénalités et gaspillages
Circulation de ’information — Doublons et retravail
Maintenance et logistique = — Interruption services

Systémes informatiques inefficaces — Surco(it en temps et personnel

Impact global
4+ Augmentation du coit global de fonctionnement ;

+ Baisse de la performance institutionnelle ;
+ Insatisfaction étudiants et enseignants ;

Source : adapté de Savall et Zardet (2011).

b) Visualisation conceptuelle des coiits cachés étudiants
Figure 4 : Effets des coiits cachés liés aux parcours étudiants sur la performance institutionnelle.

Coiits cachés étudiants

Abandon/redoublement — Coit direct supplémentaire
Retard scolarité ~— Sous-utilisation ressources

Support académique — Encadrement supplémentaire

Sous-utilisation ~— Baisse rendement pédagogique

Impact global

4+ Augmentation du coit par diplomé ;
4+ Réduction de la performance institutionnelle ;
+ Insatisfaction étudiants et enseignants.

Source : adapté de I’'OCDE (2019) sur [ efficacité et la performance des systemes d’enseignement supérieur
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C) Visualisation conceptuelle des coiits cachés du corps professoral

Figure 5 : Coiits cachés du corps professoral et impacts sur la performance institutionnelle.

Coiits cachés corps professoral

Absences / sous-productivité — Perte d’heures de cours
Surcharge / inefficacité =~ — Tutorats et rattrapages

Recherche insuffisante — Cot d’opportunité

Déplacements non planifiés — Dépenses imprévues
Formation continue insuffisante— Performance académique réduite

Turnover / remplacement ~— Recrutement temporaire

Impact global

4+ Augmentation du colit par enseignant et par étudiant ;
+ Baisse de la qualité pédagogique et scientifique ;
4+ Réduction de la performance institutionnelle globale.

Source : adapté de Savall et Zardet (2011).

4.2. Présentation générale des résultats attendus
4.2.1. Analyse quantitative attendue
e  Les colts cachés totaux pourraient représenter environ 35 a 40 % du budget annuel de la FSEG, selon les
études comparatives dans les universités africaines (Adugna & Asfaw, 2021 ; Keita, 2021).
e Les postes les plus significatifs seraient 1’inefficacité administrative (<18 %), la maintenance différée
(=12 %) et la perte de productivité (=10 %).
e Ces colts entrainent des retards moyens de 3 a 6 mois dans I’exécution des programmes et affectent la
satisfaction des étudiants et enseignants, estimée a 60—70 % sur les échelles qualitatives.
4.2.2. Analyse qualitative attendue
e Les entretiens avec les gestionnaires devraient révéler des procédures administratives redondantes et un
manque de suivi des ressources.
e Les enseignants et étudiants pourraient signaler des interruptions pédagogiques liées a I’état des
infrastructures ou au manque de matériel.
e Les résultats qualitatifs permettront de trianguler les données comptables, confirmer les postes de cofits

majeurs et identifier des solutions adaptées aux contraintes locales (Braun & Clarke, 2006 ; Creswell,
2014).
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4.2.3. Synthése des résultats attendus

e Identification précise des postes de colits cachés et estimation de leur contribution au budget global.

e Evaluation de I’impact direct sur la performance institutionnelle et la qualité des services pédagogiques.

e Mise en évidence de I’importance d’une gestion proactive et de la planification stratégique pour réduire
les inefficacités.

e Recommandations pratiques pour optimiser les ressources, améliorer la performance et renforcer la
transparence financiére a la FSEG.

a) Tableau synthétique : Budget, coiits cachés et impact sur la performance

Tableau 5 : Estimation des coiits cachés et de leur incidence

Montant estimé % du budget (Indicateur de performance |Niveau
Poste de coiits cachés

(Mali FCFA) total impacté d’impact
Inefficacité Retard dans I’exécution des ,

o 180 000 000 18% Elevé

administrative programmes
Maintenance différée 120 000 000 12% Dégradation des infrastructures | Moyen-¢élevé
Perte de productivité du Retard dans les enseignements

100 000 000 10% Moyen
personnel et recherches
Sous-utilisation des Rendement pédagogique et

60 000 000 6% o Moyen
ressources scientifique

o Impact sur la planification )
Autres cofits indirects 40 000 000 4% i Faible
budgétaire

Total coiits cachés 500 000 000 50% - -
Budget annuel total

1 000 000 000 100% - -
FSEG

Sources : estimation basée sur les données secondaires, littérature et analyse conceptuelle (Coulibaly & Sangaré,

2022 ; Keita, 2021 ; Adugna & Asfaw, 2021).

http://www.revue-irs.com 2920



Revue Internationale de la Recherche Scientifique (Revue-IRS) - ISSN : 2958-8413
|

b) Graphique conceptuel : Répartition des cofits cachés et impact sur la performance
Budget total
1000 000 000 FCFA

Coiits cachés estimés
500 000 000 FCFA

Maintenance Perte de Sous-utilisation
Différée productivité des ressources
12% 10% 6%

Inefficacité

Administrative
18%

Impact sur la performance institutionnelle
Retard dans les programmes ;

Dégradation des infrastructures ;

- + ¥

Ralentissement des enseignements et recherches ;
%+ Moindre rendement pédagogique.
Sources : estimation basée sur les données secondaires, littérature et analyse conceptuelle (Coulibaly & Sangaré,

2022 ; Keita, 2021 ; Adugna & Asfaw, 2021).
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C) Indicateurs de suivi des coiits cachés du corps professoral

Tableau 6 : Indicateurs de suivi de la performance des enseignants dans les universités.

Indicateur

Définition

Meéthode de mesure

Fréquence de suivi

Taux d’absentéisme des

% d’heures de cours prévues non

(Heures non assurées +

I’enseignement

des enseignants

. ) Trimestriel
enseignants assurées Heures planifiées) x100
) ) Comptabilisation des
Heures supplémentaires  [Nombre d’heures de tutorats, rattrapages )
) heures facturées ou Semestriel
non budgétées ou encadrements supplémentaires )
enregistrées
o % de contenus pédagogiques )
Taux de réalisation des ) ) (Contenus réalisés + )
effectivement réalisés par rapport au ) Semestriel
programmes contenus planifiés) x100
plan
Taux de production % des articles, rapports ou projets (Production effective + A |
nnue
scientifique réalisés par rapport aux objectifs fixés  |Objectifs fixés) x100
Colt des remplacements  |Montant dépensé pour remplacer les Somme des contrats A |
nnue
temporaires enseignants absents ou vacants temporaires et indemnités
Taux d’utilisation des % du temps de laboratoires, salles et o
) ) . (Heures d’utilisation + )
infrastructures équipements utilis€s pour ) ) Semestriel
) ) Heures disponibles) x100
pédagogiques I’enseignement
) % d’enseignants ayant suivi des )
Taux de formation ) ) (Nombre enseignants
) formations pédagogiques ou ) )
continue et développement | ) formés + Besoin estimé) |Annuel
) scientifiques par rapport aux besoins
professionnel o %100
identifiés
Satisfaction des étudiants [Evaluation qualitative/percue par les )
) ) ) ) o _ |[Enquéte Likert ou )
vis-a-vis de étudiants sur la disponibilité et la qualité ) ) Semestriel
questionnaire

Source: adapté de OECD (2019), Benchmarking Higher Education System Performance: Conceptual

Framework and Data.
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d) Indicateurs de suivi des coiits cachés des étudiants

Tableau 7 : Indicateurs de suivi des coiits cachés liés aux étudiants et de leur impact sur la performance

académique.

Indicateur

Définition

Méthode de mesure

Fréquence de suivi

Taux d’abandon ou de

% d’étudiants qui abandonnent ou

(Nombre étudiants

diplomé

prolongations

Nombre de diplomés)

redoublent par rapport au total des | abandonnants ou redoublants +~ | Semestriel
redoublement
inscrits Total inscrits) X100
Semestres ou années supplémentaires
Durée moyenne de ] ] Moyenne des semestres )
) _ |nécessaires pour terminer un ) ) Semestriel
scolarité supplémentaire supplémentaires par étudiant
programme
Taux de participation (Nombre d’heures assistées +~
% d’assiduité aux cours, travaux
aux cours et activités o ) Nombre total d’heures prévues) | Trimestriel
) dirigés, TP et ateliers
pédagogiques %100
% d’utilisation réelle des ) »
(Heures ou sessions utilisées +
Taux d’utilisation des  |laboratoires, bibliothéques et ) ) ) )
] ) Heures ou sessions disponibles) | Semestriel
ressources pédagogiques |équipements par rapport aux 100
X
ressources disponibles
) Somme des heures et dépenses
Coft des tutorats et Montant total investi pour compenser ) )
) associées aux Semestriel
rattrapages les lacunes des étudiants
tutorats/rattrapages
Niveau de satisfaction pergu par les
Taux de satisfaction des Enquéte qualitative ou échelle
étudiants concernant I’enseignement, Semestriel
étudiants Likert (1a5)
les services et les infrastructures
% d’étudiants réussissant leurs
Taux de réussite (Nombre de réussites ~ Nombre
] examens par rapport au nombre total ) Annuel
académique o total d’¢tudiants) x100
d’inscrits
o Estimation du cofit additionnel par | (Cofits liés & abandon,
Cofit implicite par
étudiant di aux inefficacités ou redoublement, tutorats + Annuel

Source: adapté de OECD (2019), Benchmarking Higher Education System Performance: Conceptual Framework

and Data.

http://www.revue-irs.com

2923




Revue Internationale de la Recherche Scientifique (Revue-IRS) - ISSN : 2958-8413
|

e) Indicateurs globaux de suivis des couts cachés

1.1.1.2  Tableau 8 : Indicateurs synthétiques de suivi des cofits cachés et de la performance institutionnelle

Indicateur Méthode de calcul Méthode de calcul Fréquence de suivi
Ratio des cotits cachés / budget total (Total cofits cachés +~ Budget total) x100 Annuel
Taux de productivité du personnel (Heures productives + heures planifiées) x100 Semestriel
Taux d’utilisation des infrastructures (Heures utilisées + heures disponibles) X100 Semestriel
Délai moyen de réalisation des (Durée effective + durée prévue) x100 Annuel
programmes
Satisfaction des étudiants/enseignants Enquéte qualitative et échelle Likert Annuel

Sources : adapté de Hassan & Mahamat (2020), Coulibaly

4. CONCLUSION
L’évaluation des colits cachés dans les universités publiques constitue un enjeu stratégique majeur pour
1’amélioration de la performance institutionnelle et I’optimisation des ressources financiéres. A travers 1’étude de
cas de la Faculté des Sciences Economiques et de Gestion (FSEG) de Bamako, cet article a mis en évidence que
pres de 50 % du budget annuel pourrait étre affecté par des dépenses indirectes ou implicites, principalement liées
a I'inefficacité administrative, a la maintenance différée et a la perte de productivité du personnel. Ces cofits ont
un impact direct sur la qualité de 1’enseignement, la réalisation des programmes et la satisfaction des étudiants et
enseignants.
L’approche méthodologique proposée, combinant analyse quantitative des données comptables et analyse
qualitative basée sur les perceptions des acteurs, permet non seulement d’identifier et de quantifier les cofits cachés,
mais aussi de comprendre leurs causes organisationnelles et humaines. Cette approche intégrée constitue un outil
pratique pour les gestionnaires universitaires et les décideurs publics, en leur offrant des indicateurs fiables pour
orienter les décisions budgétaires et stratégiques.
En termes de recommandations, I’étude souligne la nécessité de :
e Optimiser les procédures administratives pour réduire les inefficiences et rationaliser 1’utilisation des
ressources.
e Planifier et réaliser systématiquement la maintenance des infrastructures afin de limiter la dégradation
des équipements et les interruptions pédagogiques.
e Renforcer la gestion de la productivité du personnel a travers des outils de suivi et d’évaluation adaptés.
e Mettre en place un suivi régulier des indicateurs de coits cachés, permettant de piloter efficacement la
performance institutionnelle.
En définitive, la maitrise des cotts cachés constitue un levier stratégique pour améliorer I’efficacité et la durabilité
des universités publiques maliennes, tout en garantissant un meilleur retour sur investissement éducatif. Cette
étude offre ainsi un modéle opérationnel reproductible pour d’autres institutions d’enseignement supérieur en

Afrique de 1’Ouest confrontées a des contraintes similaires.
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