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Prefata

Sustenabilitatea financiard este una dintre principalele provocdri pentru
universitdtile din Europa si acest raport al proiectului este un alt reper din agenda de
lucru a EUA la acest subiect. In timp ce universitdtile trebuie sd inteleagd mai bine
costurile totale ale activitdtilor lor si sG mentind o structurd de venit rezonabil
diversificatd, este clar cd sustenabilitatea financiard nu poate fi realizatd fara
finantare publica suficientd si durabild.

Proiectul EUDIS presupune o analizd a statutului diversificarii veniturilor in
universitdtile europene si identificd obstacolele externe si interne in calea dezvoltdrii
cu succes a diversificdrii veniturilor. Acesta identificd cele mai bune si transferabile
practici, care imbundtatesc conditiile-cadru pentru universitdti si capacitatea lor de a
actionastrategicin acestdomeniu.

Actualele presiuni drastice asupra bugetelor de invdtdmant superior din Europa
argumenteazd acest raport ca fiind o contributie oportund la dezbaterile ce au loc
referitor la modul de finantare a activitdtilor universitdtilor si, in particular, prin
prisma potentialelor surse de venit complementare.

In mod semnificativ, proiectul aratd cd autoritdtile publice joacd un rol cheie in
sprijinirea diversificdrii veniturilor prin furnizarea conditiilor-cadru potrivite,
eliminarea barierelor si stabilirea stimulentelor potrivite. Acordarea unei autonomii
institutionale mai largi, simplificarea finantdrii nationale si europene si trecerea la o
finantare bazatd pe costuri totale sunt printre cele mai importante actiuni pentru a
stabili aceste conditii potrivite.

Stimulentele de finantare, cum ar fi schemele adecvate de finantare pot juca un rol
foarte important pentru cresterea investitiilor private in invdtdmantul superior, dar
continud sa fie un instrument mult prea insuficient exploatat. Sperdm cé cele mai
bune exemple practice ale acestui raport vor incuraja responsabilii de elaborarea
politicilor sd creeze scheme similare.

Studiul confirmd, de asemenea, importanta cruciald pe care o are conducerea si
managementul in punerea in aplicare a unei strategii de diversificare de succes si
subliniazd necesitatea sprijinirii si investitiilor in scopul sustinerii dezvoltdrii acestor
capacitati.

In cele din urmd, as dori sd exprim multumiri partenerilor acestui proiect, precum si
tuturor universitdtilor, care au dedicat atdt de mult timp si efort pentru a furniza date
sicunostinte specializate acestui proiect.

Asteptdm cu nerdbdare sa acorddm si in continuare asistentd universitdtilor
europene in eforturile lor de a atinge sustenabilitatea financiard necesard pentru
realizarea misiunilor academice sirolului extinsin societate.

Profesor Jean-Marc Rapp
Presedintele EUA
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Multumiri

Analiza sirecomanddirile acestui raport se bazeazd pe o gamd largd de date colectate
prin chestionare complexe, ateliere, conferinte si vizite de teren. EUA este profund
recunoscator celor multe persoane din cadrul universitdtilor, care au fost de acord sc
contribuie la acest proiect, in special celor care au completat chestionarul principal si
celor care au gdzduit vizitele de teren prin care s-au furnizat informatii calitative
cruciale. Suntem recunoscdtori partenerilor proiectului, Retelei Europene a
Conducdtorilor din Managementul si Administratia Universitard (HUMANE),
Institutului de Stat din Bavaria pentru cercetdri si planificdri in domeniul
invatdmantului superior si Universitatii din Bologna, pentru acordul de a se aldtura
EUAIn acestefort si sprijinul continuu al acestora pe parcursul celor doi ani de proiect.

EUA exprimd multumiri membrilor Comitetului de Coordonare pentru timpul si
cunostintele specializate dedicate proiectului EUDIS’. Perspectivele lor multiple in
calitate de echipd s-au dovedit a fi de nepretuit in ajutorul solutiondrii complexitatii
acestui proiect, in identificarea problemelor cheie in tdrile lor si in efectuarea vizitelor
la fata locului. De la inceput, entuziasmul, angajamentul si gandirea lor criticd cu
privirela analizd si concluzii au fost factori de succes cruciali.

Suntem, in special, recunoscatoriluilan Creagh, presedintele Comisiei de Coordonare,
pentru angajamentul sdu extraordinar in cadrul proiectului, pentru conducerea
atelierelor de lucru, o serie de vizite la fata locului si conferinta finald cu un rezultat de
succes, pentru comentariile sale valoroase cu privire la proiectul acestuiraport sibuna
luidispunere petot parcursul acestuiproiect provocator.

Enora Bennetot Pruvot, co-autorul raportului, meritd recunostintd speciald pentru cd
a fost in centrul proiectului EUDIS. Munca ei dedicatd in analiza datelor, pregdtirea
tuturor evenimentelor de proiect, vizitelor de studiu si reunirea tuturor informatiilor
complexe a asigurat succesul proiectului.

In cele din urmd, EUA doreste sci aprecieze suportul financiar al Directiei Generale
pentru Educatie si Culturd al Comisiei Europene, care a co-finantat acest proiect in
cadrul Programului deinvdtare pe tot parcursul vietii.

Thomas Estermann
Sefde unitate

' Vezi Anexa pentru lista detaliatd a membrilor Comitetului de Coordonare, precum si 7
institutiile participante.
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Rezumat

Introducere

1. Sustenabilitatea financiara este una dintre principalele provocari pentru universitatile din Europa si, prin
urmare, constituie punctul central al prezentei lucrari efectuate de catre EUA si partenerii sai. Proiectul
Universitatile Europene si Diversificarea Surselor de Venit (EUDIS) urmeaza primul studiu al EUA cu privire la
universitatile sustenabile financiar, care a analizat dezvoltarea metodei de calculare a costurilor totale in
universitatile europene si modalitatile de a imbunatati capacitatea lor de a identifica mai bine costurile
totale ale tuturor activitatilor sale. Mentinerea unui grad sanatos de diversitate in structura de finantare
este unalt pasimportant pentru universitati de a obtine sustenabilitate financiara.

2. Proiectul EUDIS trateaza diversificarea veniturilor ca o generare de venituri suplimentare (prin surse de
finantare noi sau existente), care contribuie la echilibrarea structurii de venituri a institutiei. Acesta este un
instrument de a obtine sustenabilitate financiard, daca conditiile in care opereaza universitatile permit si
necesita acest lucru. La randul sau, sustenabilitatea financiara are scopul de a asigura atingerea
obiectivelor academice a universitdtii prin garantarea, ca institutia produce venituri suficiente care sa ii
permitd sainvesteasca in activitatile sale academice viitoare.

3. Acest studiu examineaza distribuirea si diversificarea surselor de finantare in general si, in particular, in
cadrul categoriilor de finantare publica si a surselor suplimentare (sau altor) de finantare. Acesteadin urma
includ veniturile generate din contractele cu sectorul privat (contracte de cercetare si activitati legate de
educatie), finantare caritabild, veniturile generate de prestarea serviciilor (inchirierea de spatii, resedinte,
servicii de alimentatie, consultantd, biblioteci, muzee...) si veniturile din activitatifinanciare.

Statutul diversificarii

4. Finantarea publica directa continua sa fie cea mai importantd sursa de venit pentru universitatile din
Europa, reprezentand, in medie, aproape trei sferturi din bugetul uneiinstitutii. Finantarea publica directa,
in cea mai mare parte, este acordatd unei universitati in calitate de subventii globale. Tn acest scop,
autoritatile publice au tendinta de a recurge la formule de finantare, care tot mai mult includ criterii de
performanta. In paralel, autoritatile publice tind tot mai mult s utilizeze finantarea pe bazi de competitie
si finantarea tintd, o tendinta care a fost accentuata de capacitatea redusa de investitii. Cerintele de co-
finantare, prin care institutiilor li se solicitd sa finanteze o parte din activitati, sunt, de asemenea, din cein ce
mai frecvente, punand o presiune suplimentara asupra resurselor de baza ale universitatilor. In mare parte,
universitatile se asteaptd la o scadere a finantarii publice in urmatorii ani.

5. Contributiile financiare ale studentilor, sau taxele reprezinta o sursd de venit importanta in unele tari. Cu
toate acestea, importanta acestora variaza foarte mult, fiind dependenta de cadrul de reglementare in care
opereaza universitatile. In timp ce in multe tari europene universitatile pot percepe taxe de la unele
grupuri de studenti, nivelul acestora deseori este reglementat de stat si in unele cazuri contribuie doar cu
un mic procentla veniturile universitatii. Populatiile studentesti suntadesea clasificate in functie de nivelul
academic sau diverse criterii (origine nationala, invatdmantul in incinta universitatii sau la distanta, cu
frecventa la zi sau cu frecventa redusd, limba de studiu, etc), pictand o imagine complexa in intreaga
Europa. Contributiile financiare ale studentilor au potentialul de a constitui o sursa mare de venit, fiind
considerate de catre cei care le pot percepe drept destul de previzibile si oferind universitatii capacitatea de
ainvesti pe termen lung. Desiin intreaga Europa exista perceptii si traditii diferite cu privire la includerea
taxelor in modelul de finantare pentru invatamantul superior, dezbaterile obtin relevanta in majoritatea
tarilor — in special tindand cont de criza economica - si acest lucru va continua sa fie in centrul dezbaterilor
dinjurulmodelelor de finantare pentruinvatamantul superiorin anii urmatori.

6. Sursele suplimentare reprezinta mai mult de 10% din bugetul majoritatii universitatilor. Institutiile
asteapta sa obtina mai multe venituri dintr-un numdr mai mare de surse in viitor. Acestea in special includ
finantare caritabild, cu multe universitati in intreaga Europa, care-si dezvolta capacitatile de strangere de
fonduri. In timp ce fundatiile sunt principalii parteneri ai universitatilor in acest context, companiile si
discipolii, de asemenea, se implica din ce in ce mai mult. Tn general, contractele cu sectorul industrial
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genereaza mai multe venituri decat strangerea de fonduri, in special prin cercetari contractuale (5-7% in
comparatie cu 3-4%). Veniturile obtinute de la furnizarea de servicii constituie in medie 4% din structura
de venituri a universitatii, dar capacitatea de a genera astfel de fonduri este foarte diferentiata in intreaga
Europd. Autonomia, experienta si cunostintele specializate pentru a furniza servicii de consultanta si cele
legate de amenajarijoacd unrolimportantin generarea unor astfel de venituri.

7. Uniunea Europeana oferd multor universitati venituri destul de semnificative in mare parte prin
intermediul fondurilor structurale si al sdu Program-cadru pentru cercetare si dezvoltare (in mediu 4%).
Universitatile se asteapta foarte mult sa obtind mai multe venituri din aceasta sursa in viitor, desi este putin
probabil ca in anii urmdtori sa creasca substantial sumele disponibile. Competitia dintre universitati
pentru acest mod de finantare prin urmare, va deveni mai acutd, intr-un context in care se asteapta ca
sursele traditionale de venituri sd stagneze sau sa scada.

Autonomiassi diversificarea veniturilor

8. Capacitatea universitdtilor de a genera venituri suplimentare este legata de gradul de autonomie acordat
de cadrul de reglementare in care acestea isi desfasoara activitatea. Aceasta relatie a fost testatd pentru
autonomia organizationald, financiard, a personalului si academica. Datele colectate au aratat ca
autonomia financiard, care este perceputd ca fiind cea mai joasa dintre aceste patru aspecte, coreleaza cel
mai mult cu capacitatea universitatilor de a atrage venituri din surse suplimentare de finantare.
Autonomia in domeniul resurselor umane, si in special libertatea de recrutare si de stabilire a nivelurilor
salariale ale personalului academic si administrativ, este, de asemenea, legata pozitiv de gradul de
diversificare a veniturilor.

9. Cu toate acestea, in timp ce insisi factorii de decizie politicd vad reformele autonomiei ca o fortd motrica
importantd pentru a stimula diversificarea veniturilor, opiniile liderilor universitari intervievati concureaza
in considerentele sale, privind autonomia mai mult ca o pre-conditie. Dimpotriva, structurile de venituri
diversificate pot, de asemenea, contribui la sporirea autonomiei unei institutii, diminuand riscurile
asociate cu dependenta de un anumit finantator. Resursele suplimentare permit universitatilor sa
investeasca strategic in domenii de altfel trecute cu vederea, ajutdnd la dezlegarea prioritatilor
institutionale de obiective externe.

10. Universitatile identificd un numar de obstacole in cadrul sdu de reglementare, care impiedicd diversificarea
veniturilor. Structurile de guvernare inadecvate si incapacitatea de a le modifica, restrictiile financiare, in
ceea ce priveste ciclul de finantare, sau reglementarile de personal inflexibile impiedica universitatile de a
exploata potentialul sdu side a dezvolta noi surse definantare.

Eliminarea barierelorinfata diversificarii veniturilor

11. Modalitatile de finantare inadecvate pot avea un efect negativ si crea pentru universitati masuri disuasive
puternice in cautarea de surse suplimentare de finantare. Povara administrativa excesiva siincertitudinea
asociata cu aceste surse - fie publice sau private - este unul obstacol, care este relevant in special in
contextul schemelor de finantare pe baza de competitie. Simplificarea procesului administrativ si a
cerintelor asociate cu programele de finantare este, prin urmare, de o importanta majora. Simplificarea
regulilor va asigura faptul ca atat resursele financiare, cat si cele umane sunt eliberate pentru obiectivele
principale de predare si de cercetare de excelenta. Acest lucru ar trebui sa fie sustinut de masuri
proportionale de responsabilizare, precum si norme coerente si terminologia din toate programele de
finantare.

12. Acest studiu identifica frecventa cerintelor de co-finantare ca, eventual, principalul obstacol in calea
diversificarii veniturilor in institutiile de invatamant superior. Acest tip de mecanism, prin care un
finantator finanteaza doar o parte dintr-o anumitd activitate, de multe ori duce la faptul ca universitatea
este nevoitd sa egaleze fondurile lipsa din bugetul sdu de baza. Nu numai ca principalul finantator public
tinde sa recurgd tot mai mult la modalitati de co-finantare, dar asa procedeazd si alti finantatori
complementari. Costurile indirecte sunt, ca urmare, subfinantate sistematic, addugand presiune asupra
sustenabilitatii financiare a institutiei pe termen lung. Co-finantarea este, prin urmare, un risc asociat cu
diversificarea veniturilor. Cu toate acestea, devine tot mai greu de proiectat solutii de compensare pentru



|l

UNIVERSITATI SUSTENABILE FINANCIAR Il - UNIVERSITATILE EUROPENE DIVERSIFICA SURSELE DE VENIT

institutii referitoare la acest decalaj de finantare intr-un mediu international extrem de integrat. Unica
optiune sustenabild este, prin urmare, de a generaliza finantarea pe baza calcularii costurilor totale.

Schemeledefinantare europene

13.

Schemele de finantare europene sunt printre cele mai complexe programe de finantare disponibile
universitatilor. Fondurile structurale europene si Programul-cadru pentru cercetare si inovare sunt cele
doua surse principale ale fondurilor europene pentru institutiile de invatamant superior si prezintd
trasaturi similare. Diversitatea instrumentelor si regulile asociate, procesele administrative grele si
cerintele de responsabilitate, si, in final utilizarea sistematica a co-finantarii descurajeaza un numar tot mai
mare de universitati sa participe la aceste programe. Cu toate acestea, in contextul stagndrii finantarii
nationale, putine universitati isi pot permite sa ignore astfel de scheme, chiar si in temeiul unor modele de
finantare neatractive. Acestlucru,inschimb,valargi decalajul de finantare a activitatilor lor de cercetare.

14.1n unele tari, autoritatile publice au elaborat mecanisme de sustinere a universitatilor, care aplicd pentru

programe de finantare europene, de exemplu pentru finantarea etapei de pregatire a unui proiect sau prin
furnizarea partii lipsa a finantarii. Cu toate acestea, daca asemenea scheme nu vor fi coordonate intre
statele membre, acestea pot contribui la crearea unor conditii de concurenta inechitabile pentru
universitatile din intreaga Europd, unde unele state acorda sprijin mai cuprinzdtor decat altele.
Simplificarea regulilor si a procedurilor, precum si trecerea la finantarea acestor scheme pe baza calcularii
costurilortotale pare sé fie unica solutie sustenabila pe termen lung.

Sprijin sistimulente pentru diversificarea veniturilor

15.

16.

17.

Schemele de finantare de egalare, prin care banii publici vin sd egaleze banii ridicati de la sectorul privat de
catre universitate, sunt considerate de catre universitdti ca un mecanism stimulator de dorit pentru a
favoriza diversificarea veniturilor. Aceste scheme sunt sau au fost utilizate in tari precum Canada, SUA si
Noua Zeelanda, insa raman o exceptie in Europa. Modalitatile pot fi diverse, insd aceste masuri deseoris-au
dovedit a fi eficiente in cresterea participarii a sectorului privat in invatamantul superior prin finantare
caritabila. Principiile cheie pentru succes includ simplicitatea regulilor, definirea larga a activitatilor
universitatii si tipuri de donatori eligibili pentru finantare de egalare, precum si garantia de a nu reduce
finantarea de baza. Stimulentele fiscale si finantarea consoliddrii capacitatilor insotitoare sunt de dorit
chiarsi pentru un efect de levier mai mare.

Liderismul, managementul si dezvoltarea abilitatilor conteaza enormin elaborarea unei strategii de succes
de diversificare a veniturilor, avand in vedere transformdrile, care remodeleaza invatamantul superior in
ultimii zece ani. Autoritatile publice pot sprijini aceasta tranzitie, furnizand, direct sau prin intermediari,
programe de dezvoltare manageriald. Cu toate acestea, Marea Britanie este unica tara europeana, care a
investit semnificativ Tn crearea unei structuri speciale, care promoveaza o cultura de invatare
organizationald siexemple de campioniai unei guverndri si gestiuni excelente in universitatile englezesti.

Autoritétile publice, de asemenea, influenteaza strategiile de diversificare a veniturilor prin intermediul
unor modalitati, in cadrul carora acestea ofera finantare universitatilor. Un stimulentar putea fiincluderea
de criterii specifice in formulele de finantare, incurajand finantarea externa, sau utilizarea extinsa a
finantarii pe baza de competitie. Este important insd, daca sunt folosite astfel de criterii, de a include
mecanisme pentru a contrabalansa efectele co-finantarii, de exemplu prin suplimente de finantare.
Formulele de finantare pot avea un efect direct, vizat (prin includerea volumului finantarii externe primit de
catre institutie in formula de finantare), sau un efect in lant din cauza atragerii de personal si a studentilor
internationali, ca urmare a succeselorininitiative de excelenta.

Fortele motrice ai diversificarii veniturilor

18.

Universitatile se confruntd cu provocari externe, cum ar fi presiunile asupra bugetelor publice, globalizarea
si internationalizarea invdtamantului superior, ceea ce sporeste concurenta, dar, de asemenea, ofera noi
oportunitati pentru extinderea activitatii. Aceste evolutii, de asemenea, forteaza institutiile sa caute
fonduri suplimentare din alte surse. Diversificarea veniturilor poate fi utilizata in mod strategic pentru a
dezvolta activitatile si a raspunde la noi misiuni, caci acest lucru poate consolida pozitia unei institutii pe
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20.

scenalocald, nationala sau internationald, prin sprijinirea competitivitatii sale.

Gestionarea riscurilor constituie o forta motricd majora pentru diversificarea veniturilor pentru
universitatile din Europa. Perceptia faptului ca este necesar de a distribui riscurile financiare este frecvent
impartita intre universitati, in special in lumina consecintelor crizei economice si pe baza asteptarilor
pesimiste cu privire la tendintele viitoare a finantarii provenite din surse ,traditionale”. Dezvoltand sursele
suplimentare de finantare devine necesar de a atenua consecintele negative ale unei scaderi bruste a
veniturilor sau pentru a alimenta cresterea ulterioara a activitatilor institutiei.

Universitatile, de asemenea, au tendinta de a aborda diversificarea veniturilor ca un mijloc de a obtine o
mai mare flexibilitate in managementul lor financiar intern. Veniturile genereaza de institutie deseori
raspund unor norme diferite in ceea ce priveste alocarea, tipurile de utilizare permise, etc. Exista o
perceptie comund a faptului cd sursele suplimentare de venit pot implica mai putine cerinte
administrative, desi acest lucru nu este neapdrat asa in realitate. Nivelul ridicat de fragmentare a finantarii
publice agraveaza aceasta problema, diferiti finantatori publici avand adesea reguli si cerinte complexe si
diferite. Acestlucru cere o actiune rapida din partea autoritatilor publice pentru a eficientiza modalitatile
definantare intre diferitele entitati de finantare.

Obstacoleleinterneinfatadiversificarii veniturilor

21.

22.

23.

Structurile inadecvate si procesele de luare a deciziilor impiedicd eforturile universitatilor in calea
diversificarii veniturilor. Acestea variaza de la organe mari, de conducere inflexibile pana la distribuirea
sarcinilor si lanturi de comunicare intre nivelul central si facultati. Intimp de cadrul de reglementare poate
impiedica schimbari majore, universitatile au posibilitatea sd apeleze la alte optiuni pentru a crea structuri
mai eficiente pentru a sprijini diversificarea. Fragmentarea resurselor umane si a cunostintelor specializate
relevante diversificdrii veniturilor - de exemplu, contactele cu finantatori caritabili — creeaza dificultati
suplimentare. n cele din urma, neuniformitatea posibilitatilor de generare a veniturilor in randul
facultatilor este, de asemenea, un lucru care trebuie sa fie abordat in mod corespunzdtor la nivel central,
pentruadezamorsatensiunileinterne.

Pentru a stimula procesul de diversificare a veniturilor trebuie regandita distribuirea sarcinilor si integrate
noi profiluri de personal in universitate. Aceasta include modernizarea serviciilor de administrare a
cercetarilor si crearea unor structuri evoluate de strangere de fonduri. Crearea si dezvoltarea de parcuri
stiintifice si companii spin-off, de asemenea, constituie o prioritate pentru multe universitati, care
apeleaza pentru sprijin intern adecvat. De asemenea, universitatile din ce in ce mai mult cauta sa ajungala
populatiile netraditionale de studenti pentru a dezvolta o noua gamd de activitati, a caror pret poate fi fixat
maiaproape de valoarea de piata.

Diverse comunitati care alcdtuiesc o universitate privesc diversificarea veniturilor din unghiuri diferite.
Perceptia faptului ca este necesara elaborarea de activitati care pot sustine misiunea academica a
institutiei rdamane limitata, in timp ce o preocupare comuna constd in frica ca urmarirea veniturilor
suplimentare ar incalca autonomia cadrelor didactice sau le-ar distrage atentia de la misiunile lor de baza
de cercetare si predare. Acest lucru este, prin urmare, esential pentru a asigura faptul ca strategiile de
diversificare a veniturilor si activitatile institutiei sunt conforme misiunii si profilului sau. Dar este la fel de
important de a comunica in cadrul institutiei necesitatea unei baze de finantare durabild a activitatilor
universitatii.

Metoda calcularii costurilor totale - intelegerea costurilor tuturor activitatilor

24.

Pentru a atinge sustenabilitate financiara universitatile au la dispozitie instrumente strategice. Ca prim
pas, universitatile trebuie sa fie in masura sa identifice costurile totale ale tuturor activitatilor sale, de a
evalua gradul in care aceste costuri sunt acoperite de sursa de finantare, si daca cooperarea cu un anumit
partener duce la un profit sau o pierdere pentruinstitutie. Acestlucruartrebuisdinformeze deciziafardao
conditiona: continuarea unei activitdti poate fi relevantd daca pot fi gasite alte surse sau daca pe termen
lung poate fi prevazutd rentabilitatea investitiilor. Informatiile furnizate prin metoda calcularii costurilor
totale, de asemenea, permitin continuare universitatilor sa adopte masuri de eficienta potrivite.

ﬂ
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Masuride eficienta

25. Masurile de eficienta contribuie la eliberarea resurselor, care pot fi realocate in investitii strategice.
Structura medie a costurilor a unor universitati europene este compusa in principal din costurile de
personal — de la 60% la 90% - ldasand o marja destul de limitata de manevra pentru universitati (luand in
considerare autonomia de personal relativ modesta in cadrul celor mai multe universitati); Cu toate
acestea, exista posibilitati de crestere a eficientei si, prin urmare, de eliberare a resurselor. Esential este cd
orice masura menita sa reducd costurile trebuie sd ia in considerare calitatea serviciilor si standardele
academice. Proiectul aidentificat potential in domeniul ,servicii simanagement’, atat prin masuri interne,
precum si prin cooperare.

O abordare strategica a diversificarii veniturilor

26. Diversificarea ar trebui sa inceapa cu o analiza strategica a situatiei actuale, a punctelor forte institutionale,
a particularitatilor si oportunitatilor, precum si cu o scanare a mediului concurential. Sursele suplimentare
de venit preexistente trebuie incluse in evaluarea globald. In afard de efectuarea unei analize
corespunzatoare a eficientei in raport cu costurile si a riscului diferitelor activitati, institutiile trebuie sa
evalueze caracterul adecvatal acestor activitatiin ceea ce priveste misiunea si cultura universitatilor.

27.Angajamentul conducerii universitatii fata de acest proces este de oimportanta cruciald. Conducerea este
cel mai bine plasata pentru a proiecta o viziune si pentru a incepe diversificarea activitatilor, precum si
pentru aimplica o mailargd comunitate a universitatiiin proces. Liderii universitari, de asemenea, joaca un
rol important in modelarea proceselor de schimbare necesare referitoare la diversificare, fie ca este vorba
de o schimbare culturald sau o schimbare organizationala.

28. Multe dintre activitatile care sporesc si genereaza surse noi de venituri necesita noi cunostinte specializate,
care nu exista in mod necesar intotdeauna in cadrul institutiei. Universitatile pot recruta specialisti din
afara sectorului sau sd investeasca in dezvoltarea personalului pentru a dobéandi aceste competente. Cand
este recrutat personalul extern, este important ca ei sa inteleaga specificul mediului de cercetare si de
educatie sau ca ei se integreaza intr-o echipa stabilitd. Profesionalizarea este relevanta la toate nivelurile,
inclusiv la nivel de gestionare a resurselor umane, de activitati de transfer de cunostinte, de administrare a
cercetarilor, management financiar, etc. O abordare treptatd a dezvoltdrii structurate a capacitatilor
personalului poate fi cel mai bine adaptata tinand cont de faptul ca potentialul de investire in resursele
umane este redus in perioade de constrangeri financiare. Data fiind relevanta ridicata a dezvoltarii acestor
competente pentru o diversificare de succes a veniturilor, totusi, un sprijin din partea autoritatilor,
directionatin acestsensaraveaun efectdelevier.

29. Succesul strategiilor de diversificare a veniturilor in mare parte depinde de abilitatea conducerii institutiei
de a comunica eficient cu comunitatea universitara, precum si cu partile interesate externe. Universitatile
trebuie sa consolideze gradul de constientizare in jurul gamei de activitati pe care le desfasoara si valorii
addugate pe care o creeaza pentru societate, ajutand potentialii parteneri sa evalueze optiunile de
finantare. Comunicarea externa ar trebui, de asemenea, sa contribuie la consolidarea imaginii si a profilului
specifical institutiei. Comunicarea poate fi de asemenea util realizatd la nivel de sector, sustinand valoarea
fnvatamantului superior pentru economiein general.

30. Acele universitati care au adoptat o abordare mai ampla fata de diversificarea veniturilor, de obicei au
insotit aceasta abordare cu schimbdri structurale in cadrul institutiei — crearea de echipe specifice sau
structuri speciale, inclusiv optimizarea organelor de conducere pentru un proces decizional mai eficient.
Aceste procese se bazeazd pe informatii obtinute prin instrumente potrivite, inclusiv date contabile si
privind costurile. In cele din urma, conducerea, in baza celor expuse, poate incorpora mecanisme
stimulative adecvate in strategia sa, concentrandu-se la nivel de personal sau de facultate (conditii de
fmpartire a veniturilor, modalitati de creare de spin-off-uri).

Gestionarea eficienta arelatiilor cu partileinteresate

31. Universitatile trebuie sa adopte o abordare structurata fatd de gestionarea relatiilor cu partile interesate, fie
prin relatiile sale contractuale cu sectorul industrial sau cu finantatori caritabili. In cazul din urma,
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33.

fundatiile sunt cei mai importanti parteneri pentru universitati. Fundatiile au foarte multe de oferit
sectoruluiinvatamantuluisuperior, in special in ceea ce priveste canalele de finantare inovatoare, toleranta
riscului si sprijinul pentru abordari transdisciplinare. Este fundamental, totusi, ca aceste fonduri sd nu fie
véazute ca un inlocuitor al finantarii publice — prin urmare, fundatiile ar trebui sé-si faca o prioritate din
adoptarea unor abordari diferite de cele ale agentiilor de finantare publica. Autoritatile publice au un rol
de jucat in stimularea parteneriatelor dintre universitati si fundatii, prin stabilirea unui cadru de
reglementare adecvat pentru interactiune (autonomia financiard, stimulente fiscale si scheme de
finantare de egalare).

In afara autoritatilor publice, principalul partener al universitatilor rimane si fie sectorul de afaceri.
Proiectul a aratat ca exista mai multe modele de cooperare, si ca trecerea de la o colaborare pe baza de
proiect la parteneriate strategice structurate pe termen lung rdmane o provocare pentru majoritatea
universitatilor. Alegerea modelului de cooperare ar trebui sa rezulte dintr-o analiza atenta a activelor
universitatii, dar si din oportunitatile oferite de mediul sau local si regional, inclusiv caracteristicile sale
socio-economice, tendintele demografice, etc. Universitatile pot fi, de asemenea, proactive in generarea
propriilor retele corporative, prin contributia la dezvoltarea de companiinoi.

Avantajele colaborarii cu sectorul industrial includ modele transparente de gestionare a relatiilor,
interactiunea facilitatd cu comunitatea de afaceri (canal de patrundere), siimplementarea unei gestiondri
orientate spre consumator. Provocarea pentru universitati este de atrece dela,insule izolate de activitate”
spre o abordare incluziva la nivel de universitate cu partenerii sdi. Aceste tipuri de activitati, de asemenea,
necesitd ca universitatile sa asigure coerenta dintre misiunea lor de bazé si fondurile externe urmarite.
Universitatile ar trebui sa fie prudente fata de focalizarea excesiva pe cooperarea pe termen scurt in
detrimentul activitatii de cercetare de baza. Problemele juridice, cum ar fi drepturile de proprietate
intelectuald si respectarea politicilor de comunicare si de recrutare ale partenerului pot reprezenta
provocdri suplimentare.

Impactul crizei economice sia tendintelor definantare

34.

35.

36.

Rezultatele monitorizarii permanente a crizei realizate de EUA arata clar ca sistemele invatdamantului
superior european au fost afectate foarte diferit si la diferite etape ale crizei. A devenit clar totusi ca doar
cateva sisteme ale invatamantului superior au rdmas neafectate. Letonia si Marea Britanie sunt cazuri
emblematice cu reduceri semnificative in finantare publicd, dar situatia este, de asemenea, alarmanta intr-
un numar de alte tiri europene. In timp ce institutiile din majoritatea tarilor incd anunta despre
incertitudinea cu care se confrunta si asteapta reduceri suplimentare —si, eventual, mai profunde — care vor
veni in lunile urmatoare si in anii de dupd 2010, exemplul Angliei tinde sa demonstreze cd reducerile sunt
de natura sa aiba un efect semnificativ de restructurare in multe sisteme ale invatamantului superior in
Europa. Asa cum autoritdtile se luptd cu masurile de austeritate si echilibrarea deficitelor sale, intreaga
amploare a efectelor asupra sistemelor invatamantului superior in Europa inca mai ramane de vazut. Mai
mult, reducerile cheltuielilor publice au tendinta de a se muta in bugetele invatdmantului superior mai
tarziu, caurmare a perioadelor bugetare diferite.

Finantarea publica nu doar se micsoreazd in multe tari, dar, de asemenea, se schimba in natura si forma in
care aceasta este furnizata universitatilor. Este din ce in ce mai mult supusa unor conditii pentru alocare
sauinsotitd de cerinte de responsabilitate tot mai mari. Acestlucru le-a datautoritatilor publice o maimare
putere asupra universitatilor, care poate avea efecte contraproductive deoarece poate contribui in mod
semnificativ la reducerea autonomiei universitatilor si a capacitatii lor de a gestiona fondurile lor proprii in
mod liber. Astfel de evolutii suntingrijordtoare, deoarece acestea potimpiedica capacitatea universitatilor
de adepasi cu succes criza. Capacitatea universitatilor de ardspunde in mod eficient la situatia economica
continud a depinsin mare masura de nivelul lorinstitutional si, mai ales, de autonomia lor financiara.

Relevanta si acuitatea intrebarii cu privire la finantare apare clar precum elementele cheie ale reformelor
viitoare in peisajul invdtamantului superior european. Pentru a oferi unele solutii pentru provocarile
identificate in acest studiu, toti actorii — inclusiv guvernele nationale si regionale, precum si finantatorii si
universitatile din Europa - vor trebui sa-si asume rolul lor de a conduce pe calea spre universitati
sustenabile financiar. Acest proiect propune un set de recomandari pentru fiecare tip de parti interesate
pentruale permite sa facaacest lucru.

ﬂ
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Defin

V_.

DefinitiiSurse suplimentare de venit/finantare: Toate sursele, altele decat finantarea publica
nationald/regionald directa si contributiile financiare ale studentilor se considerd in acest raport ca ,surse
suplimentare de finantare” sau ,surse suplimentare de venit”. Acestea includ veniturile genereaza de
contractele cu sectorul privat (atat contractele de cercetare, cat si activitati legate de educatie), finantare
caritabila, veniturile genereazd de furnizarea de servicii (consultantd, inchirierea de spatii, resedinte, servicii de
alimentatie, biblioteci, muzee...) si veniturile obtinute prin activitéti financiare. Acesta, de asemenea, ia in
considerare mdsurile de eficienta.

Subventii globale: asistenta financiard menitd sa acopere unele categorii de cheltuieli, precum activitatea de
predare, costurile operationale in derulare si/sau de cercetare. Universitatile sunt responsabile de divizarea si
distribuirea internd a acestor fonduri in conformitate cu necesitatile sale (flexibilitatea poate fi reduséd de
restrictiiminore).

Co-finantare:in acest raport se referd la finantare pentru care principalul finantator cere institutiei beneficiare
sa ridice un valoarea proportionala a costului total al activitatii sau a proiectului finantat, din bugetul propriu
sauoaltd sursa publica sau privata.

Finantare pe baza de competitie: fonduri alocate institutiilor prin concursuri in urma cererilor
(propunerilor) depuse pentru o procedura de selectie competitiva. Aceste fonduri sunt, de obicei, atasate de
un proiectsau suntorientate spre realizarea a unor obiective sau prioritati specifice definite de finantator.

Distribuirea costurilor: Distribuirea costurilor in invatdmantul superior se referd la o schimbare de la
suportarea poverii costurilor a invatamantului superior exclusiv sau preponderent de catre guvern, sau
contribuabili, spre afirepartizate intre parinti si studenti.”

Metoda calcularii costurilor totale: termenul,metoda calcularii costurilor totale” se referd la capacitatea de
aidentificaside a calcula toate costurile directe siindirecte ale activitatilor uneiinstitutii, inclusiv a proiectelor.

Formula de finantare: algoritm bazat pe criterii standard de calculare a dimensiunii subventiilor publice
pentru institutiile de invatdmant superior pentru activitatea de predare si/sau activitatea operationald
continud si, in anumite cazuri, activitatea de cercetare. Criteriile includ componente de intrare si/sau indicatori
de performanta.

Diversificarea veniturilor: generarea de venituri suplimentare (prin surse de finantare noi sau existente)
care contribuie la echilibrarea structurii de venituri ainstitutie.

Costuri indirecte: costurile care au fost suportate in urma unor activitati, dar care nu pot fi identificate si
percepute directlafiecare activitate in parte. Untermen similar este,cheltuieliauxiliare”.

Activitati deinvatare pe tot parcursul vietii: includ urmatoarele (fie portante de credit sau nu):
» Educatie continud pentruadulti

o Cursuride dezvoltare profesionala pentru ceiincadratiin piata fortei de munca

o Cursuride pregatire pre-licentd

e Cursuri punte pentru Masterat

e Cursuripentru persoaneleinvarsta

e Cursurideinvatareladistanta

« Serviciispeciale de asistenta si consiliere pentru studentii programelor de educatie continud

Scheme de finantare de egalare: initiativa din partea autoritatilor publice, prin care banii publici vin sa egaleze
baniiridicati din sectorul privat de catre universitate (launraport de 11a 1 sau la un raport mai mic, nu neaparat
in cadrul unui proiect).

14 % Johnstone, Bruce D. Repartizarea costurilor in invdtdmantul superior: scolarizarea, asistenta financiard, si accesibilitatea
dintr-o perspectiva comparativd, Czech Sociological Review, 2003, Vol. 39, Nr. 3.
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Finantare caritabila: finantare obtinuta de la fundatii, donatori corporativi, sau persoane fizice care
actioneaza in mod independent de guvern si in beneficiul public, sustinand activitatile universitatii prin
subventii sau mijloace nefinanciare (donatii de terenuri, cladiri...) sau prin utilizarea de programe proprii.

Finantare pe baza de proiect: universitdtile aplicd pentru finantare, iar solicitarile lor se estimeaza pe baza
indeplinirii unui set de criterii si/sau pe baza de concurs dintre alte institutii.

Contributiile financiare ale studentilor: este un termen generic care include atat,taxele de scolarizare”in
calitate de contributii anuale achitate de studenti pentru a acoperi toate sau o parte a costurilor de scolarizare
”"oa

in Tnvatdmantul superior; si ,taxele administrative’, in calitate de contributii ale studentilor la diverse costuri
administrative (taxe deintrare, taxe de inregistrare, taxe de certificare).

Finantare tinta: fondurile alocate pentru realizarea obiectivelor specifice stabilite de cdtre autoritatile
publice. Aceasta poate fialocatd prin concurs sau atribuita universitatii in mod direct. Se pot aplica cerintele
de co-finantare.
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. Introducere

Sustenabilitatea financiara va fi una dintre principalele provocari pentru universitati in urmatorii zece ani: doar
acele institutii care au structuri financiare solide si fluxuri de venit stabile vor fi in masura sa-si indeplineasca
misiunile multiple si sa raspunda provocarilor curente intr-un mediu din ce in ce mai complex si globalizat.
Fireste, sustenabilitatea financiara nu este un obiectiv in sine; ea are scopul de a asigura atingerea obiectivelor
universitatii prin garantarea ca institutia produce venituri suficiente pentru ai permite sa investeasca in
viitoarele sale activitatiacademice si de cercetare. Diversificarea veniturilor este uninstrument pentru a atinge
aceste obiective, daca conditiile in care functioneaza universitatile permit si necesita acest lucru, tindnd cont
dediverse contexte.

Activitatea recentd a EUA a identificat trei piloni de baza, atat complementari cat si interdependenti, care sunt
esentiali pentruaasigura sustenabilitatea financiard si aindeplini misiunile universitatilor:

I Universitatile ar trebui sa fie in masura sa identifice si sa inteleaga mai bine costurile tuturor activitatilor si
proiectelorsale

Il. Universitdtile ar trebui sa mentina o structura de venit rezonabil diversificatd pentru a atenua riscurile si
sporiautonomia

lll. Universitatile necesitda o finantare publica suficientd, de incredere si sustenabild cu mecanisme de
responsabilizare potrivite.

Masificarea invatamantului superior, cerinte de responsabilitate suplimentare si mai dure, noile cerinte ale
societatii cu privire la institutii, precum si cresterea costurilor privind resursele umane (costurile legate de
sistemul de pensii, etc.) sunt doar cateva dintre declansatoare ai cresterii costurilor cu care se confrunta
universitatile.

In timp ce majoritatea universitatilor din Europa nu suntin masura s ia pe deplin in considerare aceste costuri
deoarece, dupa cum a relevat studiul EUA din anul 2008 ,Universitatile sustenabile financiar: catre metoda
calculdrii costurilor totale in universitatile europene”, ele nu le pot identifica in mod corespunzator,
constientizarea ascendenta si cunoasterea costurilor totale a expus, de asemenea, subfinantarea activitatii de
predare side cercetare in mai multe tari.

Tn paralel, sunt perspective slabe de a vedea cum finantarea publici ajunge din urma aceste tendinte. Unul
dintre motive este faptul ca invatdmantul superior si activitatea de cercetare trebuie sa concureze cu alte
prioritati din bugetele publice (securitatea, sanatatea, etc.) in contextul resurselor limitate. In ciuda
declaratiilor de angajament din partea ministrilor de a confirma invatamantul superior drept un domeniu cu
responsabilitate publica (Comunicatul Leuven/Louvain-la-Neuve, 2009:84), este foarte putin probabil ca
cheltuielile publice vor creste suficient pentru a inchide decalajul tot mai mare de finantare. Criza financiara,
careainceputin 2008, siincetinirea ulterioara a cresterii economice au fortat de altfel multe guverne europene
sd reduca nivelurile de investitii in invatdamantul superior, punand finantele universitatilor sub o presiune si mai
mare.

Toate cele de mai sus solicitd de la universitdti sa intreprinda actiuni urgente pentru pastrarea sustenabilitatii
lor financiare. Cu proiectul EUDIS, EUA si partenerii sai cauta sa contribuie la dezvoltarea si sporirea
sustenabilitatii financiare a universitatilor europene, in special, uitdndu-se la ceea ce trebuie facut pentru a
stimula majorarea surselor suplimentare de finantare.

Proiectul EUDIS formeaza a doua parte a activitatii EUA cu privire la subiectul sustenabilitétii financiare a
universitatilor europene. Aceasta a fost efectuata in perioada octombrie 2008 si ianuarie 2011 si co-finantata
de Comisia Europeand, Directia Generald pentru Educatie si Culturd in cadrul Programului de invatare pe tot
parcursul vietii. EUA a incheiat un parteneriat cu reteaua sefilor organelor de management si administrare a
universitatilor din Europa (HUMANE), Institutul de Stat din Bavaria pentru cercetdri si planificari in domeniul
invatamantului superior si Universitatea din Bologna ca sd arunce o privire asupra diversificarii veniturilor in
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universitatile europene din punct de vedere institutional. Rezultatele proiectului cauta sa informeze factorii
de decizie la nivel national, regional si european cu privire la modul cel mai bun de a facilita o diversificare
sensibila a surselor de venit si sa ofere exemple utile de bune practici pentru universitati in scop de aplicare a
unor strategii de diversificare de succes.

Este foarte important de subliniat faptul ca veniturile obtinute din surse suplimentare de finantare nu pot
inlocuiofinantare publica suficientd. Analiza situatieiactualein ceea ce priveste diversificarea veniturilor arata
ca potentialul de a spori sursele suplimentare de venit intr-o perioada scurta de timp este limitat, in timp ce
anumite reduceri in finantare publica contribuie la un decalaj tot mai mare pe care nu ne putem astepta sa-|
acopere sursele suplimentare de venit.

Prin urmare, este necesar ca toti actorii, universitatile si finantatorii lor sa lucreze impreuna pentru a elabora o
baza a unuiviitor financiar sandtos pentru universitatile din Europa.

1.1 Activitatea EUA privind sustenabilitatea
financiard

Din 2006, EUA desfasoara cercetdri ambitioase privind sustenabilitatea financiard a universitatilor. In
Declaratia sa de la Lisabona din 2007, EUA a subliniat angajamentul sdu de a,identifica surse suplimentare de
venit pentru institutii de invatdmant superior si de a promova moduri de guvernare care sd sprijine
transparenta optima in gestionarea financiara.” n paralel, primul studiu ,Catre metoda calcularii costurilor
totale in universitatile europene” a analizat abilitatea universitatilor de a identifica costurile totale ale
activitatilor lor si a identificat necesitatea de sustinere in elaborarea metodei de calculare a costurilor totale®in
universitatile din Europa.

Datoritd acestui proiect, a devenit clar ca metoda calcularii costurilor totale permite universitatilor s adopte o
abordare mai sistematica fata de analiza si costurile activitatilor; ea imbunatateste alocarea resurselor interne,
procesul decizional strategic bazat pe o mai buna intelegere a deciziilor de investitii si posibilitatilor de
referintd. In cele din urma, sporeste capacitatea institutiei de a negocia si a fixa pretul activitatilor, ceea ce duce
la recuperarea mai mare a costurilor proiectului si, astfel, contribuie la sustenabilitatea financiara. Pornind de
la aceasta experienta, o componentd a proiectului ,Universitatile europene, implementand agenda lor de
modernizare” (EUIMA-Metoda calcularii costurilor totale, 2009-2011) pare sa favorizeze dezvoltarea metodei
de calcularea costurilor totale in universitdtile europene cu o varietate de activitati.

EUA a explorat, de asemenea, problema finantarii cu privire la diversitatea institutionala din raportul recent*
Acest studiu demonstreaza ca paritatea stimei intre diferite tipuri sau misiuni institutionale poate fi posibila
numai daca este disponibila o varietate de stimulente de finantare si daca exista finantare semnificativa pentru
asustine functiile extinse.

In egald masura, sustenabilitatea financiara a jucat un rol important in activitatea EUA cu privire la autonomia
universitard. In cadrul proiectului,,Catre metoda calcularii costurilor totale in universititile europene’, a fost
utilizat un mic esantion-pilot pentru a analiza legdtura dintre autonomia institutionala si diversificarea
veniturilor. Lucrarea EUA ,Autonomia universitard in Europa I: studiu exploratoriu” in continuare a aratat c3
abilitatea de a aloca si gestiona resursele financiare in mod liber, de a institui parteneriate si a ridica veniturile
din sectorul privat sunt elementele cruciale pentru a asigura pe termen lung sdnatatea financiara a unei

universitati.

Acest studiu formeaza baza Grilei de punctaj a autonomiei ®, un proiect de doi ani (2009-2011) care are ca scop
elaborarea unui instrument de referinta pentru autonomia universitara (la nivel national) in intreaga Europa.
Acolounde este posibil sirelevant, prezentul raport foloseste concluziile preliminare ale acestui proiect.

3
4

Vezi definitiile, p. 15.

EUA, de Reichert S., Diversitatea institutionald in invdtdmantul superior european — tensiuni si provocdri pentru factorii de

decizie si liderii institutionali, 2009.

Autonomia universitard in Europa I: studiu exploratoriu, EUA, 2009. 17
Mai multe informatii despre proiectul Grila de punctaj a autonomiei este disponibil pe website-ul EUA. J
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In Declaratia sa de la Praga din 2009, EUA si membrii s&i au identificat zece factori cheie de succes pentru
universitatile europene in urmatorii zece ani. Unul dintre ei afirma importanta ,cresterii si diversificarii
veniturilor: pentru a atinge sustenabilitatea financiard, prinimplementarea practicilor contabile care identifica
costurile totale ale tuturor activitatilor, prin diversificarea portofoliului veniturilor si asigurarea unei finantari
publice adecvate, oferind astfel o baza pentru aindeplini misiunile de baza ale universitatii pe termenlung.”

De asemenea, de o relevanta ridicata pentru subiectul sustenabilitdtii financiare, activitatea EUA privind
simplificarea programelor de finantare a contribuit la realizarea prezentei analize. Aceastd lucrare cauta sa
identifice mecanismele de responsabilizare necorespunzatoare pentru finantare publica nationald si
internationald si sugereaza reguli si reglementari de finantare alternative adecvate. Ca principal reprezentant
al universitatilor din Europa, EUA a jucat un rol activ in aceste dezbateri si a furnizat dovezi din studiile sale si
prin consultdri cu membrii sai pentru imbunatatirea Programelor europene de finantare in domeniul cercetarii
- in special regulile si reglementirile celui de-al saptelea program-cadru al Uniunii Europene (PC7).” Analiza
preliminara a acestui studiu deja a informat despre contributiile EUA la revizuirea intermediara si simplificarea
dezbaterilor. n acest cadru, EUA, de asemenea, participa in platforma partilor interesate privind ,Principiile
comune pentru o finantare externd responsabild in domeniul cercetarii’, a cérei scop este de a facilita o aliniere
progresiva a termenilor si conditiilor de finantare externa in domeniul cercetdrii. Aceasta reuneste finantatorii
cercetarilor si institutiile de cercetare prin intermediul organizatiilor umbrela europene, avand sustinerea
Comisiei Europeneinacest proces.

1.2 Politicile europene

La nivelul Uniunii Europene, problema finantarii si diversificarii a fost abordata de diverse comunicari si actiuni.
Agenda de modernizare a Comisiei Europene® adoptatd in mai 2006 a indicat noud domenii in care
intreprinderea de actiuni ar ajuta universitatile sa se modernizeze. Una dintre aceste indicatii constatd
necesitatea de a ,reduce decalajul de finantare si de a face ca finantarea sa lucreze mai eficient in domeniul
educatiei si cercetarii’, si propune ca guvernele sa cheltuie cel putin 2% din PIB (inclusiv finantare privata si
publicd) pe invatamantul superior. In aceastd Agends, Comisia, de asemenea, recomanda mai mults finantare
orientata spre rezultat si face apel catre universitati sa-si asume responsabilitate pentru sustenabilitatea lor
financiard, inclusiv pentru o diversificare proactiva a finantarii, chiar daca este limitata in Agenda pentru
misiunea de cercetare a universitatii. Consiliul Europei areafirmataceste aspecteintr-o rezolutiein 2007.°

Revizuirea ,Agendei de modernizare’, a cdrei rezumat se asteapta a fi lansat in 2011 intr-o comunicare a
Comisiei, ar putea include noi obiective sielemente.

Uniunea Europeana, de asemenea a stabilit si structura pentru propria,Strategie 2020" care va urma Strategia
de la Lisabona. Pornind de la Declaratia sa de la Praga, EUA a inaintat un raspuns in numele membirilor sdi
pentru a evidentia rolul universitatilor in promovarea Societatii europene a cunoasterii. Subliniind necesitatea
de crestere a investitiilor in invdtamantul superior si in domeniul cercetarii, EUA a facut apel pentru obiective
deinvestitii clare pentru a asigura evolutia tuturor statelor membre spre obiectivele convenite.

Cu privire la subiectul aferent simplificarii programelor de finantare pentru cercetdri, Comisia Europeana a
lansat in 2010 o serie de comunicdri cu tema (,Simplificarea implementarii programelor-cadru de cercetare”’,
aprilie 2010;,,Mai multe sau mai putine controale? Stabilirea echilibrului potrivit intre costurile administrative
ale controluluisiriscul de eroare”, mai 2010). Acestlucruaadus o contributie suplimentara dezbaterilor privind
simplificarea finantarii intre institutiile europene, o prioritate a Trio-ului presedintiilor UE (Spania, Belgia si
Ungaria), si pentrua care EUA a contribuitin mod activ.

Autoritdtile nationale, au fost implicate si ele in implementarea de noi politici si masuri legate de finantarea
invatamantului superior. Aproape toate tarile europene au abordat, intr-o oarecare forma, problema
sustenabilitatii financiare, fie direct sau indirect. Documentele de politici tind sa urmeze orientarile
generale ale Agendei de modernizare si privesc spre finantarea bazata pe performants, si, uneori, includ

Al saptelea program-cadru al Comunitatii Europene pentru activitati de cercetare, dezvoltare tehnologica si
demonstrative (2007-2013).
Comunicarea Comisiei cdtre Consiliul si Parlamentul European, ,Despre Agenda de modernizare a universitatilor:
educatie, cercetare si inovare’, mai 2006.
18 Rezolutia Consiliului,, Modernizarea universitatilor pentru o Europa competitiva intr-o economie globala bazata pe
cunoastere”, noiembrie 2007.
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obiective pentru incurajarea diversificarii surselor de venit. (Vezi, de asemenea Eurydice 2008).

1.3 Studii europene recente

Exista un numartot mai mare de studii care abordeaza subiectul finantarii invatamantului superior, desirareori,
cu un accent puternic pe tema diversificarii. Majoritatea studiilor privesc modelele si metodele de finantare,
impactul acestora asupra rezultatelor si relatiei dintre finantare si autonomie. Aghion et al, de exemplu in
+Aspiratii maiinalte:agenda pentru reformarea universitatilor europene”™ analizeazé relatia intre performanta
in clasamente, statutul autonomie si nivelurile de finantare publici. Tn concluziile sale ei sugereaza majorarea
finantarii pentru universitdti cu 1% din PIB-ul Uniunii Europene in urmatorii zece ani si sporirea autonomiei
universitare, deoarece autonomia si finantarea sunt factori de crestere a performantei, care se consolideaza
reciproc. Referindu-se laacest studiu pe parcursul conferintei finale pe dedicata proiectului, Philippe Aghion a
intdrit acest mesaj, subliniind faptul ca autoritatile publice trebuie s proiecteze reforme cuprinzadtoare in mod
corespunzator, cu o atentie speciala fata de structurile de guvernare. Oimportantd deosebita trebuie acordata
membirilor organelor de guvernare, care trebuie sa aiba competentele necesare pentru a dirija strategia
universitatii,inclusiv aspectele sale financiare, in cel mai bun mod posibil.

Aceste constatdri au fost mai departe cercetate si confirmate de Jo Ritzen, presedintele universitatii Maastricht
si fostul ministru olandez al educatiei, culturii si stiintelor. Tn cartea sa recentd,O sansa pentru universitatile
europene””, Dr Ritzen pledeazi pentru trei linii de schimbare, doud dintre ele fiind ,schimbarea organizarii
universitatilor de la birocratie spre inovare” si ,rebalansarea sistemului de finantare astfel incat reducerile

bugetului public din ultimele decenii sa poata fi satisfacute de surse private”.

Publicatiile recente CHEPS'™, care abordeaza reformele sistemului de guvernare si finantare ofera o privire
generala asupra reformelor de finantare in invatamantul superior european in ultimul deceniu si analizeaza
legaturile dintre reformele de guvernare si finantare si diferiti indicatori de performanta. Aceasta lucrare
include, de asemenea, o revizuire a literaturii pe subiectul finantarii.

Studiul Eurydice cu privire la guvernarea invatamantului superior in Europa (2008), de asemenea abordeaza
subiectul finantarii in contextul guvernarii. In concluziile sale, raportul afirma ca ,Stimulentele (pentru
diversificare) implementate de catre autoritatile publice si nivelul de autonomie si restrictiile aplicate
institutiilor de invatamant superior sunt de naturd sa aiba o influenta asupra volumului finantarii private
obtinut.™

In cele din urma, diversificarea veniturilor este abordata intr-un studiu care analizeazi relatia dintre
antreprenoriatul universitar si o Europa a Cunoasterii." Proiectul, condus de Institutul international de
planificare a educatiei a UNESCO, a examinat un esantion limitat de 27 de institutii in baza datelor din 1994-
2004. Acesta subliniazd importanta autonomiei universitare si a proiectarii stimulentelor de finantare
adecvate pentru a stimula diversificarea veniturilor, precum si un managementflexibil al resurselor umane.

1.4 Obiectivele studiului

Tn timp ce solicita un sprijin financiar vital suplimentar de la autoritatile publice, care poarta o responsabilitate
pentru sustenabilitatea financiara de lunga durata a universitatilor, universitatile trebuie si ele sa-si sporeasca
si diversifice sursele suplimentare de finantare. Acest proces in mod natural implica conducerea universitétii,

Aghion P. et al., Aspiratii mai inalte: agenda pentru reformarea universitdtilor europene, seria Bruegel Blueprint, volumul

V, Belgia, 2008.

Ritzen J., O sansd pentru universitatile europene, Presa Universitara din Amsterdam, 2010.

Progresele reformei invdtdmantului superior in intreaga Europd — Reforma sistemului de guvernare si finantare, 2010.

Raport solicitat de Directia Generald pentru Educatie si Culturd a Comisiei Europene pentru consortiul condus de catre

Centrul pentru studii politice de invdtamant superior (CHEPS,).

Eurydice, Guvernarea invatdmantului superior in Europa, 2008, p. 108.

Shattock M. (ed.), Antreprenoriatul in universitdti si economia cunoasterii, Societatea pentru cercetare in invatamantul 19
superior si Presa universitara deschisa, 2009. J



UNIVERSITATI SUSTENABILE FINANCIAR Il - UNIVERSITATILE EUROPENE DIVERSIFICA SURSELE DE VENIT

comunitatea universitara in general si finantatorii publici — fie regionali, nationali sau europeni — care
proiecteaza cadrele de reglementare in care activeaza institutiile de invatamant superior. Tn acest context,
proiectul EUDIS incearca sa cartografieze statutul diversificarii veniturilor in universitdtile europene. Acest
lucruinclude examinarea obstacolelor interne si externe in fata elaborarii strategiilor de succes de diversificare
a veniturilor si identificarii a celor mai bune practici, transferabile, care imbunatdtesc conditiile-cadru pentru
universitati sicapacitata lor de actiona strategicin acest domeniu.

In acest context, diversificarea veniturilor este inteleasa in cel mai larg sens al sadu si componentele sale. Cu
toate acestea, proiectul EUDIS a cautat sa se concentreze pe surse suplimentare de finantare, sianume surse de
venituri, altele decat finantarea publica directa si contributiile financiare ale studentilor. Aceasta din urma
sursa a fost subiectul a numeroase studii recente care au contribuit la dezbaterile privind distribuirea costurilor
in fnvatdamantul superior. Proiectul, prin urmare studiaza diferite surse de venit care sunt disponibile
universitatilor prin activitatea de predare, cercetare si inovare sau alte tipuri de activitati generatoare de venit.
Studiul analizeaza, de exemplu, modul in care contractele cu sectorul privat, finantarea caritabild, furnizarea
serviciilor si activitatile financiare pot genera venituri suplimentare. Esteimportant cd proiectul, de asemenea,
examineaza masurile de eficienta cafiind parte a unei strategii mai largi de diversificare sigenerare a veniturilor
a unei institutii. Acesta investigheaza, de asemenea si provocdrile pe care le aduce finantarea diversificata
pentru gestionarea si guvernarea institutiilor, precum siimpactul autonomiei asupra capacitatii de a largi baza
definantare.

In consecinta, dincolo de furnizarea unei imagini de ansamblu actualizate a situatiei actuale privind
diversificarea veniturilor in invatamantul superior, proiectul EUDIS are ca scop generarea de date si cunostinte
necesare pentru a aduce asistenta operationala liderilor si managerilor universitari care doresc sa inceapa
diversificarea silargirea bazei de finantare ainstitutiilor sale.

Universitatile, de asemenea, sunt foarte dependente de conditiile externe pentru a exploata potentialul lor in
ceea ce priveste generarea de venituri; prin urmare, un obiectiv al acestui proiect este de a analiza conditiile si
factorii externi care permitinstitutiilor sa dezvolte cu succes noi surse de finantare.

Constatarile proiectului privind factorii de succes potriviti si conditiile-cadru vor permite membrilor colectivi ai
EUA, Conferintelor nationale ale Rectorilor, sa sensibilizeze partile interesate publice si private cu privire la
necesitatea de aimbunatati conditiile externe, pentru a permite pe deplininstitutiilor sa-si diversifice structura
lorfinanciara. Cu acest proiect si monitorizarea regulatd a impactului crizei economice asupra invatamantului
superior, EUA mai are obiectivul de a contribui la dezbaterile dintre partile interesate europene si institutii cu
privire la sustenabilitatea financiard a universitatilor in vremuri dificile.

1.5 Metodologia

Proiectul a fost proiectat ca parte a activitatii pe care EUA o desfasoara cu privire la sustenabilitatea financiard si
guvernarea universitatilor. Prin urmare, se bazeaza pe activitatile anterioare si paralele mentionate mai sus si
vine ca un al doilea pas logic dupd proiectul ,Universitati sustenabile financiar: Catre metoda calcularii
costurilor totale in universitatile europene”si de continuarea sa proiectul EUIMA — Metoda calcularii costurilor
totale, care examineaza partea costurilor a structurii financiare a universitatilor. Rezultatele activitatii
desfasurate pe subiectul autonomiei, de asemenea, se expun in acest raport, care decurg atat din proiectul
+Autonomia universitara in Europa I: studiu exploratoriu’, cat si din urmatorul proiect ,Grila de punctaj a
autonomiei’, in special in analiza legaturii dintre autonomie sporita si capacitatea universitatilor de a diversifica
structurile sale de finantare. Prezenta analiza, de asemenea, utilizeaza datele colectate prin intermediul

raportului EUA privind tendintele din2010."”

Un important punct de plecare pentru proiect a fost selectarea Comitetului de Coordonare international, care
reflecta, intr-o mdsura rezonabild, diversitatea universitatilor europene si in special a membrilor EUA.
Varietatea membirilor a ajutat la formarea unui amestec adecvat de cunostinte specializate necesare pentru a
oferiindrumare pe parcursul proiectului.

Aceastd sectiune detaliaza in continuare diferitele elemente ale metodologiei si instrumentelor utilizate
pentru a colecta informatiiin cadrul proiectului.

Ii '* EUA, de Sursock A. si Smidt H., Tendinte 2010: Un deceniu de schimbdri in invétdmantul superior european, 2010.
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Figura 1 - Structura proiectului

Designul proiectului

Comitetul de Coordonare EUDIS

Colectarea de date cantitative Seminare si conferinte Colectarea de date calitative

. Seminarul din Vizite la fata
Chestionarul > Madrid R —— loculuiin
online (octombrie 2009) institutii
Chestionarul Seminarul din Studii de caz
autoritatilor D Ghent R (Comitetul
publice (iunie 2010) Coordonator)
Conferinta Studii de caz
Chestionare finald EUDIS (prezentari
ulterioare (septembrie in timpul
2010) evenimentelor)

Monitorizarea si analiza impactului crizei economice asupra invatamantului superior din Europa

Chestionarulonline

In perioada dintre lunile mai - septembrie 2009 a fost efectuat un exercitiu major de colectare a datelor in
forma unui chestionar online distribuit pe scara largd printre universitatile membre EUA sinunumai. Acest

chestionar a avut succes in colectarea datelor financiare complexe de la peste 100 de universitati europene
raspanditein peste 27 de tari (Vezi Anexa). Sondajul afurnizat date pentru proiectin urmatoarele domenii:

e Profilulinstitutional (dimensiunea, misiuni, subiectele acoperite...)

e Structurafinanciara (venitul obtinut din surse publice si private detaliat pe categorii)

e Cheltuieli

e Evolutiasiasteptdrilein ceea ce priveste atat veniturile, catsi cheltuielile

e Frecventa siimportanta mecanismelor de co-finantare (din partea finantatorilor publici si
privati)

* Diversificarea veniturilor (obstacole si provocari; mecanisme de stimulare a diversificarii)

¢ Gradul perceputal autonomieiinstitutionale

* Mediul regional: oportunitati de aincheia parteneriate cu partile interesate regionale

e Impactul crizei economice asupra activitatilor institutionale si relatiilor cu strategia de
diversificarea veniturilor.

Chestionarul a facut posibild colectarea datelor de la institutii, care reprezinta circa 2 milioane de studenti
(circa 800,000 echivalent cu normd intreaga) si 260,000 angajati. Din punct de vedere financiar, universitatile

i,
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care au raspuns la chestionar au declarat un venit total combinat de 20 miliarde de euro, din care circa 13
miliarde de euro au venit prin finantare publica directa (atat nationald, cat si regionald). Inraport aceasta sursa
este mentionata ca,chestionar online”.

Chestionarul autoritatilor nationale

Proiectul EUDIS, de asemenea, a cautat sa ia in considerare perspectivele finantatorilor publici pe aceasta
tema. In cooperare cu Presedintia ceha a Consiliului Uniunii Europene in al doilea semestru al anului 2009,
intdlnirea directorilor generali ai ministerelor educatiei si a presedintilor conferintelor rectorilor a oferit o
oportunitate excelentd de a colecta informatii de la reprezentantii guvernului. Chestionarul a inclus cinci
intrebdri:

1. Care sunt sursele de finantare a universitatilor si care este ponderea lor relativa in
finantarea totald?

2. Ce masuri s-au implementat de catre ministerul/guvernul dvs. pentru a spori
diversificarea veniturilor in invatdmantul superior? Au universitatile permisiunea de a
genera venituri, de exemplu, prin perceperea taxelor de scolarizare, infiintarea firmelor
saufolosirea brevetelorlor?

3. Ar trebui finantarea publicd a invatdmantului superior s motiveze institutiile de
fnvatamant superior sa ridice calitatea invatamantului superior? Ceinstrumente (privind
finantarea publicd) se utilizeaza in tara dvs. pentru a ridica calitatea invatamantului
superior? Dacd nu exista nici unul, ceinstrumente ati sugera dvs.?

4. Care este impactul crizei financiare asupra finantarii universitatilor in tara dvs., daca
exista?

5. Dvs. aveti experienta privind finantarea publicd a invatdmantului superior bazata pe
principiul contractual? Care este definitia din legislatia dvs., care este proportia acestui
tip definantarein comparatie cuformula de finantare? Sicare este experienta practica?

Reprezentantii a 27 de sisteme de invatdmant superior au raspuns la aceste intrebari, oferind informatii de
prima mana pentru analiza. Totusi trebuie de remarcat ca cadrul de finantare in majoritatea tarilor a fost supus,
din cand in cand, unor schimbari majore incepand cu iunie 2009 si de aceea a fost necesard monitorizarea
continua (Vezi Capitolul 5, p. 107).

Vizitelafataloculuisistudii de caz

Suplimentar la instrumentele descrise mai sus, designul proiectului din start a inclus un numar de vizite la fata
locului si studii de caz. Afost clarca era nevoie de o abordare cuprinzdtoare pentru a evalua mai bine modul in
care diversificarea veniturilor se incadreaza in strategia institutionald generala a universitatilor. Prin urmare, a
fost pregatit un numar de vizite la fata locului pentru a stabili de la partile interesate institutionale cum
formeaza ei strategiile financiare pentru a diversifica veniturile sale, tinand cont in acelasi timp de misiunea si
prioritatile lor. Universitatile au fost selectate de Comitetul de Coordonare in baza unui numar de criterii,
inclusiv geografia, profilul academic (orientarea spre cercetare sau nu), dimensiunea, sau alte particularitati
(cum ar fi reformele care se implementeazd). Institutiile au fost selectate in cateva runde pentru a lua in
considerare concluziile preliminare ale colectarii de date cantitative, permitand echipelor care viziteazd sa
adune mai multaintelegere pe teme specifice.

Vizitele la fata locului au fost organizate in perioada decembrie 2009 si septembrie 2010. Delegatiile
Comitetuluide Coordonare au vizitat urmatoarele institutii:

e Universitatea Maastricht, Olanda (decembrie 2009)

e Universitatea din Loughborough, Marea Britanie (ianuarie 2010)

e Universitatea de Stiinte Aplicate din Munchen, Germania (martie 2010)

¢ UniversitateaTehnica din Darmstadt, Germania (aprilie 2010)

e ColegiulTrinity din Dublin, Irlanda (mai2010)

e Diversificarea veniturilor (obstacole si provocari; mecanisme de stimulare a diversificarii)
e Universitatea dinVarsovia, Polonia (septembrie 2010)

e Universitatea Paul-Valéry Montpellier 3, Franta (septembrie 2010)
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Vizitele a constat dintr-o serie de interviuri de o zi cu echipa de conducere a universitatii, inclusiv Rectorul,
Prorectorii, Seful administratiei, Directorul de finante, Directorul de afaceri academice, Directorul de
planificare, Directorul pentru relatii cu alumni/strangere de fonduri, Directorul de marketing si comunicare,
etc. Obiectivele principale ale vizitelor la fata locului au fost de a obtine o intelegere a atitudinilor
institutionale despre diversificarea veniturilor si de a evalua starea de implementare a mecanismelor care
stimuleazd asemenea diversificare, precum si de a intelege impactul actualei crize economice asupra
institutiilor. Vizitele la fata locului, de asemenea au oferit institutiilor gazda oportunitatea de a discuta si
reflecta asupra strategiei universitatii cu colegii europeni, precum si de a promova cele mai bune practici ale
institutiei unei comunitati mailargi aleinvatdmantului superior european.

Asemenea vizite nu doar cd au permis echipei de proiect sa cerceteze in profunzime impactul reformelor
sistemului de finantare asupra institutiilor, dar, de asemenea, a facut posibila plasarea diversificarii veniturilor
intr-un cadru mailarg al activitatilor universitatii, in special in ceea ce priveste atat activitatea de predare, cat si
de cercetare. Ele s-au dovedit a fi extrem de utile in colectarea de informatii suplimentare si calificarea
ipotezelor trase din analiza datelor cantitative. Vizitele la fata locului furnizeaza o mare parte din continutul
Jarticolelor”’, a carorexempleilustreaza subiectele formulate in prezentul raport.

In afara vizitelor la fata locului, studiile de caz, de asemenea au inclus institutiile membre ale Comitetului de
Coordonare. Fiecare dintre ele au furnizat informatii pe anumite probleme referitoare la diversificarea
veniturilor.

Institutiile membre ale Comitetului de Coordonare

e Universitatea Autonoma din Barcelona, Spania

* ScoaladeBA de AfacerisiFinante, Letonia

e Institutul deTehnologie din Karlsruhe, Germania

e Kings College din Londra, Marea Britanie

¢ LMU Munich (Ludwig-Maximilians Universitat), Germania
¢ Universitatea Masaryk, Republica Ceha

¢ Universitateadin Bologna, Italia

e Universitatea dinTrento, Italia

Seminare

Sefii administratiei si directorii de finante ai universitatilor raspund pe parcursul a douad seminare la
chestionare scurte si axate. Primul a fost desfasurat in Madrid in octombrie 2009 si celalalt a fost combinat cu
Conferinta anualda HUMANE in iunie 2010. Acest lucru a adus suplimentar 70 de contributii de la diverse
universitati, care au ajutat la finalizarea analizei cantitative prin intermediul chestionarelor, studiilor de caz si
discutii. Desi chestionarul online a atins o diversitate remarcabild in ceea ce priveste profilurile institutionale si
distribuirea pe téri, aceste noiinformatii au ajutat foarte multin abordarea intrebarilor ramase fara raspuns siin
explorarea cdilor neprevazute aparute in cadrul analizei comentariilor respondentilor.

Seminarul EUDIS desfasurat in octombrie 2009 a fost gazduit de catre Universitatea Carlos Il de Madrid.
Cincizeci de lideri si manageri ai universitatilor europene, precum si reprezentantii autoritatilor publice s-au
adunat pentru acest atelier de lucru de doud zile. Seminarul ainclus studii de caz selectate cu privire la diverse
subiecte ce tin de diversificarea veniturilor si sesiuni interactive cu mese rotunde si grupuri de lucru. Sesiunile
in special s-au axat pe modul cum pot fi create parteneriate de succes cu actorii atat publici, cat si privatila nivel
regional si cum pot fi prinse aceste oportunitati pentru a diversifica finantarea; cum cel mai bine pot fi
exploatate masurile de stimulare stabilite de autoritdtile publice spre a atinge acest obiectiv; cum pot fi
depasite provocarile create de criza economica si cum pot fi prinse oportunitatile pentru restructurare si
castiguri de eficienta. Studiile de caz prezentate in timpul seminarului au fost ulterior integrate in analiza
calitativa si caracteristiciin calitate de exemple de bune practici.

Al doilea seminar a fost desfasurat in cadrul Conferintei anuale HUMANE care a fost gazduita de universitatea
Ghentiniunie 2010. Intitulat,Urgenta si Strategie - Finantarea Universitatilor, Viitorul si Criza’, seminarul aavut
ca scop explorarea tendintelor de solutionare a problemelor referitoare la finantare si gestionarea finantarii,
avand in vedere criza economica si reducerile bugetare asociate care afecteaza invatamantul superior intr-un
sir de tari europene. Chestionarul prezentat participantilor s-a axa pe rolul finantatorilor publici si strategia
institutionala. In analiza de mai jos, acest chestionar este mentionat ca ,sondajul Ghent’, iar rezultatele
acestuia sunt combinate cu chestionarul identic prezentat participantilor in timpul Conferintei finale din
Bologna.

i,
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Conferintafinala

Desi initial planificata si organizatd pentru 22-23 aprilie 2010, conferinta a trebuit sa fie amanata din cauza
perturbarii neasteptate a traficului aerian ca urmare a norului de cenusa vulcanica deasupra Europei la acea
datd. Reprogramata pentru septembrie cu o agendd aproape neschimbata, conferinta a oferit o platforma atat
pentru validarea, cat si diseminarea rezultatelor proiectul EUDIS. Formatul conferintei a reflectat doua
dimensiuni majore ale studiului, prin focusarea asupra ,cadrelor si conditiilor pentru diversificare” -
evidentiind rolul si responsabilitatea autoritatilor publice in acest domeniu - si prin explorarea cailor practice
pentru diversificarea veniturilor in universitati. Fiind vizitata de circa 160 de lideri si manageri universitari,
factori de decizie si experti din 40 de tari din Europa si din afara, conferinta a contribuit la colectarea de date
cantitative finale pentru a sprijini rezultatele analizei. Chestionarul prezentat participantilor conferintei este
mentionat in acest raport ca ,sondajul Bologna” Dupd cum s-a explicat mai sus, rezultatele acestuia s-au
combinat cu sondajul Ghent, deoareceintrebarile erau identice.

Monitorizareaimpactului crizei economice

EUA a inceput sa monitorizeze informal impactul recesiunii economice inca din 2008, cand principalele
consecinte pentru invatamantul superior din Europa s-au limitat la pierderile suferite de o serie de universitati
britanice, a caror fonduri au fost afectate de criza financiara. Aceasta monitorizare apoi a fost efectuata oficial
in colaborare cu membirii colectivi al EUA, Conferintele Nationale ale Rectorilor. Dupa ce criza s-a rdspandit in
intreaga Europa si a trecut de pe pietele financiare, lovind economia reald, capacitatea redusa de investitii a
unui numar de tari a inceput sa afecteze invatdmantul superior prin reduceri bugetare si a declansat sau
accelerat schimbari semnificative in natura finantarii publice, cum ar fi utilizarea sporita a schemelor de
finantare directionata sau a celor pe baza de competitie. Analiza completa este oferita in capitolul 5 al acestui
raport. Instrumentele utilizate in cadrul proiectului EUDIS (seminare, chestionare) au furnizat informatii de
inalta calitate si actualizate de la lideri si manageri universitari, aducand punctul de vedere institutional asupra
acestui subiect. In cadrul EUDIS, analiza se axeaza pe leg&tura dintre evolutia cadrelor de finantare cauzaté sau
accelerata derecesiunea economicd si capacitatea universitdtilor de a diversifica sildrgi baza lor de finantare.

1.6 Provocari si constrangeri

Prezentul raport este un rezultat al unui proiect ambitios si dificil; acesta s-a confruntat cu limitari si nu putea
evita unele capcane, careinsa nuau redus in mod semnificativ, niciraza, nicivalabilitatea analizei.

Intr-un asemenea proiect, care este in primul rand preocupat de aspectele financiare, prima si cea mai
importanta sarcina a fost de a colecta suficiente date intr-un mod corespunzator. Cu toate acestea, natura
absoluta a informatiilor necesare proiectului a facut proiectarea unui chestionar care ar putea fi cat mai
complet si cat mai simplu posibil destul de provocatoare. In plus, chestionarul trebuia sa asigure o intelegere
comundatermenilor utilizati, in special in ceea ce priveste terminologia financiara.

Din cauza diversitatii cadrelor de reglementare in invatamantul superior in intreaga Europd, si, desi conceptele
sifntrebarile au fost proiectate pentru a prevedea cat mai multe posibilitati pe care echipa de proiect le-a putut
anticipa, evident ca nu toate scenariile puteaufiincluse. Prin urmare, o serie de alte optiuni aaparut doar dupa
colectarea de informatii de la respondenti. Compararea bugetelor universitatilor din intreaga Europa, de
asemenea s-a dovedit a fi dificild, intrucat bugetele nu includ neaparat aceleasi posturi (in unele tari
universitatile nu poarta responsabilitate pentru cheltuielile de personal, pensii, intretinerea cladirilor). Pentru
aimbunatati comparabilitatea, veniturile legate de spitalele universitare au fost excluse din analiza.

Lipsa unei terminologii financiare unice intelese de toti in intreaga Europd, de asemenea a ridicat dificultati
semnificative, in special cand conceptele au fost interpretate diferit, in functie de cadrul national, in ciuda
declaratiilor explicative. A fost intr-adevar o provocare remarcabild de a proiecta categorii care s-ar potrivi
practicilor contabile a celor mai multe institutii, precum si de a decide cu privire la cat de detaliate trebuie sa fie
datele in scopuri de analiza. Ori de cate ori se dovedea in mod clar ca interpretarile deviaza in mod
semnificativ, datele trebuiau sa fie rebutate sau utilizate cu multd prudenta. Drept un exemplu este termenul
,schema de finantare de egalare’, care deseori a fost confundat cu,,cerinte de co-finantare”, probabil din cauza
diverselor experiente cu astfel de scheme (in timp ce schemele de finantare de egalare exista in putine tari
europene, cum ar fi Marea Britanie, Norvegia si Finlanda (cu o schema singularad), un numar de universitati din
alte zone au declarat cd ei au beneficiat de la un astfel de sistem). Cu toate acestea, desiin prezent nu poate fi
obtinutd uniformitatea nomenclaturii, analiza ofera un grad de precizie, care confera valabilitate concluziilor
salelaunasade nivel de comparatieinternationala.
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Un alt aspect demn de remarcat s-a referit la confidentialitatea unor informatii furnizate de catre respondenti,
in cazul in care legea nu prevedea ca toate informatiile financiare ale institutiei trebuie sa fie facute publice.
Acesta este motivul pentru care cele mai multe dintre informatiile furnizate in acest raport sunt prezentate in
ansamblu. Important ca raspunsurile oferite in chestionar nu erau menite sa fie declaratii oficiale din partea

institutiilor. Tn cazul in care sunt furnizate exemple, acestea rezultd din numeroase studii de caz analizate in
cadrul proiectului.

i,
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2. Maparea statutului diversificarii

SusTermenul diversificare are diferite semnificatii, insa, in contextul finantarii, cel mai des acesta se refera la
distribuirea diferitelor surse de finantare in cadrul intregii structuri de venituri a universitatii. Tn acest context
de obicei sunt definite trei mari categorii (desi cu o varietate de termeni). Acestea serefera lafinantarea publica
(sau finantarea din partea contribuabililor), finantarea privata prin contributiile financiare ale studentilor (sau
taxe de scolarizare, cheltuielile gospodariilor) si alte surse de finantare (sau alta finantare privata, alternativa
sau surse suplimentare de venit, finantare din partea tertilor). Aceasta categorizare, de asemenea reflecta
faptul ca primele doua surse ofera, de obicei, cea mai mare parte din structura de finantare a institutiei.

Acest studiu a aplicat intentionat o definitie larga a diversificarii veniturilor. Acesta doreste sa cerceteze
distribuirea si diversificarea surselor de finantare in general siin particular in contextul categoriilor de finantare
publicd sau a,altor surse”/,surselor suplimentare” de finantare. Acestea din urma includ veniturile genereaza
de contractele cu sectorul privat (in mare parte contracte de cercetare, dar de asemenea si pentru activitati
legate de educatie), finantare caritabild, veniturile genereaza de furnizarea de servicii (consultantd, inchirierea
de spatii, resedinte, servicii de alimentatie, biblioteci, muzee...) si veniturile obtinute prin activitati financiare.
Pentru a arata mai bine relevanta finantarii europene si pentru a o separa de finantarea publica
nationald/regionala, analiza a inclus aceasta in categoria de surse suplimentare de venit, desi formal este o
forma specifica a finantarii publice. Acesta, de asemenea reflectd viziunea institutionald, caci finantarea
europeana este de obicei privita ca venit suplimentar.

In cele din urma, in acest studiu diversificarea este definitd nu doar ca trecerea de la o sursa la alta sursa
existenta sau noua, dar, de asemenea, ca sporirea uneia sau mai multor surse existente de venituri cu efect de
contributie la balansarea structurii de venituri a institutiei. Studiul ainclusin continuare potentialul masurilor
de eficienta si de economisire a costurilor, care pot fi, de asemenea, privite ca fiind parte a diversificdrii
veniturilor, deoarece reflecta legatura puternicd dintre venituri si cheltuieli.

Diversificareaveniturilor:

Generare de venituri suplimentare (prin surse de finantare noi sau existente), care
contribuie la balansarea structurii de venituri a institutiei.

Figura 2 - Scenarii de diversificarein functie de sursa definantare
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2.1 Structura venitului mediu si tendintele de
finantare

In timp ce datele sunt accesibile, intr-o anumita masurd, la nivel de sistem prin statisticile colectarii de date
despre educatie ale UNESCO-OCDE-Eurostat (UOE)'®, astazi in Europa nu existd informatii actualizate la nivel
institutional. Analiza acestei sectiuni a raportului, astfel se bazeaza in primul rand pe colectarea datelor
cantitative ale proiectului, rezultatele chestionarului online fiind principala sursa.

Diagrama 1 - Distribuirea venitului mediu
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24
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l Contributiile studentilor

B Finantarea provenita din contractele
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Sursa: chestionarul online

2.1.1 Finantarea publica

Finantarea publica directa continud sa fie cea mai importanta sursa de finantare pentru multe universitati
europene. Aceasta variazd in mod firesc in randul sistemelor de invatdmant superior”, ins& o majoritate
coplesitoare a universitdtilor care au luat parte in colectarea datelor cantitative se bazau foarte mult pe
finantare directd oferitd de autorititile publice competente, fie regionale sau nationale. Tn anul 2008,
finantarea publica directd areprezentat peste doua treimi din structura venitului mediu a universitatilor.

Acest lucru este in mare masura consecvent cu concluziile recente ale OCDE la nivel de sistem™, care stipuleaza
ca:

,In 2007, ponderea finantdrii publice la nivel tertiar a reprezentat in medie, 69% in tdrile OCDE.
Inmedie, printre cele 17 tciri OCDE pentru care dinamica indicatorilor este disponibild pentru toti
anii de referintd, ponderea finantdrii publice pentru institutii tertiare a scdzut usor de la 78% in
19951a76%in2000sila 71%in 2006 si 70% in 2007. Aceastd tendintd se poate observain primul
rand in tarile non-europene unde taxele de scolarizare sunt in general mai inalte si
intreprinderile participa maiactiv,in mare parte, prin subventii pentru institutii tertiare.”

Datorita colectdrii de informatii atat la nivel de sistem, cat si institutional a devenit posibil de identificat
tendintele in domeniul finantarii si reactiile universitatilor la aceasta evolutie. Alaturi de subventii globale,
universitatile pot primi finantare publica suplimentara prin concurs deschis cum ar fi finantarea pe baza de
proiect, sau finantarea tintd. Prezenta sectiune analizeaza fiecare dintre aceste tipuri de finantare si modul in
careinstitutiile deinvatamant superior se adapteazdlaele.

16
17

Extrase statictice OCDE, disponibile la http://stats.oecd.org

Tn timp ce prezentul raport se referé de cele mai multe ori la, tari’, ar trebui de luat in considerare c3 sistemele de

fnvatamant superior nu intotdeauna coincid cu granitele nationale. Sistemele de invatdmant superior in statele

federale, de exemplu, pot prezenta caracteristici foarte diferite. 27
'® OCDE, Invétdmantul dintr-o privire 2010 - indicatorii OECD, 2010, p.228. _,
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Subventii globale siformule definantare

Universitatile din Europa in cea mai mare parte beneficiaza de finantare publica directa prin subventii globale.
In acest studiu, subventia globala este definitd ca subventie financiar care acopera mai multe categorii de
cheltuieli (cum ar fi activitatea de predare, costurile operationale si activitatile de cercetare). In acest context,
universitatile sunt responsabile in principal pentru alocarea interna a fondurilor in functie de nevoile lor (desi
se pot aplica restrictii minore). Pe de alta parte, un mic procent din universitatile chestionate au beneficiat de
finantare publica directd in calitate de buget detaliat pe articole, in care finantarea este prealocatd pentru
articole de cheltuieli sau activitati de catre autoritatea de finantare. Acest lucru este in concordanta cu
concluziile Studiului exploratoriu al EUA cu privire la Autonomia universitatilor in Europa, care a ardtat ca 26 de
tari europene au recurs in principal la subventii globale, in timp ce doar sapte au folosit bugete detaliate pe
articole.””

Subventiile globale pot fi calculate in moduri diferite si pe baza datelor istorice, elementelor de cheltuieli
(numarul de studenti, personal, metri patrati..) sau factorilor de randament (rata de succes, publicatii,
contracte de cercetare). Se pare ca exista o tendinta generald in Europa de a lua in considerare utilizarea de
formulelor de finantare, cel putin partial bazate pe randament. Un sistem frecvent utilizat constd in calcularea
subventiilor globale pe baza combinatiei a trei optiuni, cu formula de finantare care acopera o parte din
finantarea publica totala care poate varia foarte mult de la tard la tard (circa 25% in Elvetia, 40% in Danemarca si
65% in Letonia). Germania sau ltalia au ardtat o imagine mult mai diferentiata pe institutii, cu entitati
subnationale (landuri sau regiuni), mentinand diferite sisteme de invatamant superior.

Articolul 1 Calcule privind finantarea publica pentru universitatile Franceze in cadrul
sistemului, SYMPA”

Din 2009, indicatorii de performantds-au inclus in calcularea finantdrii obtinute de la Ministerul
Invétamantului Superior si a Cercetdrilor. Fondurile bazate pe activitate incd reprezintd 80%
din subventie (aceastd cotd este legatd de numdrul de studenti care iau examenele si numdrul
de cadre didactice cu activitdti de editare). Cele 20% rdmase se bazeazd pe performanta (5%
pentru predare, 15% pentru cercetare, in mare parte calculate pe baza de ratei de succes a
studentilor, dar si, inclusiv, pe viitoarele posibilitdti de angajare a studentilor). Pe ldnga
indicatorii de performantd, o micd parte a acestui buget este, de asemenea, negociatd intre
universitate si minister, tindnd cont de resursele externe atrase prin valorificarea activitdtii de
cercetare, posibilitdtile de angajare dupd nivelul doctorat, recrutare externd si managementul
imobiliar.*®

Utilizarea sporita a formulelor de finantare bazate pe randament corespunde faptului cd autoritétile publice
cauta mai multa eficientd in alocarea fondurilor, mai ales in vremuri de constrangeri bugetare semnificative si
capacitate investitionald redusa. Acest lucru urmdreste sa rdaspldteasca excelenta care se masoard printr-o
serie de criterii, care informeaza in mod inevitabil deciziile strategice si academice interne ale institutiei. n
acest sens, desi subventiile globale permit universitdtii s8 mentina autonomia financiard internd, acestea
influenteaza alegerea institutiei prin formula de finantare. Un exemplu al acestui fapt este oferit de Exercitiul
de Evaluare a Cercetarii (RAE) in Anglia care recompenseaza ,activitatile de frunte pe plan international”. Ca
urmare, institutiile au dezvoltat parteneriate in primul rand cu companii internationale, decat cu
intreprinderile cu radacini regionale sau locale. Tn termeni generali, consecintele financiare si reputationale
ale rezultatelor RAE influenteaza puternic comportamentul institutional. Tn plus, consiliile nationale de
cercetare utilizeaza masa critica si bunele realizdri ale cercetarii in calitate de criterii pentru acordarea de
granturi de cercetare, astfel incat cercetarea va fi consolidatd si in continuare. Orice institutie ar castiga astfel
mult mai mult din investirea in cele mai bune proprii nise de cercetare, decat in concentrarea prea mare pe
dimensiunialternative ale misiunilor.”

Finantarea provenita din urmdtoarea cea mai importanta sursa publicd (entitatile regionale in majoritatea
cazurilor, cu exceptia statelor federale, unde invatamantul superior este o competenta descentralizata, in a

EUA, Autonomia universitara in Europa I: studiu exploratoriu, Cap. 3, p.19.
Adnot P. si Dupont J. L., Mise en place du volet budgétaire et financier de la loi n° 2007-1199 du 10 aout 2007 relative aux
libertés et responsabilités des universités et nouveau systéme d‘allocation des moyens aux universités (SYMPA), iulie 2009,
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p.15.
28 ' EUA, Diversitatea institutionald in invétdmantul superior european — tensiuni si provocdri pentru factorii de decizie si liderii
L institutionali, Cap. 7, pp. 122-143.
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carui caz finantarea federala este o sursa secundara) s-a dovedit a fi mult mai axatd si foarte mult bazata pe
proiectsi contract.

In contextul recesiunii economice, unele guverne au luat masuri de a reduce bugetul lor general pentru
invatamantul superior, intre timp reintroducand partea sumelor economisite prin diferite modalitati de
finantaretinta. Exempleleinclud Irlanda, unde reducerile bugetare din sector (scadere de 5,4% in 2009 5i 9,4%
in 2010) au fost insotite de finantare suplimentara pentru scheme de recalificare pentru someri. In Marea
Britanie, au fost elaborate fonduri specifice pentru a stimula participarea la asa-numitele discipline ,STEM”
(stiinta, tehnologie, inginerie si matematicd) in timp ce universitatile au cunoscut o reducere semnificativa a
subventiilor lor totale.

Finantaretinta

Aceastd tendinta, care consta in realocarea de fonduri de la subventiile globale catre articole specifice ale
finantarii, a fost, de asemenea, confirmata de manageri superiori universitari: 74% din respondentii chestionati
n iunie 2010 au cazut de acord cu declaratia ,autoritatea principald de finantare recurge tot mai mult la
finantare tintd” Aceasta, la randul sau, afecteaza capacitatea universitatii de a face alegeri strategice in
alocarea interna a fondurilor sale, limitand, astfel, autonomia. Intr-adevar, finantarea tintad de multe ori are
drept scop atingerea obiectivelor specifice aliniate cu prioritatile nationale strategice.

Finantare pe baza de proiect

Prin finantare pe baza de proiect se pot aloca fonduri suplimentare, care in majoritatea cazurilor sunt alocate
prin concursuri organizate de organe specifice. Tn contextul in care subventiile globale nu se majoreazi sau,
de fapt, diminueazd, aceste concursuri devin extrem de relevante pentru institutii de invatamant superior in
calitate de sursa de venit - rata lor de succes in aceste concursuri poate fi inclusa chiar in criteriile folosite in
formula definantare a subventieilor globale.

Data fiind majorarea ponderii relative a finantarii pe baza de competitie in structura de venituri, universitatile
reactioneaza lanoua provocare prin investire in capacitatile lor sustinere a cercetarii. Acestlucruinclude,dupa
cum s-a aflat din vizitele la fata locului realizate in cadrul proiectului, crearea sau consolidarea functiilor si a
facultatilor specializate in monitorizarea oportunitatilor de finantare si asistarea mediului academicin scrierea
sidepunerea cererilor tot mai complexe de finantare.

Figura 3 - Modalitati de finantare publica (simplificate)*?

Finantare necompetitiva (beneficiar direct) Finantare competitiva

. -
FINANTARE TINTA FINANTARE PE BAZA
) DE PROIECT

Se pot aplica cerinte de co-finantare

> Diagrama nu are intentia de a reflecta importanta relativa a fiecirui tip de finantare publica disponibil pentru
universitati, caci aceasta variaza foarte mult in diferite sisteme de invatamant superior.
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Figura 3 descrie intr-un mod simplificat cum posibilele canale de finantare publicad ajung la universitate. in
majoritatea cazurilor subventiile globale reprezinta cea mai mare parte a acestei finantari. Finantarea pe baza
de proiectsifinantarea tinta pot fi supuse unor cerinte de co-finantare si se organizeaza prin concursuri (desi
finantareatinta poate fiatribuita in mod direct). Este important de mentionat ca fondurile pot curgedelao
categorie laalta si cd acest proces este extrem de dinamic siin continud schimbare.

Co-finantare

Oaltatendinta identificatd in cadrul acestui proiectin legatura cu domeniul finantarii consta intr-o proportie
mai mare a proiectelor si a activitatilor co-finantate. n acest raport co-finantarea se refera la finantarea pentru
carefinantatorul principal cere delainstitutia beneficiara majorarea valorii proportionale a costurilor totale a
activitatii sau a proiectului care este finantat, din propriul buget sau alta sursa publica sau privata. Colectarea
datelor cantitative a aratat cd majoritatea universitdtilor se ocupain fiecare zi cu cerinte de co-finantare, fie
pentru cea mai mare parte sau o mica parte afinantarii publice pe care o primesc.

Co-finantarea, cu toate acestea, poate eventual dduna sustenabilitatii financiare a universitatii, mai ales daca
aceasta devine o reguld pentru o parte semnificativa a finantarii obtinute de la autoritatile publice. Intr-adevar,
co-finantarea cere ca universitatea sa caute o parte din finantare in alta parte - totusi in majoritatea cazurilor
universitatilerecurg laresursele din bugetul lor de baza. Chestionarul online a aratat ca 65% din respondenti
au co-finantat aceste activitati din subventii globale siin general din finantarea publica de baza, in timp ce 35%
aurecurs launamestecintre resursele de baza si cele,suplimentare”provenite din sectorul privat sau din taxe.
Acestlucru, larandul sau, reduce capacitatea universitatii de investiin viitorul sdu, diminuand numarul de
fonduri,fara constrangeri”disponibile pentru finantarea infrastructurii si a echipamentului23.

Acestaspect este cu atat mairelevant intr-un context in care universitatile se asteapta foarte mult ca numarul
surselor de venit - care potential necesitd co-finantare de la universitati - sd creasca sau cel putin sa ramana

stabil, asa cum esteilustrat mai jos.

Diagrama 2 - Evolutia asteptata a numarului surselor de venit
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40%
30% [ stabil
H schimbare usoara
20%
B schimbare brusca
10%
3.2%
0% 3.2% L L
scadere stabil majorare

Sursa: chestionarul online

2.1.2 Finantarea privata

Contributiilefinanciare ale studentilor

Intimp ce contributiile financiare ale studentilor24 nu sunt punctul central al acestui studiu, acesteain mod
potential reprezinta o sursd majora de venituri pentru a finanta misiunea didactica a universitatilor. Intr-
adevdr, dacd autoritatile publice doresc sd treacd de la finantarea invatamantului superior catre
subventionarea acestuia sianume sa impartd costurile pe invatamantul superior cu alti finantatori,

30 * Vezi, de asemenea, sectiunea, Modalitatile de finantare care impiedica diversificarea veniturilor’, p. 61
I_ ** Vezi definitiile, p. 15
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contributiile financiare de la studenti constituie sursa disponibila in modul cel mai direct. Cu toate acestea, este
oalegere caretine de autoritatile publice sisocietatea, in general. Aceasta este, de asemenea, o decizie strans
legata de proiectarea politicii fiscale din fiecare tara. Acest lucru reflectd alegerea societatii de a finanta
fnvatdmantul superior fie prin taxe, contributii de la viitorii absolventi, sau prin stimulente fiscale indirecte.
Finantarea, care ajunge la universitate in forma de taxe, de asemenea, include de multe oriun anumit tip de
subventii publice (prin burse sauimprumuturi preferentiale). Proiectarea unor astfel de sisteme este, prin
urmare, in majoritatea cazurilor, in afara sferei de competenta a universitatilor.In consecintg, studiul de fata nu
urmareste si se extinda cu privire la aceasta sursd de finantare® insd include cateva observatii rezultate din
analiza esantionuluisi cateva considerente legate de diversificarea veniturilor,avand in vedere importanta
acesteisurse de venit pentru universitatile din mai multe tarieuropene.

Articolul 2 Eliminareataxelor de scolarizareinirlanda

Colegiul Trinity, din orasul Dublin, are un nivel echitabil de diversificare, dar este, conform
reprezentantilor conducerii, incd prea dependent de finantarea de stat, care se alocd pe o bazd
anuald. Introducerea schemei de ,taxe gratuite” pentru studenti a redus flexibilitatea financiard
acolegiuluisiainfluentat asupra autonomieisale financiare. In general, rata de finantare de
cdtre guvern per student a fost erodatd in mod semnificativ in ultimii ani, ca urmare a
reducerilorreale in finantarea de stat si a cresterii ratei de participare a studentilor. Apelul
continuu pentru contributia studentilor din taxele de scolarizare este, prin urmare, un element
foarteimportantastrategiei de diversificare a colegiului.

Raspunsurile colectate au aratat ca contributiile financiare ale studentilorin general au reprezentat mai putin
de 10% din venitul universitatii. Cu toate acestea, este important de mentionat cd esantionul include un numar
detari unde contributiile de la studenti nu exista (Norvegia), exista doar pentru unii studenti (cum ar fi studentii
din afara UE/SEE in Danemarca din 2006 si in Suedia incepand cu 2011) sau sunt foarte mici (Franta).
Dimpotriva, contributiile studentilor formeaza o parte semnificativa (Spania cu 13%, Letonia cu 16%) sau chiar
omare parte din venitul obtinut de citre universitati (circa 25% pentru universitatile engleze chestionate®). Un
numar mai mic de universitati din diferite tari au obtinut mai mult de 50% din venitul sau din contributiile
studentilor; datele furnizate de cdtre aceste institutii sunt analizate separat, atunci cand este cazul.

Ponderea pe care contributiile financiare ale studentilor reprezinta in veniturile totale a universitatii este legata
directde nivelulla care sunt stabilite taxele. Analiza precedenta a EUA a aratat cain general universitatile nu
sunt responsabile de stabilirea nivelului contributiilor financiare ale studentilor - in cel putin 22 de tari
europene autoritatile publice fie decid singure in acest sens, fie interzic taxele de scolarizare”. Cu toate
acestea, tabloul este mult mai complex decat este de obicei presupus si exista dovezia unei tendinte
emergente in vederea credrii sistemelor de taxe diferentiate. Din ce in ce mai mult, autoritatile publice si
universitatile fac distinctia intre populatiile studentesti, fie prin intermediul nivelului academic (Licenta,
Masterat, Doctorat), sau conform termenilor de studiu (de exemplu):

e Studentii cufrecventalazi/cufrecventaredusa

e Studentii careinvatdinincinta universitatii/la distanta

e Studentiireveniti (pentrua doua calificare)

e Studentii care depdsesc durata regulata a studiilor

e Studentiiinscrisila cursuri care nusuntincluse in programul de studiu

e Studentiiinscrisilacursuricare se predauintr-o limba strdina

e Studentiiinternationali (pentru tdrile UE: studentii care vin din tarile non-UE/SEE din afara
cadrului conventiilor bilaterale)

» Reteaua Eurydice in timp ce aduna informatii cu privire la sistemele si politicile in domeniul invatdmantului, a

compilat datele comparative cu privire la nivelul si natura contributiilor financiare ale studentilor in studiul sdu Datele

cheie despre invdtdmantul superior din Europa, editia 2007.

Acest lucru este in concordanta cu datele la nivel de sistem publicate de organizatia de advocacy Universities UK care

a calculat cd taxele studentilor cu frecventa la zi din Marea Britanie sau Europa alcatuiesc in medie 15% din veniturile

totale, taxele studentilor cu frecventa redusa din Marea Britanie sau Europa alcatuiesc 2% si a studentilor non-

europeni — 8%, dintr-un total de 25%. UUK, Invdtdmdntul superior in fapte si cifre, 2009 (in baza datelor Agentiei de

statistici in invdtdmantul superior (2009): Finance Plus 2007/08). 31
¥ EUA, Autonomia universitard in Europa, p.23 _,
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Studiile precedente ale EUA au evidentiat importanta in crestere a, pietei studiilor de masterat”*® Programele
derulate in limba engleza in tarile europene nevorbitoare de limba englezd sunt predominant programe de
masterat, pentru care taxele variaza extraordinar, cu o tendinta totusi catre disparitia masteratului gratuit.”®
Distinctiaintre populatiile nationale siinternationale studentesti a devenit din ce in ce mai obisnuitd in Europa,
cu doar cateva tari care nu aplicd studentilor internationali taxe de scolarizare specifice. In Suedia, asemenea
taxe vor fi introduse incepand cu 2011, universitatile avand libertatea de a stabili nivelurile de taxe pe baza de
acoperire completd a costurilor. 1n Finlanda, guvernul a initiat ,perioada de proba” pana in 2014 in timpul
careia universitatile vor avea libertatea de a percepe taxe mai mari de la studentii din tdrile non-UE/SEE inscrisi
la cursurile de masterat care se predau in limbi strine. Tn Olanda, unde taxele percepute de la studentii
nationalisi cei din UE sunt limitate de un plafon stabilit de guvern (1 672 euro/an pentru studii de bacalaureat si
masterat pentru 2010-2011), limita pentru taxele pentru studentii din tarile non-UE/SEE a fost ridicata in 2006
si acum, universitatile pot stabili taxe proprii. (Ele pot constitui de la 6 000 euro/an la 32 000 euro/an pentru
studii de bacalaureat). Din 2010, universitatile olandeze au fost, de asemenea, lasate de catre guvern sa
perceapa taxe mai mari pentru studentii care doresc sa studieze pentru a doua diploma de bacalaureat.

Respondentii chestionarului au fost rugati sa faca diferentierea intre taxele de scolarizare si taxele
administrative in functie de populatia studenteasca (studentii nationali si din UE; studentii internationali, din
tarilenon-UE). Lipsa de categorii separate in cadrul sistemului contabil intern, uneori, a dus la o supraestimare
a primei categorii (,taxele de scolarizare pentru studentii nationali si din UE”), dar, in general, constatarile
indica faptul cd taxele colectate de la studentii nationali si din UE tind sa reprezinte o proportie foarte mare din
totalul contributiilor financiare ale studentilor. Taxele achitate de studentii internationali (non-UE/SEE) sunt
stabilite separat de taxele pentru studentii nationali si din UE; deoarece acestea sunt adesea stabilite la un nivel
semnificativ mai mare (vezi mai sus — in Olanda studentii din tarile non-UE/SEE platesc o taxa de cel putin trei
ori mai mare decat taxa perceputd de la studentii nationali si din UE), ele reprezinta o pondere vizibila din suma
totala a taxelor colectate — in medie circa 10%. Universitatile engleze de obicei, au obtinut un venit mai mare
decat celmediu delastudentiiinternationali (uneori o treime sau pand aproape jumatate din suma colectata).

Sumele raportate au inclus deseori atat taxele de scolarizare, cat si cele administrative. Intr-adevar,dupa cuma
aratat lucrarea precedenta a EUA, taxele administrative pot reprezenta sume semnificative — uneori mai mari
sau ,inlocuind” taxele de scolarizare. Ponderea inaltd a taxelor administrative a fost raportata de cdtre
universitatile din Croatia, Republica Ceha, Franta, Germania si Italia (de la un sfert din suma totald a taxelor
colectate). Totusi ar trebui de mentionat cd taxele administrative colectate de universitati nu constituie
neapdratun venit pentruinstitutie, deoarece acesta pot fi destinat pentru alte entitdti, cum ar fi organizatiile de
asigurdrisociale (cum este cazul din Franta sau unele landuri germane).

Aceasta privire de ansamblu arata ca contributiile financiare ale studentilor au potentialul de a constitui o sursa
majora de venit, ceea ce este considerat de cei care le pot percepe drept o sursa sustenabild care ofera un grad
de predictabilitate si acorda universitdtii capacitatea de a face investitii pe termen lung. Cutoate acestea, raza
acoperita de esantion este destul de mare, cu sisteme complexe, foarte diferentiate. Tn multe tari europene,
deciziile in acest domeniu in mare parte nu sunt de competenta universitatilor si rezultatele pot aduce mai
putin ,spatiu financiar” decat s-a prevazut initial, in functie de nivelul taxelor. Caracterul taxelor ca venituri
genereaza din surse private este, de asemenea, destul de ambiguu, deoarece o parte din acestea pot fi
considerate drept finantare publica indirecta prin subventii publice, imprumuturi pentru studenti
avantajoase, si/sau granturi.

Dezbaterile cu privire lamodulin care ar trebui finantate misiunile didactice ale universitatilor si daca modelul
de finantare ar trebui sd includa taxele de scolarizare au devenit vizibile de-a lungul proiectului si au fost, de
asemenea, subiectul conferintei finale si a vizitelor la fata locului. Exista diferite puncte de vedere in intreaga
Europa cu privire la alegerea modelului de finantare pentru invatamantul superior. Tn timp ce traditiile
culturale siistorice joaca un rol important role in modelarea perceptiilor pe aceasta temd, este, de asemenea,
important de mentionat cd dezbaterile castiga relevanta in majoritatea tarilor — in special in lumina recesiunii
economici — pastrand in acelasi timp caracteristicile specifice, in functie de contextul sau national. De
exemplu, putem observa ca tdrile europene se misca in directii diferite: in timp ce tdrile nordice, unde accesul
liber pentru toti la invatamantul superior este principiul cheie, incep sa ia in considerare si sa implementeze
taxe pentru studentii straini, Irlanda®, Austria, unele landuri germane (cum ar fi Renania de Nord-Westfalia) au
decis sa elimine taxele pentru studentii lor nationali. In toate aceste cazuri, asemenea schimbari au fost initiate
la nivel de politica, insa nu au incheiat dezbaterile cu privire la sustenabilitatea sistemului, iar presiunea de a
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EUA, de Davies H., Studiu al diplomelor de masterat in Europa, 2009, Cap. 10.

32 2 Ibidem, p.63.
I; 3% La nivel de bacalaureat (vezi Articolul 2).
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reintroduce taxeleincd persista. Schimbdri majore suntde asteptat siin Marea Britanie dupa lansarea revizuirii
comandate de guvern a lui Lord Browne®, a carei recomandari includ eliminarea limitei pentru taxele de
scolarizare din 2012, completata cu burse extinse si un sistem de subventionare preferential. In combinatie cu
reducerile bugetare anticipate, acest lucru ar implica schimbari enorme in modelul de finantare pentru
invatamantul superior al Marii Britanii.

In timp ce in acest caz introducerea unor niveluri mai mari de taxe este asociatd cu o scadere a finantarii
publice, este de remarcat faptul ca, in alte sistemein care au fostintroduse taxele, acest lucru a fost fie insotit de
garantia ca finantarea de stat nu va fi redusg, fie ca veniturile suplimentare vor fi alocate spre imbunétatirea
serviciilor universitatii pentru studentii sdi.

Aceasta scurta analiza schiteaza doar unele din complexitatea modurilor in care autoritatile publice si
universitatile abordeazi contributiile financiare ale studentilor in intreaga Europa.® Pe parcursul proiectului,
s-a evidentiat clar ca aceasta chestiune va continua sa fie in centrul dezbaterii in jurul modelelor de finantare
pentruinvdatamantul superior din viitor.

Altesursedevenit

Toate sursele, altele decét finantarea publica nationald/regionald directa si contributiile financiare ale
studentilor sunt considerate in acest raport ca ,surse suplimentare de finantare” sau ,surse suplimentare de
venit”. Subcategoriile principale includ veniturile genereaza de contractele cu sectorul privat (in mare parte
contracte de cercetare, dar de asemenea si pentru activitati legate de educatie), finantarea caritabila, veniturile
genereaza de furnizarea de servicii (consultantd, inchirierea de spatii, biblioteci, muzee...) si activitatile
financiare. Finantarea primita de la organizatiile publice internationale (in principal finantarea din partea
Uniunii Europene) este, de asemenea, examinatd in aceasta sectiune.

Aceste surse reprezinta impreund aproximativ 20%, in medie, din structura totala de venituri. Aproximativ
jumatate din universitatile esantionate obtin intre 10 si20% a venitului sdu din asemenea surse. Departe de afi
nesemnificativa, generarea venitului suplimentar sau de la ,terte parti” apare in mod clar ca ceva mai mult
decatun simplu produs secundar al principalelor activitati ale universitatii. Unele universitatiau declaratcaau
pana la un sfert din venitul lor generat prin intermediul acestor surse. Cu toate acestea, acestlucru, evident, nu
se compara cu ponderea pe care continua sd reprezinte finantarea publica directa in structura de venituri a
universitatilor.

Diagrama 3 - Ponderea surselor suplimentare de venit in venitul total
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Sursa: chestionarul online

Trebuie de luat in considerare faptul cé nu toate universitatile esantionate au fost in stare sé faca diferentierea
intre categoriile de venit prezentate in chestionar. Un exemplu este includerea venitului obtinut din scheme

' Asigurarea unui viitor sustenabil pentru invatdmantul superior — O revizuire independenta a fondurilor

invatamantului superior si finantarea studentilor, Grupul de experti prezidat de Lord Browne, 12 octombrie 2010.

Asa cum acest studiu cauta sa se concentreze pe elementele cu privire la care universitatile au o marja substantiala de

manevra in majoritatea tarilor europene, contributiile financiare ale studentilor vor fi ignorate in cea mai mare parte a 33
analizei de mai jos. _,
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definantare publicd pe bazéd de competitie fie in finantare publicé sauin,alte surse”.
Contracte cu parteneriprivati

Contractele cu partenerii privati (atat pentru activitati de cercetare, cat si cele de predare) genereaza, in medie,
intre 5 si 7% din venitul universitatilor si, prin urmare, constituie cea mai mare sursd, suplimentard”. Acestlucru,
totusi, variaza semnificativ intre institutii, dintre care unele indica mai putin de 1% din venitul lor total provenit
din asemenea contracte, si la celdlalt capat, universitatile care indica intre 10 si 25%. Grupul cel din urmd este
distribuit pe toata Europa, cu un numar de universitati din Franta, Olanda, Slovenia si Germania care obtin mai
mult de 10% a venitului lor total din contracte cu parteneri privati. Aceasta categorie alcatuieste 25% pentru
institutiile irlandeze. Desi universitatile tehnice se incadreaza destul de bine in acest grup, ele nu reprezinta
majoritatea, sugerand ca universitatile comprehensive pot dezvolta parteneriate cu sectorul privat intr-un
mod lafel de reusit ca si universitatile tehnice.

Finantare caritabila

Cifrele arata ca finantarea caritabila incd mai alcatuieste o componenta mica a structurii de venituri a
universitatilor europene. De obicei, aceasta constituie intre 3 si 4% din venitul total a universitatii, cu exceptii
vizibile, indeosebiin Marea Britanie, unde unele universitati genereaza aproape de 10% (sau intr-un caz circa o
patrime) a bugetului sdu prin surse caritabile. De asemenea, a fost interesant de observat ca nu doar
universitatile din Marea Britanie sunt cele care au succes in finantare caritabild. Suedia, Italia si Franta sunt
tarilein care unele universitatiindica un succes maiinalt decat cel mediuin relatiile cu filantropi si discipoli.

Tngeneral, universitatile nu au putut diviza veniturile sale din caritate in subcategorii. Printre acei care au reusit
safacdacestlucru, se parea ca veniturile obtinute de la fundatii si organizatii de caritate a fost cel maiimportant
component a acestui tip de finantare. Acesta include granturi competitive alocate de entitati precum
Wellcome Trust in Marea Britanie.® O altd sursd majora a veniturilor din caritate este insasi sectorul de afaceri,
in special prin donatii, sponsorizari de edificii sau catedre academice. Acest lucru afost deosebit de relevantin
Spania. Strangerea de fonduri cu discipolii si persoane fizice ramane in mare parte subdezvoltata, iar
universitatile subliniind lipsa unei culturi de acordare de donatii. Majoritatea structurilor de strangere de
fonduriainstitutiei suntincaintr-un stadiu embrionar.

Veniturilegate de servicii

Universitatile britanice au tendinta de a se evidentia din esantion cand merge vorba de venitul generat din
servicii, aceste activitati reprezentand, pentru unele institutii, intre 10 si 25% din venitul lor total. Acest lucru
contrasteaza cu o medie de 4% prin care este de obicei reprezentat acest tip de venituri in structura totald de
venituri a unei universitati europene. Aceasta singularitate britanica poate fi explicata de un cadru favorabil,
care acorda institutiilor din Marea Britanie un grad relativ ridicat de autonomie financiara: peoscaradela1la5,
care a fost propusa respondentilor chestionarului online, universitatile britanice si-au atribuit in medie un
punctaj de 3,8, care este mult mai ridicat decat media esantionului de 2,8. Tn special, universitatile britanice au
o capacitate buna de a fonda entitati cu scop lucrativ sau de a fi actionari in astfel de entitati, care favorizeaza
dezvoltarea serviciilor. O parte din explicatia acestui succes poate, de asemenea, depinde de abilitatea de a
recruta personalul potrivit cu competente corespunzatoare care ajutd ca afacerile sa prospere.

Serviciile generatoare de venituri cuprind administrarea sélilor de conferinte, furnizarea de alimente si cazarea
(inclusiv caminele studentesti), care deseori alcdtuiesc cea mai mare parte a acestui tip de venituri. Serviciile
de consultanta in general, au reprezentat in medie a doua ca mdrime sursa, urmate de servicii educationale si
de comercializare a rezultatelor cercetarilor. Venitul generat prin furnizarea serviciilor culturale (sali de
concert, teatre, muzee, librarii, etc) rdmane mult mai jos. Institutiile de obicei cautd sa acopere costurile de
exploatare si cele consumate de-a lungul duratei acestor servicii, adica obtinerea profitului nu este, in general,
scopul principal al acestor activitati.

Artrebui, de asemenea, de luatin considerare faptul ca veniturile legate de servicii vor rdmane neaparatla nivel
scazutin sistemele de invatamant superior in care universitdtile nu poarta responsabilitate pentru cazarea sau
alimentarea studentilor, cum ar fi in Germania sau Franta. Tn cazul din urm3 aceste sarcini sunt realizate de
catre oinstitutie plasata sub controlul MinisteruluiInvatamantului Superior sia Cercetarilor.

34 * Acest lucru contribuie la explicarea proportiei ridicate a finantarii caritabile raportate de institutiile care opereaza in
Regatul Unit. In unele cazuri, finantarea internationald a fost, de asemenea, integrata in aceasta categorie.
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Articolul 3 Universitatea din Loughborough, o institutie orientata pe servicii

Universitatea din Loughborough este o institutie avansatadin dezvoltarea ,activitdtilor
comerciale”sau aserviciilor coerente cu misiunea sa academicd. Gama activitatilor eiinclude:

e Unbiroude consultantd, care genereazd circa 1 milion lire sterline pe an

=

e Un,Parcde Stiintd si Antrepriza”siun,,Parc sportiv”

e Ofiliald detinutdinintregime,Imago Ltd” cu o cifrd de afaceri anuald de 8 milioane lire
sterline, care gestioneazd toate activitdtile comerciale ale universitdtii.

Peldngd servicii de conferinte (care au fost dezvoltate intr-o asa mdsurd, incat astdzi
universitatea este primul furnizor din regiune), aceste activitdti cuprind, de asemenea,
inchirierea de facilitatisportive, in conformitate cu forta academicd a universitdtiiin domeniul
sportului. Profitul generat de aceste servicii este reinvestit in sprijinirea activitatiloracademice
ale universitdtii.

Universitatile, de asemenea, indica sume generate prin gestiune activa a trezoreriei si financiara (de exemplu
mecanisme de finantare dinimprumut, parteneriatul public-privat care permit universitatii sa obtina rate ale
dobanzii maifavorabile, prin cooperarea cu alte partiinteresate) si vanzare de proprietate. Acest tip de
activitate necesita cunostinte financiare foarte specifice, dar poate produce randamente foarte ridicate pentru
institutie.>* Totusi, afost evident faptul cd acest lucru nu este posibil inca pentru multe universitati, si ca
cunostintele specializate si experienta necesara pentru a se angaja cu succesin aceste activitatiinca lipseste.

Articolul 4 Sporirea venitului prin gestionarea proprietatii

Colegiul Trinity din Dublin genereazd venit obtinut din surse private in mod continuu prin
activitdtile saleimobiliare. Cu acest venit suplimentar, institutia poate finanta sau co-finanta
activitatea de cercetare de rand cu alte activitdti, ceea cein alt mod nu ar fiposibil.

Unadintre strategiile elaborate de catre universitate a fost schimbarea suprafeteila sol actuale
carenuesteideald pentru scopuriacademice cu alte cladiri, sporind astfel venitul din chiria a
celormaifavorabile locatii.

Colegiul Trinity a utilizat, de asemenea, puterea sa de cumpdrare pentru a cumpdra imobil la
preturide piatd descrescatoare pe care-l poate dezvolta mai departe. Asupra unora dintre
aceste unitdti, institutia obtine o ratd de rentabilitate in excesul costurilor de finantare din
veniturile din chirii asociate.

Colegiul Trinity incearcd, de asemenea, sdimpulsioneze valoarea unitatilor si a terenurilor sale
prin cooperare strategicd cu dezvoltatorii. Dezvoltatorii contribuie prin know-how-ul lor
excelent, iar Colegiul Trinity utilizeazd puterea sa de cumpdrare si rating-ul bun pentru a oferi
conditiide finantare pe bazd de competitie.

Finantareapublica internationala

Finantarea publicd internationald este considerata in aceasta categorie dupa cum este perceputa de obiceiin
practicile contabile ale universitatii in calitate de sursd suplimentara de venit. Acest tip de finantare in general
constituieintre 3 si 4% din structura veniturilor totale ale universitatii. Aceasta categorie pare sa fie constituita
aproape exclusiv din fondurile europene. Diagrama 4 reflecta structura medie a finantarii europene obtinute
de catre oinstitutie. Fondurile structurale, inclusiv Fondul Social European (FSE) si Fondul European de
Dezvoltare Regionala (FEDR), alcatuiesc doua cincimi din aceste venituri; finantarea din programele europene
de cercetarereprezinta o treime, iar Programul de invatare pe tot parcursul vietii aproximativ un sfert din total.
Totusi, acestea sunt niste estimari extrem de aproximative, care trebuiau sa fie extrase dintr-un esantion destul

T - - . 35
** Vezi Articolul 18, unele exemple de profesionalizare a managementului, p. 70. _,
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de neuniform.Intr-adevar, multe universitati nu tin evidenta veniturilor intr-un mod care sa le permita sa faca
distinctia dintre diferite categorii propuse. Mai mult, o parte semnificativa inclusain esantion inca maiobtinea
venitdin proiecte lansate in cadrul celui de-al 6-lea Program-cadru pentru cercetare si dezvoltare, care sa
incheiat oficial in 2006.

Diagrama 4 - Structura medie a finantarii europene

2%

W Fonduri structurale (inclusiv ESF, ERDF)

l Al saptelea Program-cadru pentru
cercetare si dezvoltare

Hl Programul de invatare pe tot parcursul vietii

[ Alte subventii UE (inclusiv ERC)

Sursa: chestionarul online

Unele universitati, integrate puternicin Spatiul European de Cercetare, se pozitioneaza foarte inaltin cadrul
finantdrii europene pentru cercetare, cum ar fi Universitatea din Coimbra, Universitatea din Leiden sau
Institutul Federal Elvetian de Tehnologie din Lausanne.Tn mod alternativ, universitatile din tarile care au aderat
recentlaUniunea Europeana beneficiaza de fonduri structurale europene considerabile distribuite de
autoritatile lor publice nationale sau regionale (care alcatuiescintre 5% si aproape 20% din structura
veniturilor lor totale). Acele universitati care au ponderile cele mairidicate in finantarea europeand obtinuta
dinfonduristructurale de obicei,au 0 pondere mai mica decat cea medie a finantarii PC7.

Masuride eficienta

Analiza de fata cerceteazd, de asemenea, masurile de eficienta in contextul generarii si diversificarii veniturilor,
deoarece contribuie la eliberarea de resurse care pot firealocate in investitii strategice. Universitatile, de
asemenea, recunosc faptul ca recuperareaintegrala a costurilor activitatilor de cercetare merge manain mana
curealizarea obiectivelor de eficientd, contribuind la reducerea costurilorindirecte, pastrand in acelasi timp
calitatea serviciilor furnizate, precum si standardele academice.

Structura medie a costurilor a unei universitati europene este compusa in principal din costurile de personal
(de obiceiintre 60% si 90%), unde marja de manevrd a universitatilor este destul de limitata, din cauza
autonomieirelativmodeste a personaluluiin majoritatea universitatilor de azi. Totusi, universitatile potlucra
asupra optimizarii sarcinilor pentru a creste eficienta si, prin urmare, elibera resurse. In domeniul,,servicii si
management’, exemplele examinate includ masuriinterne de eficientd, precum simecanisme de reducere a
costurilor prin cooperare:

Masuriinterne de eficienta

¢ Restructurarea unitatilor academice: structurile mai simple tind sa reduca costurile administrative.
Universitatea din Loughborough are, de exemplu, departamente restructurate in scoli si facultatiinlaturate,
creand structuri mairentabile si orientate spre sectorul academic.
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e Servicii de centralizare: administratia centrala a universitatii poate fi plasata mai bine decat facultatile
pentru anegocia cu anumitifurnizori si a simplifica contractele cu furnizorii externi (administrarea dotarilor,
serviciiIT). Un exempluin acest sens ne furnizeaza Colegiul Trinity, Dublin, care a stabilit o lista de,,furnizori
preferati”cu care se negociau preturile.

e Externalizarea serviciilor: unele activitati secundare, cum ar fi serviciile de securitate, pot firealizate de
furnizori externi, laun cost redus pentru universitate.

Masuride cooperare dereducere a costurilor

e impartirea serviciilor cu alte universitati: acest lucru poate include o varietate de activitati de diferita
amploare. O practicd comuna este de acombina,importanta”mai multor institutii pentru a spori puterea de
cumparare la achizitionarea de la furnizori externi. Acest lucru poate fi realizat prin modalitati usoare cu un
grup de universitati care lucreaza impreuna la abordari mai structurate, cum arfiinfiintarea de organizatii
autonome. Aceste practici suntinsa conditionate de calitatea serviciului oferit side numarul de,abonati”la
serviciul oferit, fapt care contribuie la reducerea costului (carel sensibilizeaza pentru a fi organizat la nivel de
sistem). In unele tari au fost create organizatii publice pentru a achizitiona servicii pentru toti actorii
sectorului public. De asemenea, utilizarea serviciilor acestor organizatii poate fi optional pentru universitati
(Austria). Alte servicii partajate includ servicii de salarizare (Finlanda, Germania, Marea Britanie), gestionarea
proprietatii, planificarea deplasdrilor, securitatea, sanatatea studentilor si rezervarea locurilor de cazare,
dezvoltarearesurselorumane.

e impartirea echipamentului cu alte universitati: utilizarea si intretinerea de echipamente grele in comun
imbunatateste accesul laun costredus la echipamente costisitoare pentru universitatile participante (de
exemplu, achizitionarea de supercomputere in Austria, vezi Articolul 5).

e impartireaincintelor:in unele cazuri, unele universitatiisiimpartincintele sale fie intre ele pentru a
optimiza utilizarea spatiilor acestora, fie cu alte intreprinderi non-educationale pentru ale exploatain afara
orelor normale de utilizare (utilizarea salilor de lecturd ca cinematografe, inchirierea spatiului de parcare in
oreledeseara, etc.)

¢ Parteneriate publice-private permit universitatilor sa genereze profituri mai mari (de exemplu, pe proiecte
de dezvoltareimobiliara).

Articolul 5 Cresterea capacitatii de calcul deinalta performantain universitatile din Austria —

Intoamna 2009, Universitatea din Viena, Universitatea de Resurse Naturale si Stiinte Aplicate
ale Vietii din Viena si Universitatea Tehnicd din Viena si-au unificat resursele pentru a
achizitionaoinstalatie IT de mare vitezd de 2 milioane euro numita,Vienna Scientific Cluster I,
carein prezentface parte din cele mairapide 200 de supercomputere din lume. Acesta a fost
rezultatul uneipresiuni duble asupra universitdtilor de a ficompetitive la nivel international,
economisind, in acelasi timp, bani. Cooperarea dintre aceste treiinstitutii a fdcut posibild
realizarea uneioptimizdriaresurselor existente, eliberdnd bani pentru investitii ulterioare.
Aceste universitdtiintentioneazd sd investeascd pe termen lung de pand la sase ori mai multi
baniin aceastdinstalatieIT, inclusiv sd achizitioneze un al doilea cluster. Iniunie2010,
Ministerul Cercetdrilor aanuntat cd va sprijini aceastd colaborare prin investirea a 12 milioane
euro pentru aconsolida capacitateainfrastructurii existente.

* DiePresse.com,,Universitaten sparen gemeinsam Geld’, 1 iunie 2010, si,Zwdlf Millionen Euro fiir Supercomputer der 37
Wiener Unis’, 17 iunie 2010. —,
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2.2 Perceptii

Proiectul EUDIS are ca scop obtinerea uneiimagini de ansamblu a perceptiilor siasteptdrilor universitatilor, mai
degraba decatincercarea unor comparatii complexe in perioade diferite. In cadrul chestionarului online,
participantii au fost rugati sa evalueze modulin care o serie de surse de venit au evoluat in ultimii cinci ani.
Rezultatul acestuilucru este ca majoritatea respondentilor percep ca toate sursele de venitau crescutin
termeniabsoluti (dar nuneapdrattin pasul cu cresterea costurilor, in termeni reali).®

Cutoate acestea, fiind intrebati despre modul in care ei se asteapta sa evolueze sursele de finantare in viitorul
apropiat, participantii au avut opinii diferite. O majoritate clara a universitatilor anticipeaza ca cele maimici
surse vor continua sa creasca (finantarea europeana si cea caritabild), in timp ce fiind in acelasi timp mai
pesimisti cu privire la cea mai mare sursa - finantarea publica nationala a activitatii de predare, de cercetare sia
dotarilor. Unele comentarii au facut o legatura explicita dintre aceste perspective sumbre siimpactul crizei
financiare care deja afecta unele sisteme de invatamant superior in vara anului 2009. Cu toate acestea si,
probabil, ca un efect al crizei, asteptarile difera semnificativ ceea ce tine de finantarea publica, cu reprezentantii
universitatilor, exprimandu-siintr-un studiu separatingrijorarea lor de finantarea activitatii de predare, mai
degraba decat pentru cea de cercetare.

Diagrama 5 - Asteptarile managerilor universitari cu privire la modelele de finantare publica

Asteptarile:
Pentru urmatorii cinci ani ...

Finantarea publica pentru creste: ramine stabila:
cercetare va 28.3% 41.3%

Finantarea publica pentru creste: ramine stabila:
predare va 17% 29.8%

Sursa: sondajele Ghent si Bologna

In general, universitatile se asteapta mult lafonduri suplimentare obtinute din surse aditionale, mai mult decat
din cele minore pentruacompensa lipsa cresterii fondurilor publice (cel mai des percepute ca descrescatoare
sau stabile in cel maibun caz). Cu toate acestea, data fiind actuala distribuire medie a fondurilor si potentialul
de generareaveniturilor pe termen scurt simediu a surselor de finantare cum arfiactivitatile de strangere de
fonduri, rezultatele ar putea sa nu corespundad multor sperante. Acesta va fi, de asemenea, cazul multor
universitati cd se asteapta la o crestere a veniturilor lor din surse europene de finantare. Observatorii au
tendinta de a considera putin probabil faptul ca suma finantarii europene disponibile va creste in urmatoarea
perioada financiara 2014-2020. Mai degraba, un numar mai mare de universitati vor intra in competitie pentru
acelasivolum de finantare. Rata de succes in aceste scheme de finantare pe baza de competitie depinde foarte
mult side masurain care universitatile posedad structuri adecvate de sprijin si abilitati de a reusiin cadrul
acestor cereri. Doar acele universitati care sunt pregatite pentru aceasta vor putea sa-si mareasca veniturile din
aceastasursa.

% Desi nu sunt total comparabile, deoarece se bazeazi pe un esantion mult mai mare, constatarile raportului Tendinte
2010 intdresc analiza de fata intr-o oarecare mdsura, evidentiind ponderea inalta a respondentilor care mentioneaza
majorarea finantarii pentru cercetare din surse internationale si din surse private, ca una dintre cele mai importante
38 evolutii in finantarea institutiei lor in ultimii cinci ani. EUA, Sursock A. si Smidt H., Tendinte 2010: Un deceniu de
schimbadriin invdtdmdntul superior european, 2010, p.23.
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Scaderearelativa a finantarii publice, in legatura cu umflarea costurilor, creeaza un decalaj de finantare tot mai
mare care punein pericol sustenabilitatea financiara a universitatilor. Sursele,,suplimentare”nu pot egala acest
decalaj, si nicinuar trebuisainlocuiasca angajamentul statului de a asigura o finantare adecvatd sideincredere
ainvdatamantuluisuperior. Aceste asteptdriindica, totusi, ca liderii si managerii universitari sunt complet
constienti de faptul ca sursele suplimentare de finantare exista si merita sa fie explorate. Schema sumara de
mai jos oferd oimagine de ansamblu a principalelor surse de finantare si modalitati disponibile pentru

majoritatea universitatilor din Europa.

Figura 4 - Sursele de venit si modalitatile de finantare
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3. Rolul autoritatilor publice

3.1 Autoritatilein favoarea diversificarii veniturilor

Autoritatile publice au unrol de jucatin sustinerea diversificarii veniturilor pentru institutiile de invatamant
superior. Diagrama de mai jos sintetizeaza raspunsurile universitatilor chestionate la intrebarea,ce fac
autoritatile publice pentruaajutainstitutia dvs. sa diversifice finantarea sa?”In timp ce mecanismele propuse
nusuntneapdrat destinate in primul rand sa stimuleze acest proces, ei au potentialul de aface acest lucru, daca
suntinsotite de sprijin adecvat.

Diagrama 6 - Masurile luate de catre autoritatile publice pentru a stimula diversificarea veniturilor

Reforma autonomiei

Finantarea specifica
pentru activitati de invatare
pe parcursul vietii

Stimulente fiscale/scutiri

Reglementarile favorabile
cu privire la proprietatea
intelectuala

Schema de finantare

de egalare

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B existente sau in stare de implementare [ in stare de examinare [ nu se examineaza

Sursa: chestionarul online

3.2 (adre de reglementare si autonomia
institutionala

Unul dintre scopurile studiului de fata este explorarea legaturii dintre diversificarea veniturilor si gradul
autonomieiinstitutionale a universitatii. Aceasta sectiune analizeaza in primul rand, relatia intre aceste doua
concepte sigaseste legdtura pozitiva dintre diversificarea veniturilor siautonomie. Apoi se studiaza
deficientele situatiei actuale in ceea ce priveste autonomia universitara in Europa. Grila de punctaja
autonomieia EUA va oferi o imagine exactd a autonomiei in multe sisteme de invatamant superior in Europa si,
prinurmare, vaindica domeniile care trebuie imbundtatite in aceasta materie.

3.2.1 Autonomia si diversificarea veniturilor

Universitatile vor fi capabile sa urmareascad sursele suplimentare de venit doar daca cadrul de reglementarein
care acestea opereazad le permite sa facd acestlucru. Universitatile care potintrain parteneriate cu parteneri
privati sau au capacitatea de a crea entitdti comerciale sau potimprumuta sau atrage bani din piata financiara
vor avea mai mult succes in urmarirea si dezvoltarea surselor suplimentare de finantare. Prin urmare,
autonomia constituie o premisa pentruimplementarea strategiilor de succes de diversificare a veniturilor.

10 In proiectul,,Catre metoda calcularii costurilor totale in universitatile europene”, EUA a explorat cu un esantion
pilot de universitatilegatura dintre autonomia institutionala si diversificarea veniturilor. Rezultatele au sugerat
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o corelatie pozitiva intre gradul de autonomie si o distributie mai egala a finantarii din diferite surse.

Studiul de fata doreste sa reflecte o perspectiva institutionala si, prin urmare, se concentreaza mai mult pe
perceptiile liderilor universitari sia managerilor superiori decat pe analiza la nivel de sistem a cadruluide
reglementare. Cea din urma sarcina este realizata paralel in cadrul proiectului Grila de punctaja autonomiei.
Prin urmare, respondentii au fost rugati sa indice in ce masura ei au considerat cd institutia lor a fost liberd sa
realizeze anumite sarcini, oferind puncte peoscaradela1la5 (unde 5areprezentatlibertatea completaa
universitatii). Pe baza definitiei EUA de autonomie universitard®, aceste intrebari au fost clasificate in patru
dimensiuni principale: autonomia organizationald, financiard, personalului si cea academica, folosind diferite
elementeale studiului EUA cu privire laautonomie.

Diagrama 7 - Punctajul mediu al autonomiei pe dimensiune

5
3.91
4
2.81
3
2
1 ; 3 . :
autonomia autonomia autonomia autonomia
personalului academicd organizationala financiara

Sursa: chestionarul online

Datele cantitative disponibile privind gradul perceput de autonomie aratd ca in medie, autonomia financiara
este perceputa ca fiind mai mica decat celelalte trei dimensiuni. n lucrarea sa precedentd EUA a aratat ca
universitatile europeneinca duclipsa de autonomie financiara suficienta. Este important de remarcat, totusi,
ca aceste punctaje se bazeazd pe auto-perceptiala nivel institutional, care poate explica, de exemplu, gradul
destul deridicatal autonomiei percepute in ceea ce priveste personalul. Analiza anterioara efectuata la nivel de
sistem a aratat ca statutul de functionar publical personaluluiin multe tari siincapacitatea universitdtilordea
controla costurile lor salariale totale limiteaza autonomia personaluluilor.®® Grila de punctajaautonomieia
EUA va oferiinformatii suplimentare la nivel de sistem, pictdnd o imagine mai exacta a situatiei actuale cu
privirelaacest subiect.

Punctele obtinute au fost analizate in combinatie cu ponderea veniturilor generate de, surse suplimentare de
finantare” (toate sursele de finantare, cu exceptia finantarii publice sia contributiilor financiare ale studentilor).
Relatia intre fiecare indicator al autonomiei si diferitele tipuri de surse suplimentare de finantare a fost si ea
urmaritd pentru a testaipotezele de lucru. Rezultatele trebuie examinate cu prudentd, avand in vedere limitele
esantionului,insa ele ne permit sa facem mai multe concluzii.

Rezultatele au confirmat cd exista o corelatie pozitiva intre gradul de diversificare a structurii de venituria
universitatii sigradul sau perceput de autonomie a personalului si cea financiard. Corelatii pozitive evidente
pot fi gasite in special intre diversificarea veniturilor si abilitatea universitatii de a investiin actiuni si alte titluri
de pe piatafinanciara, sd imprumute de la banci sau sa reporteze surplusurile financiare. Posibilitatea
universitatilor de arecrutaliber personalul academic siadministrativ este de asemenea legatd in mod pozitiv
cu gradul de diversificare a veniturilor. Aceste constatari tind sa confirme ipoteza in care capacitatea
universitatilor de a stabili o politica adecvata de personal si de a opera ca actorifinanciariindependenti este o
conditie necesard pentruimplementarea cu succes a unei strategii de diversificare a veniturilor.

¥’ EUA, Declaratia de la Lisabona - Universitdtile din Europa dupdi 2010: Diversitatea cu un scop comun, 2007, p.6.

%% Tn 19 tari din cele 34 incluse in Studiul exploratoriu al EUA Autonomia Universitara in Europa | (pp.29-30), o parte sau
tot personalul a avut statut de functionar public (desi in unele cazuri acest lucru a fost eliminat treptat). In 9 cazuri,
costurile totale salariale au fost determinate in intregime sau partial de catre stat, iar in 14 tari universitatile nu aveau M
posibilitatea de a decide cu privire nivelurile salariilor individuale (sau doar pentru anumite categorii de personal). _,
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Diagrama 8 - Atragerea de venituri suplimentare si autonomia personalului si financiara percepute
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Universitatile care primesc o parte semnificativa a veniturilor lor din contracte cu parteneri privati (prin
cercetdri contractuale sau educatie) sunt, de asemenea, cele care par sa aiba mai multd autonomiein alocarea
finantarii publice in cadrulinstitutiei. O posibila interpretare a acestei relatii este ca cercetarea efectuata pentru
sectorul industrial sau partenerii de afaceri, de obicei, nuacopera costul integral al activitatii, ceea ceinseamna
ca universitatile trebuie sé fie in masura sa realoce resurse catre aceste activitati.

Capacitateade aatrage finantare caritabila apare legata de posibilitatea institutiei de a gasi alte persoane
juridice (fundatii) side a reporta surplusurile financiare side a crea rezerve. Analiza a relevat, de asemenea, o
legdturd negativa intre ponderea finantarii caritabile in structura veniturilor institutiilor de invatamant
superior si capacitatea de a percepe - si decide asupra nivelului de - taxe de scolarizare. Ar fi posibil de
interpretat aceasta relatie prin lipsa necesitatii percepute a universitatilor care percep taxe deaseangajain
activitati de strangere de fonduri, sau de reticenta absolventilor din Europa continentald de a,plati de doua
ori”, adica de adona universitatii dupa ce au platit pentru invatamantul lor. Relatia nu este valabil pentru
universitatile britanice, dat fiind cd acestea toate percep taxe siau elaborat strategii de strangere de fonduri
mai devreme decat majoritatea institutiilor continentale.

Analiza detaliata, de asemenea, arelevat faptul ca ponderea veniturilor generate prin servicii este legata
pozitiv de gradul autonomiei percepute a personalului, si cu o precizie mai mare de capacitatea universitatii de
arecruta personal in mod liber (fie academic sau cel administrativ). O relatie pozitiva existd, de asemenea, intre
generarea acestui tip de venit si capacitatea universitatii de aimprumuta bani. Capacitatea de aimprumuta
este, fardindoiald, un factorimportantin ajutarea universitatilor de a demara acele activitdti care pot fi ulterior
transformatein servicii generatoare de venituri.

Esantionul nu a dezvaluit nici o relatie vizibila intre diferitiindicatori de autonomie si capacitatea de aatrage
fonduri de la entitati publice internationale. Aceastd lipsa a legaturii poate fi explicata prin informatii mai
limitate disponibile de la universitatile chestionate cu privire lafondurile internationale pe care le primesc, mai
ales cd subventiile din Uniunii Europeand sunt adesea gestionate la nivel de facultate. De asemenea,
distribuirea fondurilor structurale (care adesea alcdtuiesc o parte importanta din finantarea internationald)
estein mare mdsuraindependentd de cadrul de reglementare in care opereaza universitatea beneficiara.

Reforma autonomieidin Franta initiatd in 2007 ofera un exemplu concret privind modul in care autonomia
imbundtatitd stimuleaza diversificarea. Reforma a oferit acelor universitdti care au un statut nou posibilitatea
de crea entitati juridice sateliti. Circa 30 de fundatii au fost create in trei ani, colectand un total de aproximativ
de 62 de milioane de euro de la parteneri privati, si catre mijlocul anului 2010 alte 30 de institutii lucrau asupra
propriilor proiecte referitoare la fundatii. Fondurile ridicate vor permite universitatilor sa finanteze burse si
catedre, precum si proiecte pentru care nu aveau suficientd finantare.
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Autonomia: o preconditie pentrudiversificarea veniturilor

Factorii de decizie insisi vad reformele privind autonomia ca un factorimportant pentru a stimula
diversificarea. Fiind intrebati,ce masuri au fostimplementate de catre ministerul/guvernul dvs. pentru a spori
diversificarea veniturilor in invatdmantul superior?’; reprezentantii guvernului** au mentionatin primul rand
reformele autonomiei care au permis universitatilor sa achizitioneze proprietate, sa perceapd taxe, sa
desfasoare activitati comerciale, sd exploateze patente, etc.

Acestlucru este confirmat intr-o oarecare masura de contributiile universitatilor la acest studiu. Cu toate
acestea, datele calitative suplimentare la analiza sugereaza ca autonomia poate fi mai bine calificatd ca
opremiza pentru diversificarea veniturilor decat o forta motricd in sine. Autonomia institutionald, desi ofera
universitdtii conditii esentiale pentruimplementarea activitatilor generatoare de venit, ar putea sa nu fie
suficientd pentru a conduce o astfel de strategie. Intr-adevar, dreptul de proprietate al universitatii asupra
cladirilor nuduce neapdratla gestionarea activa a proprietatii.

Articolul 6 Catre gestionarea proprietatii pentru universitatile Franceze

Caparte areformeiautonomieiin curs de desfdsurare, autoritdtile publice franceze au
transferat recent universitdtilor responsabilitatea si competenta pentru managementul
resurselorumane. In cadrul etapei a doua, universitétile vor fi proprietarii incintelor sale, desi
acestlucrupdnadinprezent ardmas optional. Acest transfer are ca scop acordarea
universitdtilor a abilitdtii de ainclude gestionarea proprietatii in cadrul strategiei institutionale
globalesidealeajutasa-siconsolideze numele de brand si atractivitatea.

Cutoate acestea, pdndin mijlocul anului 2010, doar noud din 83 universitati si-au exprimat
interesul pentru asemenea transfer. Unii observatorisubliniazd complexitatea procesului, si
dificultatea pentru institutiile deinvdtdmant superior de a se familiariza cu informatii de ultima
ordcu privire la gestionarea proprietdtii si metodele de intretinere, inclusiv proiectarea
planurilor strategice.*® Discrepanteleintre reforma autonomieiin sectorul invétamantului
superior, care prevede cd universitdtile pot detine clddirile sale in mod voluntar, si politica
generald astatului cu privire la gestionarea clddirilor publice, fac parte din problemd. Guvernul
acreato structurd centralizatd care detine si gestioneazd toate clddirile si proprietatile statului,
inclusivincintele siterenurile de pdmant ale universitdtilor. In efortul de a rationaliza utilizarea
acestor clddiri, aceastd structurd va colecta chiria de la utilizatori, inclusiv universitdti —
eventualincepdnd cuanul 2012. Stimulentul este, prin urmare, ca universitdtile sa devind
proprietari, insd acestea sunt lipsite intr-o mdsurd atdt de mare de resurse umane sifinanciare
necesare pentru aprelua aceste noi responsabilitati. Acest lucru ar avea tendinta de a ardita ca
existd o nevoiede asprijiniechipelein dobdndirea abilitdtilor necesare pentru ca universitatea
sd profite din plin de aceastd noud competentd si sd se angajeze in gestionarea activd a
proprietdtii.

Prin urmare, perceptia faptului cad autonomia extinsa ar justifica reducerile in finantarea publica (pe baza
faptului ca universitatile sunt mai bine dotate pentru a strange fonduri proprii) este eronata; pentru a valorifica
pe deplin aceste competente, este important ca autoritatile sa ofere un oarecare sprijin pentru a facilita
achizitionarea de noi abilitati necesare care insotesc autonomiainstitutionala.

Universitati mai autonome prin diversificarea veniturilor

Existd o legaturdintre gradul de autonomie si dependenta de un anumit finantator sau autoritate. Dupa cum sa
vazut mai devreme, universitatile primesc cea mai mare parte a veniturilor lor din surse publice de finantare.
Acestlucru creeaza o dependenta fatd de finantatorii publici, care creste pe masura ce creste finantarea.

Trebuie de subliniat c& nuin toate tarile acest lucru este considerat o problema. in unele tari nordice sau unele
landuri germane, cum ar fi Bavaria sau Baden-Wirttemberg care in mod traditional au avut sithca maiau o
finantare publica stabild, punctul de vedere comun este cd dependenta definantarea de stat este maiputin
restrictivd, in ceea ce priveste autonomia, decat alte surse de finantare, care ar putea fi mai dificil de asigurat pe
termen lung. Acest punct de vedere nu este impartdsitinsa in tarilein care s-a vazut schimbarea echilibrului

¥ Chestionarul prezentat directorilor generali pentru invatamantul superior in iunie 2009 in cooperare cu Presedintia

ceha a Uniunii Europene. 5B
“® Le Monde, ,Le transfert du patrimoine immobilier intéresse-t-il les facs ?’, 6 august 2010. _,
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intre finantarea publica si privata, iar autoritatile publice plasand in acelasi timp mai multe cereride
responsabilizare asupra universitatilor, care sunt insotite de reglementari si puteri de control suplimentare.n
aceste cazuri, diversificarea surselor de venit devine o parte esentiald a mentinerii autonomiei unei universitati
sialibertatii sale de manevra carezultat.*’ Contextul in care functioneazi institutiile de invatamant superior
contribuie, prin urmare, la modelarea perceptiilorin jurul acestui subiect.

Analiza tuturor datelor aratd insa ca urmarirea si mentinerea surselor suplimentare de finantare ajutd la
diminuareariscului creat prin dependenta prea mare de un singur finantator, micsorand sensibilitatea
institutieila schimbéri sau reduceri majore in cadrul finantarii. (Vezi, de asemenea, sectiunea cu privire la
Gestionareariscurilorp.81).

Acest lucru este in special relevant in contextul crizei economice, cand reducerile in cadrul finantarii publice ar
putea crea deficite semnificative, care punin pericol sustenabilitatea financiara a multor universitati; cu atat
mai mult cu catacesteanuau dezvoltatalte surse suplimentare de finantare.

Colectand fonduri suplimentare semnificative, universitatile isiimbunatatesc, de asemenea, capacitateade a
investi strategicin activitati sau domeniiacademice care ar putea fi comparativ mai putin favorizate in cadrul
schemelor definantare pe baza de competitie sau in vremuri de capacitate redusa a statului de a investi. Acest
lucru le permite sa urmeze strategii pe termen lung, care sunt mai putin dependente de prioritatile
finantatorilor si, astfel, le permite sa obtind un grad mai mare de autonomie.

3.2.2 Barierele requlatorii in diversificarea veniturilor

O barierd cruciala pentru diversificarea veniturilor in majoritatea tarilor europene este cadrul legal:
universitatile sunt supuse unor limite stabilite prin lege, care leimpiedicd sa exploateze potentialul lor si sa
dezvolte activitati generatoare de venituri. Aceste constrangerilegislative erau privite ca un obstacol pentru
diversificarea veniturilor de catre majoritatea managerilor superiori universitari chestionatiin cadrul
seminarelor proiectului side 61,4% dintre respondentii chestionarului online. Este de remarcat ca
nemultumirile legate de cadrul de reglementare abordeaza diferite dimensiuni ale autonomiei.

Criticile repetate se referd la structuri de guvernare inadecvate, a caror cadru de functionare este adesea
stabilit prin lege.1n 29 din 34 de tari examinate in Studiul EUA cu privire laautonomie®, universitatile au avut
putind sau nici o capacitate de a modifica organizarea organelor sale de guvernare.in putine tari cadrul de
reglementare interzice universitatilor sd includa membri externiin organele sale de conducere, care este una
dintre modalitatile pentruinstitutii de a dezvolta parteneriate pe termen lung cu principalele partiinteresate.

Capacitatea de a crea entitati sateliti, cum ar fifundatiile, de asemenea, are unimpact major asupra capacitatii
institutiei de a diversifica structura sa de venituri. Interesant este faptul ca in acele sisteme de invdtamant
superior unde universitatile au dreptul sa creeze alte persoanejuridice, principalele motive invocate pentru
infiintarea acestora se refera la flexibilitatea organizationald si financiara, ceea ce inseamna ca universitatile
recurg laaceste entitati pentru a depasi obstacolele. Figura de mai jos arata ca nevoia de structuri de guvernare
simanagement flexibile, impreuna cu procesele de luare a deciziilor mairapide si, in general, reglementadri de
drept privat maiflexibile, sunt factori cheie in crearea acestor entitati. Acestea, de asemenea, permit
universitatilor sa beneficieze de capacitatifinanciare extinse, permitandu-le sa contracteze imprumuturi, de
exemplu.Din 34 de sisteme de invatdmant superior chestionate in Studiul exploratoriu cu privire laautonomie
al EUA, 12 interzic universitatilor saiaimprumuturide la banci. Regimurile fiscale mai favorabile, precum si
dorinta de a separa misiunile de bazd ale universitatii de activitatile sale comerciale, de asemenea, explicd de ce
universitatile ar alege sa fondeze persoanejuridice externe. Aceste structuri, cum ar fi fundatiile, pot oferi, de
asemenea, un cadru adecvat pentru a angaja parteneri externiin activitatea universitatii.

Unele dintre universitatile chestionate au descris retele de entitati sateliti foarte dezvoltate, uneori cu cateva
zeci sau sute de companii sifundatii.

* Nigel Thrift, Vice-cancelar de la Universitatea din Warwick, discurs dat la deschiderea sesiunii plenare a Conferintei
4 Expertilor desfasurata in Bologna pe 13-14 septembrie 2010.
I; 2 EUA, Autonomia universitard in Europa I: studiu exploratoriu, 2009, p.12.
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Figure 5 - Reasons for creation of separate legal entities
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In general, se pare c& exista loc pentru imbunatatiriin acest domeniu in Europa; raspunsurile din cadrul
chestionaruluionline au plasat,gradul perceput de autonomie de a fonda entitati cu scop lucrativ sau de afi
actionariin astfel de entitati”laun nivel de 2,67 peoscaradela 11a5,unde 5 reprezintd libertatea totald de
decizie a universitatii. Grila de punctaj a autonomiei EUA va investiga in continuare acest subiect siva oferio
imagine de ansamblu la nivel de sistem asupra capacitatii universitatilor de afonda persoanejuridice.

In ceea ce priveste aspectele financiare, sistemele precum cel din Scotia, unde universitatile nu au dreptul s&
majoreze contributiile financiare ale studentilor, incearca sa gaseasca diferite modalitati pentruadiversificasi
generavenit.TnIrlanda, eliminarea taxelor de scolarizare pentru studenti a ridicat inflexibilitatea finantarii de
stat.,Subventiile in locul taxelor de scolarizare”se aloca pe o bazéd anuald, reducand astfel capacitatea de
planificare a universitatii.in plus, in timp ce ar trebui sa recupereze contributiile financiare pierdute ale
studentilor, acestea nu reflecta pretul de baza initial per student si, prin urmare, nu reprezinta o motivatie
pentru acreste numarul de studenti.

Cand reformele cadruluilegal incearcd sa sporeasca capacitatea financiara a universitatilor, este important ca
acesteasaaccepte oabordareintegrata.lgnorarea elementelor esentiale ale autonomieifinanciare poate avea
unimpact de fapt negativasupra sustenabilitatii financiare a universitatii. O universitate care este responsabila
de mentinerea si dezvoltarea cladirilor si dotarilor sale, dar careia nui-a fost acordata capacitateade a
fmprumuta de la bdnci, se poate confrunta cu o situatie dificila. Acesta este cazul Universitatii Tehnice din
Darmstadt, care primeste anual 20 de milioane euro pentru incinte si dotari — desiinitial acesti bani erau
prevazuti pentru investitii, universitatea trebuie sa fi foloseasca in scopuri de intretinere. Acest lucru impiedica
universitatea laimplicareain gestionarea activa a proprietatii, care ar putea genera masuri de eficienta
semnificative (cladiri eficiente cu costuri de intretinere si energetice mai mici). Acest lucru, de asemenea,
sanctioneazainstitutia, fortand-o sd aloce orice venit, liber”pentru dotari, inclusiv partile semnificative ale
veniturilor menite sd acopere costurile indirecte de proiect (care sunt dejain imposibilitatea de a acoperi
nevoile universitatii, deoarece sunt limitate la 20% din costurile directe sau si mai putin in proiectele cu
parteneri de afaceri).

Alte neajunsuriin domeniul financiarinclud faptul ca universitatile nu au dreptul sa fie proprietarii cladirilor
sale sau au restrictii la achizitii in domeniul cercetdrii pentru universitati in comparatie cu institutiile de
cercetare sitehnologie (RTO), asa cum afost mentionatin contextul Spaniei.

Unii manageriuniversitariau subliniat, de asemenea, faptul ca institutiile nu-si pot proiecta politicade
personal proprie siadecvata, care ar face posibild recrutarea unui personal potrivit, acordand sprijin
eforturilor de diversificare a veniturilor. Aceasta problema este strans legata de faptul cd in majoritatea tarilor
europene® intreaga component& sau o parte a personalului universitatii au statut de functionari publici, care
este puternicreglementat si tinde sd impiedice universitatile de la controlarea integrala a salariilor lor. Prin
urmare, caracterul inadecvatal cadruluilegal poate retine capacitatea universitatii de a recruta personal de
specialitate.

** EUA, Autonomia universitard in Europa I: studiu exploratoriu, 2009, p.29. i,
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Articolul 7 Autonomia politicii de personal la Universitatea Tehnica din Darmstadt

In 2005, Parlamentul Landului Hessen a acordat un statut specific Universitdtii Tehnice din
Darmstadt, fdcdnd cainstitutia sd fie una dintre cele mai autonome universitati din Germania.
In 2009, statutul afost ajustat, rimé@nand in vigoare cel putin pdndiin 2014. Noul statut a permis
UT Darmstadt sd stabileascd proceduride recrutare rapide si eficiente, atat pentru personalul
academic, catsiadministrativ. Viteza, flexibilitatea si receptivitatea sunt percepute de cdtre
conducere cafiind cele maiimportante avantaje ale autonomiei.

Universitatea are acum mai multd libertate de afixa salarii si poate include stimulente pentru
personal prin recompensarea eforturilor generatoare de venituri. Cu toate acestea, existd
neajunsuriin acest nou cadru de reglementare. Din 2010 membrii personalului sunt angajatii
universitdtii, sinoiimembrirecrutati nu au statut de functionari publici. Finantarea, insd, oferitd
de catre Statul Hessen pdnd acum a acoperitdoar ,partea activd” a carierelor, ladsdnd
universitatea cu povara pensiilor. Negocierile actuale cu statul ar trebui sd ajute la rezolvarea
acestei probleme.

3.3 Modalitatile de finantare

3.3.1 Cum modalitatile de finantare conduc diversificarea veniturilor

Autoritatile publice au un sir de posibile parghii pentru a stimula diversificarea veniturilor pentru institutiile de
invdtamantsuperior prinintermediul mecanismelor de finantare.

Aplicarea de catre autoritatile publice a unoranumite criterii in finantarea pe baza de formula, de asemenea,
poate fi o forta motrica pentru universitatiin cdutarea de surse suplimentare de venit - fieintentionat sau nu.n
unele tarinumadrul sau valoarea venitului obtinut din surse suplimentare este utilizat in formula de alocare.
Acesta este cazul, de exemplu — darin masuri diferite - din Elvetia, Polonia, Danemarca si Norvegia. Aceste
criterii pot luain considerare numarul de contracte de cercetare, cuantumul finantarii pe baza de competitie a
cercetarii (de asemenea sidin surse publice), cuantumul venitului extern generat prin transferul de cunostinte.
Cutoate acestea, includerea acestor elemente in formuld poate dauna sustenabilitatii financiare a institutiei,
daca acestialti finantatori functioneaza numai prin intermediul unor mecanisme de co-finantare. Un stimulent
puternic pentru a urmadri astfel de surse ar putea duce la un decalaj tot mai mare de finantare a institutiei, daca
nu existd nici un mecanism pentru a echilibra acest lucru cu alte tipuri de finantare publica, de exemplu prin
Lsuplimente de finan'gare"‘”. Mecanismele careinclud o asemenea formula in calitate de stimulent pentru a
creste veniturile din potentiale surse de co-finantare, prin urmare trebuie sa ofere un sistem de compensare; in
cazcontrar,un astfel de mecanism va duce la subminarea sustenabilitatii financiare a universitatilor
participante, contribuind la crearea de,spirale descendente’, care afecteaza institutiile.

Finantarea pe bazd de formuld, de asemenea, poate functiona ca o forta motrica, chiar daca formula specifica
insine nuaavut ca scop stimularea directa a cresterii veniturilor din surse suplimentare. Uneori, formulele care
cauta sa stimuleze sporirea activitatilor de transfer de cunostinte, colabordrii cu mediul de afaceri siindustrial
sauaactivitatilor deinovare, de asemenea, contribuie indirect la cresterea veniturilor din astfel de activitati.

Diagrama de maijos aratd care parametri suntinclusiin formula de finantare simodul in care acestia sunt
ponderati. Parametrii care se referd la studenti (atat deintrare, cat si de iesire) sunt deseori decisiviin calculul
global. Acest lucru poate avea un efectin lant asupra diversificarii venitului in cazurile in care universitatile pot
percepe taxe de scolarizare — cdutarea de noi studenti duce la o crestere atat a finantarii publice de baza, catsia
contributiilor financiare ale studentilor.

Ii ** Vezi exemplul din Slovacia, Articolul 11 p. 69
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Diagrama 9 - Parametrii formulei de finantare
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Utilizarea finantarii de proiecte (in mare parte a celei pe baza de competitie), de asemenea, conducela
diversificare, in special diversificarea in cadrul categoriei finantarii publice. Analiza situatiei actuale aratd o
crestere afinantarii din surse competitive. Deseori, aceste scheme finanteaza proiecte de cercetare, insd uneori
sefinanteaza si alte activitati (cum ar fi Fondul pentruinovare in Marea Britanie).

Schemele de excelenta precum subventiile de la Consiliul European pentru Cercetare sau initiative nationale
de excelentd, precumin Germania (ExcellenzInitiative) sau Danemarca (UNIK), de asemenea, pot fi considerate
caforte motrice ale diversificarii. De foarte multe ori, astfel de sisteme ofera nu numai o sursa directa de
finantare suplimentara, dar, de asemenea, au un efectin lant pentru a spori alte surse de finantare. Acestea au
tendintade adeclansa sauinclude recrutarea de personal de mare calibru, care, larandul sau, ajuta la sporirea
altor surse de finantare. Acest fapt poate indica o ratd de succes mairidicatd in finantarea publica prin formule
definantare (mai multe citari) sau o crestere a activitatilor de colaborare sau a activitatilor de transfer de
cunostinte si spin-off.

Alte fonduri tinta, de asemenea ducladiversificare in cadrul categoriei finantdrii publice. Acestea adesea
urmaresc cresterea accesului si a calitatii, sau stimularea mobilitatii. Ele suntalocate prin concurs, negociere
sau distributie pentru toate universitatile.

3.3.2 Modalitatile de finantare ce impiedica diversificarea veniturilor

Modalitatile de alocare a fondurilor de catre autoritatile publice, dar si de catre intreprinderi private, de
asemenea poate constitui un obstacol major in calea diversificarii cu succes a veniturilor. O preocupare cheie a
universitatilor este, intr-adevar, povara administrativa excesiva, care poate fiadusa de cautarea de noi surse de
finantare. Studiul aratd ca adesea sursele de venituri mici genereaza un volum disproportionat de formalitati si
dificultatiadministrative, care sunt costisitoare in materie de timp al personalului.

O problemad de oimportanta deosebita se referd la auditurile efectuate de autoritatile publice. Multitudinea
auditurilor creeaza o povara administrativa suplimentara pentru universitati, distragand personalul de la
activitatile lor obisnuite. De asemenea, universitatile pot fi supuse unui audit dupa mai multianide la
finalizarea proiectului; acest lucru complicd si mai mult procesul, facand mai dificila interpretarea normelor
care puteau fi modificate intre timp. Fluctuatia personalului poate provoca dificultati suplimentare, deoarece
auditorii pot sd nu maiintalneasca personalul responsabil pentru un proiectfinalizat cu mult timp in urma.

i,
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Articolul 8 Trecerealao cultura, de control”,inlrlanda

Criza economicd a avut mai multe efecte asupra institutiilor deinvdtdmant superior din Irlanda.
Reducerile semnificative in finantarea publicd din ultimii ani au fost insotite de un grad mai
mare de responsabilitate in termeni de conformitate siraportare. Mai multe scheme de
finantare a cercetdrii la nivel national s-au schimbat de laun model de control selectivlaun
model de control de 100%. Acest lucru a sporitimpactul activitdtii de audit la nivel national cat si
la nivel european asupra activitdtii operationale obisnuite. Cresterea numdrului procedurilor
birocraticein cadrul schemelor de finantare a cercetdrii creeazd o presiune suplimentard asupra
sustenabilitatiifinanciare a institutiilor. Acest lucru declanseazd costuriindirecte mairidicate
carenuseacoperd suficient, contribuind astfel la cresterea decalajul de finantare.

Utilizarea sporita a schemelor de finantare pe baza de competitie de catre autoritatile furnizoare de
finantare publicd, de asemenea, implica munca nestiintifica suplimentara legata de prezentarea de propuneri
si,important, duce laun gradrelativridicat de incertitudine, care, larandul sdu complicd planificarea
financiara.

Ouniversitate din Finlanda marturiseste despre aceastd complexitate consumatoare de timp:
~Ceamaiimportantd provocare in cazul nostru este cd munca implicatdin dezvoltarea, de
exemplu, a propunerilor de proiect pentru diferite programe de finantare répeste din timpul
destinat activitdtilor de bazd, cum ar fi cercetarea, si, uneori, fdrd nici un rezultat dacad
propunereanu obtine finantare. De asemenea, chiar dacd proiectul este finantat, perioada sa de
pregadtire nu este finantatd. In pofida serviciilor de sprijin pentru administrarea de proiect oferite
de cdtre universitate, procesul de aplicare poate fienervant pentru cadrele didactice, a caror
prioritate principald este stiinta, sinu documentatiaimplicatd.*”

O alta amenintare pentru sustenabilitatea financiara a universitatilor rezultata din modalitatile de finantare
revine cerintelor de co-finantare.*® 86% din reprezentantii universitatilor care au participatin sondajele
GhentsiBologna au declarat ca cerinte de co-finantare se aplicd pentru cel putin o parte din programele
finantate de cétre autoritatea principala.

Mai mult, co-finantarea activitatilor pare sa fi devenit o practica obisnuita in intreaga Europd, cu 57% din
respondentila aceste sondaje fiind de acord ca autoritatea lor principald de finantare a utilizat cerinte de co-
finantare pentru o parte mai mare afinantdrii.

Datele din chestionarul online, de asemenea, arata ca frecventa mecanismelor de co-finantare este destul de
ridicatd, 15% considerand co-finantarea drept o, practica obisnuitd” iar alti 55% au de-a face cu co-finantarea
unei parti sau a celei mai mari parti din finantarea provenita din surse publice.

Diagrama 10 - Frecventa cerintelor de co-finantare

B Doar finantarea venitd din schemele
europene/alte surse internationale

B Pentru o parte minoritara a finantarii
venite din surse publice

W Pentru cea mai mare parte a finantarii
venite din surse publice

[ Pentru finantarea venita din surse private

[J Practica obisnuita atat pentru finantare
publica, cat si privata

Sursa: chestionarul online

48 > Ri&spuns extras din chestionarul online
I_ ¢ A se vedea sectiunea cu privire la finantarea publica, p. 36
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Analiza datelor, de asemenea, aratéd clar legatura dintre frecventa cu care apar cerintele de co-finantare si
gradul diversificarii veniturilor institutiei (asa cum este ardtat de ponderea relativa a veniturilor generate prin
Jsurse suplimentare de venit”in venitul total). Acest lucru sugereaza ca sursele suplimentare de venitdoarin
rare cazuri finanteazd activitatile pe baza calcularii costurilor totale, solicitdnd de la universitate sa-si auto-
finanteze o parte a proiectului, de exemplu. Acest lucru deseoriinseamné c& costurile indirecte® se acopera de
finantatorul extern doar partial, poate chiar deloc.

Diagrama 11 - Relatia dintre co-finantare si diversificarea veniturilor

Practica obisnuita atat pentru
finantare publica, cat si privata

Altele

Doar finantarea venita
din schemele europene/
alte surse internationale

b

Pentru o parte minoritara a
finantdrii venite din surse
publice (nationale si regionale)

Frecventa co-finantarii

Pentru cea mai mare parte a
finantdrii venite din surse
publice (nationale si regionale)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gradul mediu al diversificarii veniturilor

Sursa: chestionarul online

Cutoate acestea, dovezile colectate aratd ca universitatile nu considera co-finantarea drept fortd motricd a
diversificarii veniturilor.In majoritatea cazurilor, cand se confrunta cu cerintele de co-finantare, universitatile
folosescresursele din bugetul sdu de baza, ceea ce duce lainvestitiiinsuficiente in dotdri si echipamente. Prin
urmare, doar cu activitdti si proiecte finantate partial care se majoreaza, decalajul de finantare a uneiinstitutii
va creste inevitabil, astfel punand in pericol sustenabilitatea financiard a universitatilor.

Co-finantarea, prin urmare, nu este o forta motrica, ci un risc asociat cu diversificarea veniturilor, care trebuie
redus prinincurajareafinantatorilor sa finanteze activitatile pe baza calcularii costurilor totale (Vezi p. 75).

Articolul 9,,Reusita spre moarte”: pericolele co-finantarii

Din anul 2003 subventiile globale pe care le primeste Universitatea Tehnicd din Darmstadt dela
Statul Hessen pot fiimpadrtiteintre o subventie de bazd (80%) siun ,buget de performantd”
(20%). Indicatorii bugetului de performanta se calculeazd pe baza performantei medii din trei
aniprecedenti. O parte importantd a bugetului de performantd depinde de o schemd
asemdndtoare cu o,,schemd de complementare a venituluide la terti’, prin care statul adaugd
0,50euro pentru fiecare euro provenit din surse suplimentare de finantare (cu exceptii notabile).
Este totusi de asteptat cala urmdtoarele negocieri acest sistem va filimitat, in functie de

capacitatea puternicd a universitatii de a atrage o astfel de finantare.

Inacelasitimp, finantarea de la sectorul industrial si de la Fundatia Germand pentru Cercetare
(DFG) (care alcatuieste cea mai mare parte a venitului UT din Darmstadt generat din surse
suplimentare) niciodatd nu acoperd mai mult de 20% a costurilor indirecte (din care 50% ajung
la nivel central). Prin urmare, dezvoltarea necontrolatd a cercetarii contractuale de fapt
amenintd sustenabilitate financiard a institutiei, care este fortatd sd subventioneze aceste
activitdtidin bugetul de bazd aflatin stagnare.

¥ Vezi definitiile, p. 15 i,
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3.4 Scheme de finantare europene

Intimp ce multiplicarea surselor de finantare publici indirectd, la nivel national, regional si uneorilocal, creeaza
dificultdtiinterne de management siadministrative pentru universitati, uneori cerand ca ele sd mentina
diferite sisteme contabile, obstacolul este si mai mare atunci cand se analizeaza schemele de finantare
europene. intr-adevar, majoritatea reprezentantilor universitatilor chestionate percep programele de
finantare europene cafiind mai dificil de accesat si mai complicat de gestionat decat echivalentiiacestorala
nivel national. Acest lucru este extrem de ddunator pentru aceste scheme, avand in vedere importanta pe care
au castigat-ode-alungulanilor, simaiales pentru participare la programul-cadru pentru cercetare, care este pe
larg recunoscut ca unindicator de excelentd in cercetare si cooperare internationala.

Diagrama 12 - Complexitatea perceputa a schemelor de finantare europene

in comparatie cu programele nationale/regionale de finantare,
schemele de finantare europene au:

H cerinte mai complexe
| cerinte similare

[0 cerinte mai putin complexe

Sursa: sondajele Ghent si Bologna

3.4.1 Al saptelea Program-cadru pentru cercetare si inovare (P(7)

O complexitate mai mare este determinata de numarul mare de diferite instrumente de finantare care exista in
cadrul fiecarui program de finantare, si cu atdt mai mult in cazul PC7. Diversitatea de instrumente in cadrul PC7
sivarietatea corespunzdtoare a criteriilor de eligibilitate, cerinte de participare, norme financiare si
administrative, creeaza un nivel de complexitate care constituie, de fapt, o bariera de acces foarte mare pentru
universitati, in special din noile state membre. Suplimentar la aceasta, costurile birocratice excesive
determinate de participareala proiecte PC7,in combinatie cu cerintele de co-finantare, impiedica tot mai
multe universitati sa-si mentind nivelul de participare. EUA a solicitat in mod constant simplificarea
programelor europene de finantare a cercetarii (Vezip. 75).

Aceastd tendintd este destul deingrijoratoare, avand in vedere cd universitatile tehnice/orientate spre
cercetare foarte renumite refuza treptat participarea la aceste programe, prin aceasta diminuand calitatea
cercetdrii finantate de catre Uniunea Europeana. Acest lucru a fost evident in cadrul Initiativei comune
referitoare lainitiativa privind medicamentele inovatoare (IMl) lansatd in luna mai 2007. Multe universitati si-au
exprimatimediatingrijorarea cu privire la politica IMI ce tine de drepturile de proprietate intelectuala si
modelul sdu de finantare, care se deosebea de regulile PC7. n rezultat, unele universititi europene de frunte s-
auabtinutdela participareinaceastd schema.

Cu toate acestea, din cauza bugetelor publice nationale reduse multe universitati care cauta finantare din
partea UE voraplica chiar si pentru modele de finantare neatractive. Aceastd dezvoltare ar putea duce ladoud
evolutii ingrijordtoare: cererile de inaltd calitate vor avea de suferit, iar acele institutii care aplica pentru sursele
definantare nefavorabile vor largi decalajul de finantare pentru activitatile sale de cercetare.
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3.4.2 Fondurile structurale europene

Fonduri structurale48 provoaca siele ingrijorari. Ele au devenit o sursd insemnatd de finantare pentru multe
universitatiin intreaga Europa, atat pentru educatie, cat si activitati de cercetare. Pentru noile state membre ai
Uniunii Europene, acest proces a fost unul foarte rapid, deoarece aceastd sursd a fost accesibila pentru ei doar
dupd aderarealorla UE (2004 i 2007). Prin urmare, acest lucru necesita un efortimportant de adaptare pentru
diferite grupuri de personal ale universitatilor. Un exemplu al relevantei acestor fonduri pentru o universitate
este oferitin Articolul 10.

Articolul 10 Fonduri structurale europene la Universitatea Masaryk

Universitatea Masaryk, cu sediul in Brnoin Republica Cehd, este o universitate cu ciclu complet,
cu noud facultdti si peste 40,000 de studenti. In timp ce institutia a primit deja o oarecare
finantare de la fondurile structuralein perioada 2004-2006, perioada de realizare de programe
2007-2013 areprezentat o oportunitateimportantd pentru universitate. La nivel national, doud
programe operationale suntdirect relevante pentru institutiile de invatdmant superior dotate
cuunpachetfinanciar total de 4 587 miliarde de euro (85% finantate de Uniunea Europeand,
15% finantate din bugetul statului Ceh):

e Programul Operational de Cercetare si Dezvoltare pentru Inovare intentioneazd sd ajute sa
sporeascd capacitatea de cercetare a Cehiei si s modernizeze echipamentul de cercetare prin
acordarea de fonduripentru infrastructura de cercetare, precum si a unei finantdri de bazad
pentrulansare in vederea functiondrii acestor noi dotdripentru cercetare.

e Programul Operational Educatie pentru Competitivitate este axat pe dezvoltarea resurselor
umane, sustinereainovdrii programelor de studii si curriculelor, precum si a programelor de
instruire pentru cadre didactice universitare si dezvoltarea unei noi generatii de tinerioameni
destiinta.

Participarea la proiecte finantate de cdtre fondurile structurale este de o mare importantd
pentru Universitatea Masaryk deoarece aceasta este o sursd importantd de mijloace financiare
suplimentare. Intr-adevdr, in timp ce bugetul universitdtii pentru anul 2009 a alcdtuit in jur 232
milioane de euro, proiectele fondurilor structurale aprobate (pentru o duratd medie de trei ani)
au constituit 51 de milioane de euro. De asemenea, universitatea a aplicat suplimentar pentru
proiecteinvaloare de 259 milioane de euro, in mare parte dedicate cheltuielilor capitale
(achizitionarea de clddiri, echipamente, software).

Inplus, se asteaptd ca finantarea de bazd pentru educatie si cercetare din partea Ministerului
Educatiei, Tineretului si Sportului al Republicii Cehe, in cel mai bun caz sé rdmand la acelasi nivel
in anul carevine, dar cel mai probabil va scddea usor, caurmare a crizei financiare sieconomice.
Prinurmatre, in regiunile eligibile pentru aceste fonduri, fondurile structurale vor fisingura sursa
deinvestitiiin cladiri siechipamente noi pentru universitdti pentru cativa ani.

Intimp ce aceastd finantare suplimentard este una considerabild, universitatea este, de
asemenea, constientd deriscul siobligatia pe care aceasta le reprezintd, avandin vedere
provocdrile legate de aceasta sursd de finantare. Prin urmare, universitatea a creat in anul 2008
un oficiu de suport pentru proiect, care cuprinde acum sase angajati cu normdintreagd, care se
ocupddetoate proiectele finantate din fonduri structurale in cadrul universitdtii. Este un
departament al rectoratului, care are grija de riscurile administrative, financiare si de altd
naturd asociate proiectelor. Acesta oferd, de asemenea, indrumare metodicd facultdtilor,
departamentelor siechipelorindividuale de proiect. Oficiul este in stransd legdturd cu
conducerea Universitdtii, in special cu bursierul sivice-rectorul pentru Strategie si Relatii Externe.
Oficiul de suport pentru proiect gestioneazd, de asemenea, cooperarea dintre departamentele
specifice, cum arficel financiar, resurse umane, juridic, licitatii publice, biroul de dezvoltare a
infrastructurii, etc. in vederea furnizdrii unui suport complet si coordonat tuturor proiectelor si
preveniriiriscurilor. In plus, universitatea aintemeiat, de asemenea, o retea de coordonatoride
facultate pentru a avea o coordonare maiampldin cadrul universitdtii sipentru a fimai aproape
deechipeleindividuale de proiect.

“*® Deoarece ele sunt directionate prin intermediul autoritatilor nationale sau regionale, aceste fonduri pot fi uneori 51
considerate si clasificate ca fonduri nationale si nu europene in sistemul contabil al unor universitati.
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Provocdrile asociate gestionadriiarea fondurilor structurale si constatate de cdtre universitati pe parcursul
proiectuluiinclud:

¢ Lipsadeuniformitateininterpretarearegulilor

Avand in vedere importanta fondurilor structurale in bugetul universitatii, stabilitatea, previzibilitatea si
interpretarea uniformd a regulilor sunt o pre-conditie pentruimplementarea cu succes a proiectului. Cu toate
acestea, schimbarile de personal in cadrul organelor de conducere sunt frecvente, ceea ce duce la schimbariin
manuale siinterpretarea regulilor, uneori de mai multe oriin acelasian.

e Cerintederaportare excesive

Fondurile structurale se bazeaza pe o conducere coparticipativa realizata de Comisia Europeana si statele
membre. Prin urmare, procesul de stabilire a normelor financiare, administrative si de raportare pentru aceste
fonduriimplica in mod necesar mai multe etape si contributii din partea diferitelor autoritati. La sfarsitul
acestui proces, beneficiarul are de aface cu cerinte excesive si uneoriinutile deraportare, cum ar fi expedierea
mai multor copii ale documentelor, furnizarea de documente suplimentare care sa justifice cheltuielile de
personal (nu numaifise de pontaj, dar si copii ale contractelor de munca, fiselor salariale, copii de extrase
bancare care atesta ca transferul financiara avut loc, etc).

e Cerintefinanciare tehnice

Universitatile trebuie sa deschida un cont bancar separat pentru fiecare proiect (care de multe oriducela
crearea de zeci de conturi bancare perinstitutie) in care trebuie sa fie inregistrate toate costurile si veniturile
proiectului. Cu toate acestea, posesia de conturi separate pentru fiecare proiect face imposibil de aavea o
gestionare a numerarului eficienta la nivel universitar. De asemenea, aceasta duce la probleme deraportare,
atunci cand institutiile nu pot,separa”costurile salariale si sé le plateasca separat din diferite conturi de
proiecte.

e Co-finantaresi co-finantare,ascunsa”

Desi universitatile (dat fiind statutul lor public) sunt, de obicei, eligibile pentru finantare de 100% din fondurile
structurale, acestlucru nu este intotdeauna asa si universitatile trebuie sa co-finanteze unele proiecte din
bugetul lor de baza. Tn multe cazuri, universitatile nu pot pur si simplu sa refuze asemenea finantare, chiar sicu
asa conditii, deoarece fondurile structurale deseori reprezintd oportunitatiimportante pentru a obtine
investitiile necesarein cladiri siechipamente de cercetare.

Cutoate acestea, contributia financiard a universitatilor la aceste proiecte depaseste indeplinirea cerintelor de
co-finantare. Experienta aratd ca in multe cazuri exista co-finantare,,ascunsa’, inclusiv cheltuieli de pregatire
neeligibile, beneficii sociale ale personalului, categorii de salarii mici (sub medie), etc. Un alt exemplu pot fi
restrictiile in cazul cladirilor, de exemplu costurile pentru fondarea unei cafenele / cantine intr-o clddire noud
sau crearea unui spatiu de parcareinjurul cladirii nu sunt eligibile pentru finantare in cadrul fondurilor
structurale, chiar daca nefurnizarea unor astfel de servicii este imposibild pentru o universitate.

La nivel national in Europa exista practici bune de a stimula diversificarea veniturilor prin oferirea unui sprijin
universitatilor, care aplica la Programe de finantare europene, simaiales la PC7 (Vezi Articolul 11 pentru
exemplu). Se poate vedea ca in cazul in care astfel de sisteme nu sunt coordonate intre statele membre, acestea
vor contribuila crearea unor conditii de concurenta inechitabile pentru universitatiin intreaga Europa, unde
unele tari ofera sprijin mai cuprinzdtor decat altele.
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Articolul 11 Sprijinul national pentru participare lascheme definantare europene

Agentiapentru Cercetare si Dezvoltare din Slovacia a elaborat un program inovator, care oferd
aplicantilor nationalila PC7 o finantare compensatoare a costurilor determinate de faza de
pregatire a proiectului. Acest lucru se realizeazd printr-o solicitare anuald pentru aplicare, carea
fostdotatin 2010 cu aproape 700,000 de euro. Agentia se axeazd pe anumite tipuride actiuni si
schemedefinantare siisibazeazd decizia sa de arambursa aceste costuridin evaluarea cererii
depuserealizate de cdtre Comisia Europeand.

Agentia pentru Cercetare si Dezvoltare din Slovacia, de asemenea, oferd o ,co-finantare
nationald” complementar subventiei din partea Comisiei Europenein cadrul PC7 pentru a
stimulaparticipareaechipelor slovacein cercetare europeand.

3.5 Stabilirea de stimulente adecvate pentru
stimularea diversificarii veniturilor

Analiza dateloraratd o lipsa generala de sprijin pentru universitati din partea autoritatilor publice in ceea ce
priveste diversificarea veniturilor (Vezi p. 50). Unde totusi exista sprijin, acesta este cel mai adesea considerat ca
un factor de succes esential. Diagrama de mai jos detaliazd unele dintre masurile pe care universitatile le
percep cafiind necesare pentru aincuraja diversificarea veniturilor in institutiile lor.

Diagrama 13 - Masurile necesare pentru a stimula diversificarea veniturilor (perceptii)

Scheme de finantare complementara

Stimulente fiscale/scutiri

Finantare pentru activitati de invatare
pe parcursul vietii

Mai multa autonomie pentru
parteneriate cu sectorul privat

Reglementdri imbunatatite cu privire
la proprietatea intelectuala

Alte

Sursa: sondajele Ghent si Bologna
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3.5.1 Scheme de finantare complementare

Schemele de finantare complementare (egalare)49 par a fi drept cea mai populard masura pentru
diversificarea veniturilor. 84% dintre managerii universitari chestionati considera acest lucru ca fiind un
mecanism de stimulareimportant. Acest lucru este oarecum surprinzator, avand in vedere ca astfel de sisteme
aufostimplementate doarin Marea Britanie siNorvegia. Finlanda a elaborat o schema singulard de egalare
pentru universitatile nou create, insa nu alansat o schema pe termen lung. Avand in vedere succesul acestor
schemeintdrile unde ele aufostimplementate, scheme de finantare de egalare reprezinta un mecanism care
trebuie luatin considerare de cétre toti finantatorii publici. Schemele stabilite in Tara Galilor si Norvegia sunt
analizate maidetaliatin Articolele 12 si 13. Analiza arata cd natura si obiectivele acestor doua scheme sunt
similare, dar cd acestea diferd semnificativin unele domenii-cheie.

Articolul 12,,Programul de consolidare a donatiilor” din Norvegia

+Programul de consolidare a donatiilor"50 a fostimplementat in Norvegia in 2006. Acesta a fost
creat pentru a stimula donatiile cdtre universitati, carein mod traditional au rdmas miciintr-o
tardin care universitdtile sunt percepute ca agentii guvernamentale. Finantarea publicd
directd, de obicei, constituieintre 70 5i 75% din bugetul total al universitdtilor.

Prin aceastd schemd, statul egaleazd/complementeazd donatiile care depdsesc 0,35 milioane
deeurolaunnivel de 25%. Aceasta sa concentrat maiintdi pe donatiile din partea
intreprinderilor si persoanelor fizice, iar din 2007 sunt luate in considerare si donatiile din partea
fundatiilor si organizatiilor de caritate.

Conditii de eligibilitate pentru donatii:

e Donatiile trebuie sdfie orientate spre cercetarea de bazd pe termen lung

e Donatiile nu pot finanta activitatile de cercetare care oferd beneficii directe afacerii
donatorului

e Donatiile trebuie sd constituie un minim de 3 milioane NOK (aproximativ 0,35 milioane de
euro)

Procesul:

e Donatorulsiinstitutia receptoare se inteleg cu privire la formalitdtile si utilizarea donatiei
e [nstitutia receptoare trebuie sa completeze un simplu formular de cerere

e Institutia receptoare trebuie sd garanteze cddonatiile se calificd pentru consolidare

e Deciziaseiain modnormalintermendetrei saptdmani

e Consiliul de Cercetare din Norvegia distribuie consoliddrile pentru donatii

e ,Consolidarea”se pldtesteinstitutiei care primeste donatie

e Institutia receptoare trebuie sd prezinte un raport financiar

Statutul donatiilor:

2006 -531milioane NOK (~63 milioane de euro)
2007 - 193 milioane NOK (~23 milioane de euro)
2008 -238milioane NOK (~28 milioane de euro)

Programul este considerat de succes si si-a dublat finantarea caritabild in Norvegia de la
introducerea sa. Un obiectiv principal al programului a fost mentinerea procedurilor de
depunereacereriiside luare a deciziilor cat mai simplu posibil. Autoritdtile norvegiene nu au
luatin considerare includerea unor stimulentefiscalein acest program.

49 Vezi definitiile, p. 15
54 % Sumarul prezentérii lui Kari Balke @iseth, directorul general al departamentului de cercetare, Ministerul de Educatie si
I_ Cercetare Norvegian, la seminarul EUDIS desfasurat in Madrid pe 16-17 octombrie 2009.
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Articolul 13 Schemedefinantare de egalare pentruactiuni de caritatein Tara Galilor

In Tara Galilor, Ministerul Educatieiin decembrie 2008 a anuntat crearea a unei scheme de
sustinere a universitatilor din Tara Galilor ca sa-si extindd eforturile de strdngere de fonduri si sd
stimuleze noiinvestitiiin invdtdmantul superior de la investitori privati. Schema ar trebui s
incurajeze universitatile din Tara Galilor sa-si sporeascd si sd-si extindd capacitatea lor de
strangere de fonduri si s ofere stimulente pentru ddruire voluntard din partea absolventilor si
altor persoane fizice prin garantarea unei finantdri suplimentare de egalare din partea
guvernului. Acest anunt a urmatlansarea de mai devreme a unei scheme similare in Angliain
2008. Schema de finantare de egalare pentru actiuni de caritate51 se bazeazdin mod
substantial pe schema similard din Anglia, cu anumite modificdripentru areflecta dimensiunea
maimicd si circumstantele sectoruluiinvdtamantului superiorin Tara Galilor.

Structura

Consiliul de Finantare aInvatdmantului Superior din Tara Galilor a alocat fonduri din Fondul de
Dezvoltare Strategicd pentru o perioadd de trei aniincepdnd cu octombrie 2009, cu
urmdtoarele sumede 1,5 milioane, 3,5 milioane si 5 milioane GBP pentru a sprijini Schema.

Schemadefinantare de egalare are doud categorii, fiecare cu diferite proportii si plafoane de

finantare:

Categoria 1: pentru institutiile mai putin experimentate in activitdti de colectare de fonduri si
cele care doresc sd-si consolideze capacitatea de un nivel scazut. Fiecare 1 GBP
ridicatesteegalatinintregime pdnd la nivelul unuiplafon fixat.

Categoria 2: pentru institutiile cu programe de dezvoltare existente. Fiecare 2 GBPridicati sunt
egalaticu 1 GBPpdndalanivelul unuiplafon fixat.

Fondurile de egalare se platesc anual pentru anul precedent. Nivelul fondurilor platite efectiv
depinde de categoriala care se referd institutia si constituie nivelul plafonului pentru acea
categorie. Institutiile au libertatea de a decide cum sd cheltuie, in anumite limite, fondurile de
egalare.

Eligibilitate:

Urmdtoarele forme de acordare sunteligibile pentru fondurile de egalare:

e Daruriconcrete de numerar

e Daruride actiuni, cuvaloarea lorin numerarfixatd de valoarea actiuniila data dondrii

e Daruridelatrusturide caritate mici/mijlocii sau fundatii care doneazd mai putin de 60
milioane delire sterlinepe an

e Daruriprinintermediul trusturilor de dezvoltare non-consolidate detinute de institutiile de
invatamintsuperior

e Cadouricorporate sicadouridin straindtate, in cazulin care seincadreazd in categoriile de
maisus

e Dardeajutor.

Datrurile de la trusturile si fundatiile de cercetare sunt eligibile in cazul in care acestea sunt
daruri, nu contracte, sidacd acestea nu sunt limitate pentru scopuri foarte specifice. Mostenirile
sicadourilein naturdnusunteligibile pentru egalare.

Schema norvegiana pare sa fie mai limitata si restrictiva decat echivalenta sa din Tara Galilor, ceea ce reflects,
de asemenea, diferenta mediului cultural si a abordarii fata de strangerea de fonduri — schema din Tara Galilor
fiind modelata dupa sistemul existent in Anglia, in timp ce cea norvegiana poate fi considerata ca o plasmuire
fara un model.

Intimpulinfiintarii programului, de exemplu, guvernul norvegian a trebuit sd argumenteze de ce cercetarea de
bazd ar trebui sa fie partial finantata din surse private - in Norvegia acest lucru este vazutin general cao
responsabilitate a bugetului public. Guvernul, de asemenea, a trebuit sa clarifice faptul ca acest sistem nuva
ducelareducereaaltor surse definantare publicad, si ca aceste resurse vor fi suplimentare.

3 Sumarul prezentarii lui Philip Gummett, Director executiv, Consiliul de Finantare a Invatdmantului Superior din Tara 55
Galilor, la Conferinta Expertilor desfasurata in Bologna pe 13-14 septembrie 2010. _,
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In Norvegia universitatile beneficiare si donatorii trebuie si se inteleaga asupra utilizarii donatiei. Aceasta
trebuie sé fi alocata pentru cercetarea de baza pe termen lung si nu poate aduce beneficii directe donatorului.
Universitatile din Tara Galilor au mai multa libertate de afolosifondurile de egalare care se furnizeaza ulterior.
De exemplu, nu exista nici o legdturd directa in ceea ce priveste alocarea internd intre banii privatiridicati si
fondurile de egalare primite. Sistemul din Tara Galilor are o abordare sofisticata, bazata pe doud categorii, care
ii permite sd faca diferenta intre universitatile, care au dezvoltat o anumita capacitate de strangere de fonduri si
cele care nuaufostin stare safaca acestlucru panaacum.Prin urmare, acestainclude un element de
consolidare a capacitatilorin cadrul finantarii disponibile pentru schema prin furnizarea unei plati
suplimentare unice de 20,000 GBP pentru fiecare institutie din prima categorie pentru a consolida capacitatea
destrangereade fonduri.

Urmatoarele principii-cheie pentru schemele de finantare de egalare de succes au fost extrase din comparatia
acestor sisteme, evaluarea schemelor existente de cdtre reprezentantii societatii civile si discutiile purtate pe
tot parcursul proiectului cu liderii simanageri universitari:

¢ Regulile simple suntesentiale pentruacceptare
¢ Nutrebuie sa existe o limita pentru activitatile universitatii, care pot fi egalate

e Unnumar maimare de donatori poate avea un efect mai mare* Stimulentele fiscale pot
oferiun efect suplimentar de levier

e Autoritatile publice trebuie sa clarifice faptul cd fondurile de egalare nu vor duce la
reducereaaltor surse de finantare publica

e Mecanismele trebuie sa includa finantare pentru consolidarea capacitatilor de strangere
defonduriin cadrul universitatilor.

3.5.2 Sprijin pentru dezvoltarea liderismului si profesionalizare

Evolutia misiunilor universitatii, un mediu tot mai competitiv, noile cerinte si activitati au contribuitlao
transformare a sectoruluiinvdtamantului superiorin ultimul deceniu. Aceastd schimbare cere in mod firesc o
conducere consolidatd sio gama largd de abilitati de manageriale. Autoritatile publice pot sprijini aceasta
tranzitie prin furnizarea fie a uneifinantarii directe universitatilor ca sa infiinteze programe de dezvoltare, fie
prin constituirea unor organe specializate destinate furnizarii de servicii de sustinere si consiliere cu privire la
conducere, guvernare simanagement. Programele de dezvoltare a liderismului pot ajuta la stimularea
schimbuluide bune practici si dotarea liderilor simanagerilor universitari de azi si viitori cu abilitati necesare
pentru a-iajuta sd contribuie continuu laimbunatatire sisa raspunda la provocarile actuale si viitoare. Desi
universitatile au subliniat lipsa unor abilitati corespunzdatoare ca obstacol-cheie in calea diversificarii
veniturilor sidomeniu care are nevoie de sustinere, foarte putine mecanisme de sprijin exista astaziin tarile
europene. Chestionarul prezentat managerilor universitariiniunie 2010 a relevat faptul cad majoritatea
respondentilor nuau primit nici un fel de sprijin extern pentru a dezvolta siinstrui personalul.

Unicataradin Europa care a investit in crearea unui organ specific pentru dezvolta abilitati de conducere si
manageriale pentru liderii simanagerii universitari este Marea Britanie, cu Fundatia de Leadership pentru
Tnvatamantul Superior (LFHE). Consiliile de instituire din Anglia, Tara Galilor si Scotia au oferit capital initial
pentru a sprijiniinitiativa condusa de universitatile britanice de a crea un organ care furnizeaza o dezvoltare
profesionald si directionata. Acestea, de asemenea, promoveaza o cultura a studierii organizationale sia
reflectdrii siexemple remarcabile de leadership, guvernare simanagement de excelenta in randul institutiilor
britanice deinvatamant superior, astfel incat acestea sunt prezentate ca organizatii model.

Avandinvedereimportanta deosebitd a acestuifactor de succes, nu numai pentru diversificarea veniturilor,
dar,de asemenea, pentru a face fatd provocariloractuale siviitoare ale conducerii din sectorul invatdmantului
superior, acest lucru arfi o investitie pentru autoritdtile publice, care ar genera mari succese in ceea ce priveste
finantareainvdatamantuluisuperiorin general.
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3.5.3 Modalitati de finantare imbunatatite: simplificare si finantare
pe baza calcularii costurilor totale

In timp ce diversificarea in cadrul sectorului finantarii publice poate, de asemenea, sd ajute la atenuarea
riscurilor sireducerea dependenteifata de un singur finantator, fragmentarea necoordonatéd a surselor de
finantare reprezintd, de asemenea, mari provocari pentru universitati - in special a schemelor de finantare pe
baza de competitie atat la nivel european, cat si cel national. intr-adevar, asemenea scheme tind s aiba diferite
regimuri de responsabilitate (uneori, in pofida faptului cd sunt stabilite de cdtre acelasi finantator) siadesea
exista costuri de conformare ridicate pentru procedurile de aplicare si de raportare.in plus, una din problemele
evidentiate anterior este cd multe scheme de finantare pe baza de competitie pur si simplu nu acopera toate
costurile acestor activitatisi proiecte.

Studiul precedent al EUA a aratat ca schemele de finantare europene joaca un rolimportantin modelarea
schemelor definantare nationale. Prin urmare, Uniunea Europeana trebuie sa intreprindd actiuniin vederea
uneiacoperiri mai bune a costurilor totale de cercetare siale altor activitati, a simplificarii regulilor pentru astfel
de scheme si sa caute modalitati de a reduce costurile de participare pentru universitati. Este necesar ca diferite
organisme de finantare sa se implice in dialogul cu privire la cautarea de modalitdti de a coordona si simplifica
regulile si procedurile de responsabilizare. Astfel de principii de simplificare trebuie sé fie implementate
temeinic—nunumai pentruregulile in sine, dar, de asemenea, pentru interpretarea si executarea lor. Acest
lucrularandul sdu, va asigura faptul ca banii economisiti prin proceduri mai simple pot fi cheltuiti direct pe
activitatide predare, cercetare siinovare.

Simplificare

Dovezile colectate pe parcursul proiectuluiindica clar birocratia excesiva si complexitatea in cadrul
modalitatilor de finantare ca fiind un obstacol major in implementarea unei strategii sustenabile de
diversificare a veniturilor pentru multe universitati din Europa. Datele cantitative, studii de caz si contributiile
din partea grupuluide lucru pe politici de cercetare al EUA arelevat o mare nevoie de a face progrese in
eforturile europene si nationale pentru a simplifica schemele de finantare. Atat tendinta ascendentain
folosirea finantarii pe baza de competitie la nivel national, cat si presiunea asupra universitatilor de a cauta
scheme de finantare suplimentare, in mare majoritate competitive, demonstreaza faptul cd aceasta problema
cusigurantd nuvadispdreain urmatorul deceniu.

Tnanii 2009 5i 2010 dezbaterile cu privire la simplificare au atins nivele noila scard europeand, cu o cooperare
sporita intre diferite institutii in discutarea urmatorilor pasi necesari pentru a ajunge la o simplificarereala a
finantdrii europene. Urmatoarele recomandariin vederea simplificdrii au fost facute de catre EUA in interesul
sectoruluiuniversitar, la care s-a ajunsin cadrul analizei datelor Eudis si activitatii EUA aferente:

e Masurile deresponsabilizare careinsotesc programele de finantare trebuie sa fie echilibrate si proportionale
sitrebuie sd se bazeze peincredere reciproca.

e Simplificarea trebuie saincludaintregul proces, dela aplicare pandlaraportare simasuri de control
ulterioare, cum ar fiauditurile.

e Regulile de participare elaborate in cadrul PC7 trebuie sa se aplice tuturor surselor aferente de finantare
create ulterior, dar nu safie elaborate reguli specifice pentru fiecare program suplimentar. Diversitatea ar
trebuisa rdmana doarin cazul in care este absolut necesara (luand in considerare, de exemplu, diferenta
dintre institutiile de invatamant superior sicompanii).

e Estenecesardeelaboratoterminologie comuna pentru toate schemele de finantare; reglementarile neclare
si, uneori, contradictorii trebuie sé fie eliminate, iar documente orientative — clarificate.

e Toate normele, reglementérile sidocumentele trebuie sa fie disponibile de lalansarea programului si sa
rdmana neschimbate de-a lungul duratei sale — schimbadrile pe parcursul existentei programului trebuie
evitate. Reglementarile financiare trebuie sa tind seama de diversitatea metodelor contabile in universitatile
din Europa si, prin urmare, trebuie sd accepte diferite metode de identificare a activitatilor, obiectelor
cheltuielilor, fortelor motrice ale costurilor, bazei costurilor sialocarii timpului pentru personal, dar nu sa
impuna un sistem general aplicabil. i,



UNIVERSITATI SUSTENABILE FINANCIAR Il - UNIVERSITATILE EUROPENE DIVERSIFICA SURSELE DE VENIT

e Diferite metode de calcul pentruidentificarea costurilorindirecte ar trebui sa fie recunoscute valabile in
egald masurd. Implementarea siinterpretarea acestor reglementari trebuie sa fie guvernata de principiile
orientative ale simplificarii. Increderea trebuie s& fie cultivata printr-un dialog continuu intre finantatori si
beneficiari,avand in vedere amploarea misiunilor universitatilor.

Programele de finantare europene trebuie sa dea un exemplu prin simplificarea si rationalizarea normelor sale
dupa cum s-a sugerat anterior. Coordonarea cu schemele de finantare nationale trebuie sé fie sporitd printr-o
mai buna cooperare intre diferitii finantatori, asa cum este exemplificat de cdtre activitatea desfasuratd de
platforma partilorinteresate cu privire la, Principiile comune care guverneaza finantarea externa a cercetarii”.

Articolul 14 Simplificarea tranzactiilor financiare pentru universitatile din Olanda

in contextulin care finantarea publicd directd s-a stabilizat, in timp ce finantarea publicd
competitivdsicercetdrile contractuale cu sectorul privat au crescut, in Olanda existd o tensiune
tot mai mare ce tine de acoperirea costurilor indirecte. Companiile olandeze nu considerd ca
esteresponsabilitatea lor sd acopere astfel de costuriin cadrul cercetdrilor contractuale. Cu
toateacestea, activitatea de cercetare care nu se estimeazd pe baza calculdrii costurilor totale ar
puteaficonsideratd casubventie destatilegald acordatd sectoruluiindustrial national.

Pentru aimbundtdtitransparentain acest domeniu, Departamentul de Finante aelaborat un
cadru uniform pentru toate subventiile guvernamentale, inclusiv pentru cercetare. Cerintele de
responsabilitate sunt proportionale volumului subventiei (sub 25,000 euro; intre 25,000 euro si
125,000 euro; peste 125,000 euro). Acest cadru trebuia sé fieimplementat de cdtre toate
departamentele pdndin 2012. Din 2009 auditul a fost, de asemenea, simplificat, dupd principiul
sinformatiiunice audit unic”. Acestlucru are ca scop evitarea dubldrii siarmonizarea
elementelor contabile de bazd olandeze sieuropene, pe cdt este posibil.

Guvernul aincheiat de asemenea acorduricu universitdtisi altifinantatoriprincipali ai lor
pentru aclarifica terminologia referitoare la costuri. In paralel, autoritdtile publice stimuleaza
implementarea metodelor de calculare a costurilor totale in institutiile de invatamant superior
pentruasporitransparenta (care finantator si care parte a activitatii o plciteste).*

Finantarea pe baza calcularii costurilor totale

Constatdrile proiectului EUDIS aratd clar ca universitatile suntingrijorate, in perspectiva medie silunga, despre
faptul ca sunt nevoite sd accepte tot mai mult sd desfasoare activitati care se finanteaza doar partial. Acest lucru
este cu atat mairelevant atunci cand sursele noi, suplimentare de finantare sau finantatorii traditionali
apeleaza la co-finantare, cerand ca universitatea sa-si autofinanteze o parte a proiectului. Cresterea numarului
acestor surse de co-finantare va extinde decalajul de finantare si va duce pe termen lung la restante masive in
investitii, deoarece universitatile incearcd sa acopere partea lipsa din sursa de finantare publicd, care se
diminueaza sau sa se abtina de la investitii in dotdri sau personal. Toti finantatorii nationali si finantatorii
europenitrebuie sa rezolve aceasta problema in regim de urgentd, deoarece analiza a aratat ca universitatile
vor apela - datoritd lipsei de alternative - la surse suplimentare, care in mare parte doar co-finanteaza
proiectele.Totusi, potrivit analizei, co-finantarea nu este o forta motrica a diversificarii. In timp ce finantatorii
individuali sustin ca co-finantarea le permite sa finanteze mai multe activitati, proiectul arata ca acest lucru este
fnceputul unui cerc vicios, prin care institutiile vor trebuisa urmareasca mai multe surse de co-finantare, astfel
marind decalajul de finantare. Capacitatea tot mai mare de identificare a costurilor reale ale activitatilor va
ardta, de asemenea, cd volumulinsuficient al finantarii in universitatile europene este chiar mai mare decat era
deasteptat.

Intr-un context national sau regional, principalul finantator poate compensa institutiilor care beneficiazi de
finantare din surse competitive si nu acopera costurile totale ale unei activitati (Canada a elaborat asemenea
scheme). Dar solutiile intr-un mediu de finantare internationalizat tot mai mult sunt din ce in ce mai complexe.
Dacafinantarea europeana nuacoperd costurile totale ale proiectelor finantate, acest lucru va duce la conditii
de concurentainechitabile pentru universitatile din intreaga Europd. Unele tdri, de exemplu, au elaborat
programe de compensare, prin care se acopera costurile lipsa din finantarea europeana. In unele tari,

58 %2 Summary of the presentation of Michael Jansen, Policy Adviser, Ministry of Education, Culture and Science of the
I; Netherlands, given during the Experts Conference held in Bologna on 13-14 September 2010.
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universitatile pot recupera taxa pe valoarea addaugata, ceea ce nu este (sau foarte rar) posibil in programele de
finantare europene. Unica solutie practica a acestei probleme, care trebuie rezolvata, este apelarea la finantare
pe baza calcularii costurilor totale, chiar dacd ar avea consecinte cu privire lanumarul de proiecte finantate.

Universitatile trebuie sa-i convinga pe finantatorii sdi cé finantarea pe baza calcularii costurilor totale justifica
toate motivele dezbatute maisus, in acelasi timp garantand finantatorilor ca universitatile cauta siele sa
implementeze masuri de eficienta si sd adopte procese administrative optime. Finantarea pe baza calcularii
costurilortotale nu ar trebui sa contribuie larecompensarea utilizarii ineficiente a resurselor. Prin urmare, este
important ca universitatile sa comunice in mod transparent cu finantatorii cu privire la masurile intreprinse in
vederea uneieficienteinterne.

Dezvoltarea metodei calcularii costurilor totale

Identificarea tuturor costurilor activitatilor universitatii este un instrument esential inimplementarea unei
strategii de diversificare. Institutiile trebuie sa fie in masura de a vedea dacd o sursa suplimentara acopera
costurile legate de o activitate, si daca institutia obtine profit sau pierde din cooperarea cu un partener.in cazul
dinurma, inca ar mai putea firelevant de continuataceasta activitate, daca se poate de identificat alte surse sau
dacd se poate de prevazut o rentabilitate a investitiilor pe termen lung. Dezvoltarea sistemelor de calculare a
costurilor totale este, prin urmare, un instrument esential pentru diversificare.

EUA a abordat aceasta problema in prima parte a lucrarii sale privind sustenabilitatea financiara a
universitatilorin raportul Universitdti sustenabile financiar: Cdtre metoda calculdrii costurilor totale in
universitdtile europene. Studiul a aratat ca unele tari sau universitati sunt cu multinainte decataltii in ceea ce
priveste dezvoltarea sistemelor de calculare a costurilor totale. Dezvoltarea variaza de la tarile, cum ar fi
Marea Britanie si Olanda, unde a fostintrodus un sistem uniform, dar flexibil in aproape toate universitatile, la
tarilein care nici una dintre universitati nu a dezvoltat sisteme de calculare a costurilor totale, cum ar fi Slovenia
sau Croatia.

Studiul arelevat faptul, ca sprijinul acordat de catre autoritdtile publice sau finantatori pentru introducerea
sistemelor de calculare a costurilor totale este esential, daca in anii care vin urmeaza a fiinregistrate progrese
semnificative.

In multe cazuri, totusi, nu a existat nici un sprijin guvernamental extern, si, desi exista tari unde a fost deja
realizat un progres considerabil in dezvoltarea siimplementarea sistemelor de calculare a costurilor totale in
universitati, exista, de asemenea, un numar mare de tari care nu au vreo dezvoltare coordonata la nivel national
sicuun numadr semnificativ de universitati, care nu potidentifica costurile totale ale activitatilor lor.

Avandin vedere stadiul de dezvoltare relevat de acest studiu, EUA a sugeratin continuare sd se acorde sprijin
pentru a ajuta universitdtile sd implementeze sisteme de calculare a costurilor totale. Prin intermediul
proiectului EUIMA®?, si cu finantarea de la PC7, EUA sprijind un numér de ateliere de lucru la nivel de tard in
intreaga Europa concepute pentru conducerea universitard, finantatori, consilii de cercetare siguverne, in
special pentru a spori dezvoltarea initiativelor de calculare a costurilor totale in cadrul universitatilor si, de
asemenea, pentru asustine dezvoltarealor la nivel national. Guvernele nationale ar trebui, de asemenea, sd isi
intensifice eforturile pentru a sprijini dezvoltarea metodelor de calculare a costurilor totale, in scopul de a
fmbunatati sustenabilitatea sistemului.

%3 Universitatile europene implementand agenda de modernizare — proiect EUA finantat de Comisia Europeand in cadrul 59
celui de-al 7-lea Program-cadru pentru cercetare si dezvoltare (2009-2011). _,



4. Universitati

4.1 Universitatile ce diversifica sursele de venit

Diagrama de maijosilustreaza strategiile simecanismele utilizate in prezent de catre universitatile dinintreaga
Europa pentru a stimula diversificarea veniturilor. Desi este important de mentionat, ca astfel de activitatisi
mecanisme nu suntneapdratintreprinse de catre universitati cu scopul de a diversifica veniturile, acestea oferd
un potential pentru generarea veniturilor. Crearea si dezvoltarea de companii afiliate si zone stiintifice poate
aduce o serie de avantaje legate de fortificarea capacitatilor de cercetare si legaturi mai stranse cu partenerii
privati, dar acestea, de asemenea, in mod clar ofera perspective de venit suplimentar, ce rezulta din
exploatarea cercetarii. Cu toate acestea, desi aceste activitati pot deseori aduce venit, acestea, mairar, pot
genera profit,avand in vedere costurile totale suportate. Un exemplu revelator este cel al Centrului Palmenia
pentru Educatie Continua din Helsinki, cea mai mare institutie de invatare pe tot parcursul vietii atasata lao
universitate din Europa. Activitatile de invatare pe tot parcursul vietii sunt percepute in mare masura caavand
potentialul de a genera venit, prin faptul ca permit universitatilor saia in vizor noi contingente de studenti.Cu
toate acestea, exemplul Centrului Palmenia arata ca chiar si o astfel de institutie mare si bine stabilita inca nu
permite universitatii sa recupereze toate costurile suportate pentru aceasta activitate, chiar daca a exportat cu
succes programele salein alte tari. In prezent, venitul Centrului acopera cca 90% din costurile aferente.>*

Diagrama 14 - Strategiile si mecanismele stabilite de universitati pentru a stimula diversificarea veniturilor
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Sursa: chestionarul online

60 > Prezentare de Kauko Hamaldinen, Director al Centrului Palmenia pentru Educatie Continud, Universitatea din Helsinki,
I; Finlanda, la Conferinta Expertilor desfasurata in Bologna pe 13-14 septembrie 2010
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4.2 Fortele motrice ale diversificarii veniturilor

Contextul economicgeneral

Contextul economic general este o fortd motrica importantd, intrucat presiunile asupra bugetelor publice duc
lareducerea finantarii publice (Vezi,de asemenea, Capitolul 5 p. 107). Acest factor a fost mentionat in diferite
chestionare inaintate universitatilor in cadrul proiectului, precum si ateliere de lucru sila conferintafinald ca o
forta motrica puternicd pentru institutii de a urmari sursele de venit suplimentare. Un altindiciu este interesul
pe care acest proiect|-a generat, in special in acele tari, in care au fostintroduse sau anuntate reduceri de
fonduri publice. Agenda politica, stabilita de catre autoritatile publice la diferite nivele (inclusiv la nivelul
Uniunii Europene), de asemenea, conduce anumite tipuri de cooperare — de exemplu, intre mediul academic si
celde afaceri-care, de asemenea, are un efect asupra diversificarii veniturilor pentru universitati.

Globalizareasiinternationalizarea

Globalizarea siinternationalizarea, fiind consecintele extinderii continue a cererii pentru invatamantul
superior de pe tot globul, de asemenea, constituie forte motrice ale diversificarii, in special in ceea ce priveste
mobilitatea sporitd atata personalului, cat si a studentilor in toata Europa sinu numai. Acest lucru creeaza, in
acelasitimp, noi oportunitdti si extinde domeniul concurentei pentru universitati, care au nevoie de mijloace
financiare pentru aimbundtati atractivitatea lor. Internationalizarea reprezinta o pierdere substantiala pentru
universitati, in special in domeniul cercetarii, dar aceasta, de asemenea, creeaza noi posibilititi de venit.in timp
ceinEuropa, doar cateva tari si-au maritin mod traditional o parte relevanta a veniturilor de la studentii straini,
din cein ce mai multe universitati percep acest lucru nu doar ca un mijloc de a creste reputatia si calitatea, dar,
de asemenea, ca o surséd de crestere a veniturilor.n ultimii ani, aceasta a fost nu numaiin cazul universitatilor
din Marea Britanie, Germania, Franta si Olanda, dar, de asemenea, si universitatile din alte tdri au cautat
posibilitatea de a genera venituri din atragerea studentilor straini. Totusi, este necesar un grad de prudentd,
avandinvedere cd vulnerabilitatea excesivd fata de un grup mic de tari ar putea destabiliza modelul de
finantare in caz de schimbdri majore. Internationalizarea a oferit, de asemenea, posibilitati de extindere a
activitatii, de exemplu, stimularea colaborarii,transfrontaliere”in domeniul cercetérii, care a devenit, de
asemenea, o forma maiimportantd de crestere a veniturilor in ultimii ani. Programele-cadru europene de
cercetare au oferit un stimulent puternic, cu finantare suplimentara pentru a intensifica activitatile de cercetare
cooperative dincolo de frontiere.

Gestionareariscurilor

Pentru universitati, atenuareariscurilor este o fortd motrica puternicd pentru urmarirea strategica a noilor
surse de finantare. Respondentii chestionarului online, precum si managerii universitari interpelati®® au
mentionat gestionareariscului, in special, ca un motiv al eforturilor lor de diversificare a veniturilor. Multe
universitati au raportat ca veniturile obtinute de la autoritatea principald de finantare au fost in scadere in
ultimii ani. Opinii pesimiste cu privire lamodul in care predarea si finantarea cercetdrii vor evolua in viitor, de
asemenea, consolideaza perceptia ca repartizareariscurilor este crucial3.>

In plus, criza economicd a agravat aceste asteptari. in acest context, universitatile din Europa, de obicei, se afla
intr-o pozitie in care dezvoltarea surselor de finantare suplimentare devine o cerinta in cazul in care acestea vor
stimulain continuare cresterea activitatilor lor. Este demn de remarcat faptul, ca aceasta perceptie este
fmpartdsita de catre universitatile din diferite tari, indiferent de procentul PIB alocat invatamantului superior.
Universitatile din Portugalia, Ucraina, Elvetia, Olanda, Germania, Italia sau Marea Britanie toate au impartasit
aceastd argumentare.

%% Sondajul din Madrid
% Sondajele Ghent si Bologna i,



UNIVERSITATI SUSTENABILE FINANCIAR Il - UNIVERSITATILE EUROPENE DIVERSIFICA SURSELE DE VENIT

Expansiunea misiunii

Diversificarea si generarea veniturilor pot fi parte dintr-o strategie de a face fondurile disponibile pentru
dezvoltarea academics, fie cd este vorba de activitdti de instruire sau de cercetare. In acest moment,
diversificarea veniturilor vine sa sustind expansiunea misiunilor institutiei - prin furnizarea de noiresurse
pentru a stimula realizarea sarcinilor noi sau pre-existente. Asteptarile plasate pe universitati astazi, niciodata
nu au fost mai mari;,prin lupta pentru excelentdin predare, cercetare siinovare, prin oferirea de oportunitati
diverselor grupuride elevi, si prin asigurarea mediului creativ optim pentru tinerii cercetatori talentati, de care
are nevoie Europa, universitdtile sunt tot mai importante pentru dezvoltarea viitoare si consolidarea societatii
erudite din Europa”57.Totusi, aceste asteptari sporite de multe ori nu se potrivesc cu mijloacele financiare
suplimentare semnificative.

Dezvoltarea activitatilor de cercetare rdmane una dintre principalele motive pentru universitati de a diversifica
structuralor de venituri—nuin ultimul rand, deoarece oportunitatile de a crea noi surse de venit din activitati
de cercetare apar relativ simplu, de exemplu prin crearea de companii afiliate, cercetari contractuale cu
parteneri privati sau participare la programele europene de cercetare. Aceasta, la randul sau, contribuie la
consolidarea capacitatilor de cercetare ale institutiei. In afara de cercetare si predare, universitatile pot genera
venituri suplimentare pentruaimbunatati procesele interne, standardele de calitate sau activitatile de
internationalizare.

Articolul 15 Dezvoltarea cercetarii prin finantare de catre terti

Universitatea de Stiinte Aplicate din Munchen (MUAS) oferd un exemplu de expansiune a
misiuniiin functie de generarea finantdrii din partea pdrtilor terte. Desi, institutia este, din
punctde vederejuridic sifinanciar, dependentdin mare mdsurd de guvernul bavarez, nu existd
niciotendintd de urgentd de a schimbasituatia, intrucat statul oferd perspective de finantare
stabile, fiabile. Cu toate acestea, faza de tranzitie in care sistemul dual deinvdtdmant superior
din Germaniase afld, a declansat o evolutie structurald care ar putea indruma universitdtile de
stiinte aplicate (UAS) sd iain considerare noi surse de finantare. In 2006, UAS au castigat dreptul
deainclude cercetarea, caunadin misiunile lor institutionale. Ei au inceput, de asemenea, sd
infiinteze programe de masterat, desi ele nu pot oferi niciun program de doctorat in afard de
programele comune cu universitdtile.

Crearea programelor de masterat necesitd efectuarea unor cercetdriin campus, iar
perspectivele finantdrii publice pentru acest scop par limitate. In absenta unui cadru - sau a
oricdrei sponsorizdrii generale a activitatilor de cercetare — care permite universitdtii sa
abordeze aceastd provocare in mod corespunzdtor, finantarea din partea partilor terte a
devenito sursdimportantdde venituripentru a dezvolta activitdtile de cercetare la MUAS, in
principal prin contracte cu intreprinderile regionale mici si mijlocii. Veniturile obtinute din taxele
descolarizare au permis, de asemenea, universitdtii sd creeze pozitii de sustinere a cercetdrii pe o
bazd permanentd, ceva ce este dificil de realizat doar prin intermediul unor proiecte de durata
limitatd.

Inesentd, dezvoltarea misiunii de cercetare a universitdtii pare s depindd de capacitatea
universitatii de a obtine mai multd libertatein cheltuielile de personal si deblocarea de fonduri
fdrd careva conditii.

in ciutarea flexibilitatii

O motivatie puternica pentru multe universitati de a diversifica veniturile lor, de asemenea, reiese din dorinta
de a evita povara costurilor administrative, care de multe oriapare odata cu finantarea publica. Veniturile
generate prin activitati comerciale sau de strangere de fonduri sunt percepute cafiind relativ usor de gestionat
sipotfialocate pe planintern fara restrictii. Contractele cu partenerii privati, de asemenea, tind sa fie
considerate ca fiind mai simple, decat cele cu autoritatile publice. Cu toate acestea, asteptarile nu sunt
intotdeaunainsotite de modalitatile de finantare reale utilizate de sectorul privat, care tinde sa-si limiteze
contributia pana lafinantare partiald a activitatilor, pe care le intentioneaza sd le sustina (Vezi p. 60).

Ii %7 EUA, Declaratia de la Praga din 2009 Universititile Europene - Privind inainte cu incredere.
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Acest paradox este exacerbat de cerintele de responsabilitate deseori divergente dintre finantatorii publici, fie
din diferite entitati sau, din cand in cand, in cadrul aceluiasi minister. Observatiile repetate inaintate de cétre
respondentii chestionarului online aufostin continuare justificate prin colectarea datelor ulterioare, cu peste
68% din reprezentanti ai universitatilor intervievatifiind de acord cu declaratia,Responsabilitatea si cerintele
deraportare tind sa difere foarte multintre finantatorii publici”’® Este important cd mai multe universitati au
mentionat faptul, ca programele publice de finantare mai mici, de multe oriau venit cu reguli de participare si
deraportare mai complexe. Prin urmare, este crucial ca finantatorii publici sé-si eficientizeze regulile lor de
participare, responsabilitatea si raportarea, si sa se implice intr-un dialog cu alti finantatori si universitati pentru
a stabilimodalitatile de finantare rationalizate si simplificate. Acest lucru, la randul sdu, va favoriza
diversificarea veniturilor in cadrul finantarii publice, incurajand universitatile sa caute diferiti parteneri publici
fara afidescurajati de cerintele multiple sicomplexe.

Cautarea flexibilitatiiinterne sporite este cuplatd cu o perceptie, ca diversificarea veniturilor merge manain
mana cu competitivitateaimbunatatitd pe plan national si/sau international. Veniturile suplimentare adesea
provindin participare in scheme competitive organizate in mod indirect de catre autoritatile publice, care sunt,
de obicei, foarte apreciate, sau prin cercetdri contractuale cu parteneri privati. Acestea din urma, in special, pot
crea temei pentru proiecte mari de cooperare, cum ar fialiantele strategice cu mediul de afaceri si cel industrial,
contribuind la consolidarea pozitiei universitatii, nu numai din punct de vedere financiar.

Articolul 16 Universitatea din Salford si proiectul MediaCity

Dupd efectuarea unei analize a parteneriatelor existente, Universitatea din Salford ainteles cd
acestea au fost slab administrate, au adus o valoare addugatd micd universitdtii si doar mici
beneficii de reputatie. Ca parte a strategiei sale de schimbare a culturii sale interne, conducerea
universitdtii a ales sd se concentreze pe parteneriate strategice, de mare impact, care ar putea
contribuiladiversificareasurselor de venit ale institutiei, spori sinergiile dintre invatare, predare,
cercetare siinovare, siaduce maridividende de reputatie.

Prinurmare, Universitatea din Salford a devenitimplicatdin mod activin cadrul proiectului
MediaCityUK, care constd in crearea unui mediu dedicat necesitdtilor industriilor creative si
digitale siin care BBCeste un partener proeminent. Desi participareala un astfel de proiect mare
aimplicatriscuri(in special financiare) importante, acestea au fost evaluate atent si
Universitatea aluat decizia de a finanta infrastructura costisitoare din teritoriu.

Beneficiile dela participareain cadrul proiectul MediaCityUK au inclus:

e Parteneriate de cercetare siinovare (Industrie, Universitdti, Guvern)
e Parteneriatedeinstruire sieducatie

e Diversificarea surselor de venit

e Relatiimaistranse cu Guvernul simediul industrial

e Beneficii de reputatie side renumelanivel national siinternational

Esteimportant cd proiectul, transversal prin naturd, aimplicat strans toate facultdtile din cadrul
universitatii, ajutdndu-le s promoveze o schimbare culturald cdtreimplementarea unor noi
modalitdtide lucru (managementul interfunctional, managementul de performantd) sivalori
noi(colaborare, inovare, axare pe rezultate).

*® Sondajele Ghent si Bologna ﬂ
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4.3 Capcane si obstacole interne

Tn cadrul proiectului, a devenit evident ca universitatile considera in mare parte ci ele functioneaza intr-un
mod care nu este potrivit pentru dezvoltarea unei diversificari ale veniturilor de succes. Liderii si managerii
universitariau recunoscut, in mare masura, faptul ca obstacolele interne in diversificarea venituriloraufostla
feldeimportante, ca si constrangerile externe. Aceste piedici pot fi detaliate ulterior in urmatoarele categorii.

Diagrama 15 - Obstacole percepute privind diversificarea veniturilor
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Sursa: chestionarul online

4.3.1 Capcane si obstacole interne

Structurile de guvernare si procesele decizionale au fost considerate adesea insuficiente pentru a permite
institutiei sd se lanseze intr-o strategie de succes de diversificare a veniturilor. 68% dintre respondentii
chestionarului online au constatat structurile nepotrivite, ca fiind un obstacol pentru diversificarea veniturilor.
15%din participantile-au considerat ca fiind un,obstacol major”. Comentariile s-au referit la organele maride
guvernare in temeiul principiului de reprezentare colegiald a caror procese decizionale tind sa fie adaptate
gresit pentru suportul diversificarii eficiente de venituri (relatii cu partile interesate externe, deciziile de
investitii strategice, etc.). Universitétile, de asemenea, au subliniat ca procesul decizional era adesea dificil in
acestdomeniu din cauza lipsei de date disponibile pentru ainforma optiunile strategice. Acest lucru poate fi
ilustrat, probabil de faptul ca multe universitati participante nu caracterizeaza veniturile in modurile in care
furnizeazd informatiile despre, de exemplu, componenta venituluilor privat sau tipul de servicii generatoare
devenitlanivel central.

Distribuirea sarcinilor si a veniturilor, precum si comunicarea intre administratia centrald a universitatii si

unitatile sale diferite (cel mai adesea facultati), de asemenea, pot reprezenta o provocare sau un obstacol
64 pentruimplementarea unei strategii consistente de diversificare a veniturilor.
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Pentru cele mai multe universitati care examineaza diversificarea veniturilor, fragmentarea resurselor umane,
contactele si cunostintele specializate rdman un obstacol major pentru a fi depasite. Responsabilitatea pentru
diversificarea veniturilor si generarea acestora adesea revine conducerii de varf a facultatii, sau poate fi chiar
sarcinaacademicienilorindividuali.Tn cazul cel din urm4, acestea functioneaza adeseainizolare. Lipsa unui
de birocratie excesiva rdman drept preocupari majore. Doar o mica parte dintre universitatile intervievate au
raportat ca conducerea centrala (Rectoratul, Presedintia) este responsabild pentru agenda de diversificare a
veniturilor, fie colectiv (ca organ de conducere) sau prin intermediul unei functii consacrate, de exemplu a celei
de prorector. Multirespondentiau subliniat faptul cé fara entuziasmul, viziunea siangajamentul echipeide
conducere, afostaproape imposibil de elaborat o strategie coerenta de diversificare a veniturilor.

Articolul 17 Alocarearesurselorinternela Universitatea Maastricht

Modelul promovat de Universitatea Maastricht este un echilibru delicat intre initiativele
conduse la nivel central sinecesitatea de a stimula un sentiment de proprietate si de
angajament de catre facultdti. Facultatile sunt principalele beneficiare directe ale bugetului
universitdtii (80%). Biroul central le poate oferi capital pentru aincepe noi programe academice,
sioferd suporttehnic de care au nevoie (cu privire la cercetare contractuald sau recrutarea
studentuluiinternational). In cele din urmd, fondurile de la bugetul central pot fi folosite ca
stimulente pentru facultdtica sa-si dezvolte propriile surse de venit (biroul central oferd fonduri
suplimentare pentru arecompensa facultdtile pentru securizarea de granturi externe, de
exemplu). Prin urmare, aproximativ85% din bugetul administratiei centrale ajunge la facultdti.

Cu toate acestea, modalitdtile de co-finantare a subventiilor de cercetare necesitd ca
conducerea universitdtii sd ia deciziiin ceea ce priveste ce linii de cercetare trebuie urmdirite,
deoarece co-finantarea vine de la bugetul central si este deviatd de la misiunile de educatie. Prin
urmare, existd o perceptie a tensiunilor care trebuie sé fie abordate de nivelul central in
colaborare cufacultdtile.

Unuldintre factorii de succes pentru institutie pare sd steainimplementarea consecventd si
concentratd a strategiei sale. Acest lucru este completat de o recrutare coerentd de personal
profesionistin domeniile-cheie siun marketing de calitate a punctelor sale forte.

In cele din urma, universitatile care doresc sa dezvolte surse suplimentare de finantare trebuie s abordeze
problema neuniformitatii a posibilitatilor de generare a veniturilorin cadrul facultatilor. Este o perceptie
comuna cé facultatile orientate spre tehnologie vor fi mai capabile sé obtina venituri de la finantatori externi
decat facultatile de stiinte sociale, in special prin cercetare contractuala. Cu toate acestea, analiza datelor
furnizate de catre universitatile chestionate aratd ca, desi acele universitati care se concentreaza pe cercetare
caparte amisiuniilorauin general o pondere mai mare de venit de la finantatorii suplimentari se pare, de
asemenea, cd universitdtile cuprinzatoare sunt la fel de capabile ca si universitatile de tehnologie sa negocieze
contractele cu partenerii privati. Vizitele la fata locului au furnizat exemple interesante de astfel de cazuri. La
Universitatea dinVarsovia, Facultatea de Istorie a oferit recent fonduri importante universitdtii prin intermediul
Institutului sau de Arheologie, care a fost contractat de catre autoritatile publice ca sa efectueze sapaturi
preventive inainte de aincepe lucrarile de constructii ale drumurilor.Tn mod similar, Facultatea de Filosofie si
Sociologie a castigat o licitatie pentru a efectua un studiu privind comportamentele si asteptarile in randul
populatiei poloneze inainte de Campionatul European de fotbal co-organizat de Poloniain 2012.

4.3.2 Dezvoltarea abilitatilor si mecanismele de sustinere

Universitatile din Europa au nevoie de a dezvolta noi abilitati pentru a diversifica structurile lor de venituri.
Majoritatea institutiilor analizate sunt constiente de acest lucru: 80% au considerat lipsa de informare si de
constientizare cu privire la diversificarea veniturilor drept un obstacol, si67% am simtit acelasi lucru cu privire
lalipsa cunostintelor specializate de management sia competentelor.

i,
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Acest lucru afostin mare masura sustinut in alte colectéri de date, in care respondentii au subliniat gestionarea
neprofesionista a activitatilor generatoare de venit. in timpul vizitelor la fata locului, din discutiile cu
conducatorii universitari s-a descoperit ca multiau avut de aface cu sarcina de inventariere si rationalizare a
diferitor siadesea numeroase parteneriate pe care universitateale-aadunat pe parcursul anilor,adeseala
initiativa personald a diferitor membrii ai personalului. Acest lucruiilustreaza, lipsa de administrare”, carein cele
din urma submineaza beneficiul potential strategic sifinanciar ale acestor colaborari.

In mod similar, un conducator de universitate a explicat cum a fost necesara revizuirea gestionarii financiare a
institutiei, dupad ce s-a constatat ca toate veniturile primite de la partenerii privati generau numaiinterese
cotidiene (acest lucru afost optimizat apoi prin o mai bund gestionare de numerar). O alta universitate a trebuit
sd convingd facultatile sa plaseze venitul lor privat la banci si sa utilizeze maiintai venitul lor public, deoarece
ultimul nu putea generadobanda. Aceste exemple arata cat de mult potential de generare de venituri exista
dejain universitati, dar necesitd cunostinte adecvate si aptitudini necesare pentru a fi dezvoltate in surse
credibile de venit.

Regandirea repartizarii sarcinilor siintegrarea de noi profiluri de personal in cadrul universitatii este, asadar,
necesara pentru a stimula diversificarea veniturilor. Nu ne putem astepta de la cadrele universitare ca ele sa
abordeze eficient aceste sarcinifard suportul adecvat.

Integrarea de noi profiluri de personal pentru a sprijini strategiile de diversificare a veniturilorinclud
modernizarea serviciilor de administrare a cercetarii si crearea structurilor cu drepturi depline de strangere de
fonduri. Studiile de proiect arata ca aceste structuriraman la un stadiu embrionarin multe universitati, in timp
ceunnumar mare nuau nici o unitate consacratd din cadrul administratiei centrale.

Diagrama 16 - Structurile cu activitatii de colectare de fonduri
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Sursa: sondajele Ghent si Bologna

Datele rezumate in diagrama 17 reflecta diferite prioritati ale institutiilor chestionate in legatura cu
diversificarea veniturilor (si capteazd doar acele domenii unde universitatile au o marjd semnificativa de
manevra, astfel excluzand contributiile financiare ale studentilor). Acestea arata ca existd o constientizare
puternicain randul universitatilor a faptului cd modernizarea capacitatilor lor de strangere de fonduri este
cruciala pentru a spori diversificarea veniturilor. Crearea si dezvoltarea de zone stiintifice si companii afiliate, de
asemenea, constituie o prioritate pentru multe universitati si atrage dupa sine suportul intern adecvat.
Accederea la populatiile netraditionale de studenti pentru a dezvolta o noua gama de activitati care pot fi
estimate maiaproape de valoarea de piatd a venit ca o prioritate de oimportanta aproape echivalentdin cadrul
esantionului.
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Diagrama 12 - Complexitatea perceputa a schemelor de finantare europene

Modernizarea capacitatii Companii afiliate si Activitdti de invdtare Mecanisme interne
destrangere de fonduri zonestiintifice pe totparcursul vietii

Sursa: sondajele Ghent si Bologna

Desiacestlucru poate fi perceput mai putin ca o prioritate, este, de asemenea, crucial pentru universitati sa
dezvolte mecanisme interne adecvate pentru a promova diversificarea veniturilor. O posibilitate ar putea sa
includa capacitatea de a atrage fonduri externe, sau,activitati de intreprindere”in criteriile de promovare
pentru personal. Unele universitatiau dezvoltat o abordare maiintegrata a diversificarii veniturilor prin
integrarea acesteiain procesul de bugetal institutiei.

La Universitatea din Loughborough, decanii suntindemnati sd identifice si sa acorde prioritate oportunitatilor
de economisire sideinvestire (tipul de suport necesar, etc.) atunci cand elaboreaza planul de dezvoltare a
facultatilor lor. Important, se face clar ca economisirea nuinseamna neapdrat reduceri bugetare, dar pot fi
implementate prin abordari holistice, de exemplu prin optimizarea contractelor cu furnizorii. Acest proces este
asigurat prin asumarea unuianumit nivel de spirit antreprenorial si cresterea capacitatii de strangere de
fonduriin toate planurile de dezvoltare. Transparenta a fost de asemenea un factor cheie de succes, cu lucru
important efectuat cu privire la mentinerea personalului academic informat si constientizarea lor a faptului ca
surplusurile sunt necesare pentru a sustine dezvoltarea.

4.3.3 Asteptarile si atitudinile fatd de diversificarea veniturilor

Diferitele chestionare inaintate reprezentantilor universitatii pe parcursul proiectului dezvdluie ca
preocupadrile fata de diversificarea veniturilor sau relatiile cu sectorul privat raman a fi o problema majora in
cadrul universitatilor siau tendinta de aimpiedica dezvoltarea activitatilor generatoare de venit. Acest lucru nu
implica numai comunitatea academica, dar, de asemenea, conducerea universitard —ambele sunt percepute
cafiind lipsite deintelegere pentru nevoia de a dezvolta activitati care pot sustine misiunea academica a
institutiei. O preocupare comund constd in teama ca urmarirea unor venituri suplimentare arincalca
autonomia personaluluiacademic saufiivadistrage de la misiunile lor de cercetare si de predare de baza.

Acest lucru subliniaza importanta de a alinia diversificarea si generarea de venituri cu misiunea si profilul
institutiei si de a asigura faptul, cd activitatile generatoare de veniturinuincalca integritatea academica. Dar,
este lafel deimportant de a comunicain cadrul institutiei nevoia unei baze de finantare sustenabild pentru
activitatile universitatii. n majoritatea tarilor europene, legatura culturali si durabila cu finantarea publica a
cauzatin mare masura irelevanta faptului ca mediul academic sd fie preocupat de sustenabilitatea financiara a
institutiei lor. Uneori, identitatea siautonomia puternica la nivelul de facultate, de asemenea, a condus
managerii si cadrele universitare sa fie putin interesati de institutie ca unintreg, ceea ce face mai dificil pentru
conducerea centrald siadministratie sa orienteze si sd implementeze o strategie consistenta de generare de
venituriin toatd universitatea.

De asemenea, esteimportant de mentionat ca generarea veniturilor suplimentare, externe poate fi
considerata caun semn de calitatein anumite discipline —de exempluininginerie - in timp ce nu este perceput

caatareinaltele. i,
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4.4 Incorporarea diversificarii veniturilor in
strategia institutionala

Analiza din aceasta sectiune face apel la analiza cantitativd, precum si vizitele la fata locului si studiile de caz. O
varietate de elemente contribuie la diversificarea cu succes a veniturilor si, de obicei, este o combinatie a
acestor diferite elemente, care conduclasucces.

4.4.1 Abordare strategica

Analiza aaratat ca unul dintre factorii institutionali esentiali de succes este faptul ca strategia de diversificare sa
fieinraddcinata siincorporata in strategia academica si misiunea generald a institutiei. Cazurile de proiect au
aratat cainstitutiile, care au inclus diversificarea veniturilorin planurile lor de dezvoltare strategica legate de
planurile de actiuni concrete, au fost mai constiente de diversificarea veniturilorin intreaga institutie. Aceste
institutii au efectuat mai multe activitati care sa conduca la o mai mare diversificare sau au generat venituri mai
maridin surse suplimentare de venit. Elaborarea unei astfel de abordari reflectd, de asemenea, faptul ca o
comunitate universitara mailargd a fostimplicatd in procesul de dezvoltare si de aceea exista un consens mai
mare cu privire la activitatile siangajamentul fata de diversificarea veniturilor.

Esteimportant de subliniat, ca diversificarea veniturilor sau generarea de venituri niciodata nu trebuie sa fie
vdzuta ca un scopinsine.Scopul de baza este intotdeauna de a sprijini misiunea principala si activitatile unei
institutii si de a contribui la sustenabilitatea financiara. In cele din urmg, activitstile generatoare de venituri
trebuie sa conduca la castiguri pe termenul lung sau scurt. Desigur, acest lucru poate include castiguri
nefinanciare.

Diversificarea, prin urmare, ar trebui sd inceapa cu o analiza strategicd a stuatiei curente, punctele forte
institutionale, specificul si oportunitatile, precum si o scanare a mediului concurential. Majoritatea institutiilor
audezvoltat deja surse suplimentare de venit, dar este importanta includerea acestorain evaluarea globala.

Tn afara de realizarea unei analize corespunzitoare a eficientei costurilor si riscurilor a diverse activitati,
institutiile trebuie sa evalueze caracterul adecvat al acestor activitatiin legaturd cu misiunea si cultura lor.Nu
toate activitatile se vor potrivi tuturor institutiilor. Diversitatea profilurilor misiunii si culturilor va avea un
impactridicatasupraalegerii activitatilor.

Analiza, de asemenea, ar trebui sda includa o evaluare a cunostintelor specializate necesare pentru
implementarea acestor activitati cu succes si, in cazul in care aceste cunostinte specializate nu sunt
indisponibile, de elaborat un plan privind modul de obtinere aacestora.

4.4.2 Conducerea

Conducerea este un alt factor-cheie care va determina capacitatea unei universitati sa-si diversifice veniturile
sale.Exemple de succes de diversificare au fost aproape intotdeauna cuplate cu o conducere care este extrem
de devotata siare ointelegere foarte buna despre agenda de diversificare.

Studiile de cazau aratat ca conducerea nu este numai manipularea eficienta a mediuluifinanciar complexsaua
problemelor de management. Capacitatea de a proiecta o viziune side a construi cazul pentru diversificarea
activitatilor, precum si capacitatea de a angaja comunitatile universitare mai mariin proces este, de asemenea,
de oimportanta cruciala. Aspectul din urma, este critic, deoarece aproape toate activitatile generatoare de
venituri care sunt legate de cercetare sau activitati educative au nevoie de angajamentul comunitatii
academice.

Ininstitutiile cu o structura de guvernare foarte descentralizatd, capacitatea de conducere, de asemenea, este
cruciald pentru a obtine angajamentul necesar pentru generarea de venituridin alte activitati. Acestlucru a
fost relevantin special in universitatile unde puterea decizionald cu privire la utilizarea imobilului si
echipamentului universitar revine facultatilor sauinstitutiilor. In astfel de cazuri, conducerea centrald trebuie
sd fie capabild sa supravegheze utilizarea acestor dotarisi servicii, astfel incat potentialul lor de generare de
venituri este dezvoltat si exploatat in mod adecvat. Conducerea, de asemenea, joacd un rolimportantin
modelarea proceselor necesare de schimbare legate de diversificare, fie ele schimbari culturale sau
organizatorice.

68 Riscul de esec este mare atunci cand activitatile generatoare de venit nu sunt pe deplin aprobate de conducerea
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universitatii, care trebuie sa-i asume responsabilitate si responsabilitatea directd ori de cate ori este posibil. De
exemplu, mai multe studii confirma cd atitudinea liderilor academici cu privire la finantarea caritabild este un
factor crucial pentru dezvoltarea activitatii de strangere de fonduri ca o sursa de venit de succes. Studiile de caz
ale proiectului confirmad acest lucru:in toate universitatile cu un palmares de succes in strangerea de fonduri,
cum ar fi Universitatea din Loughborough, Colegiul King din Londra si Universitatea Tehnica din Istanbul,
Prorectorul sau Rectorulau avut unrol activin activitatile de strangere de fonduri.

Implicarea directd a conducerii este, de asemenea, un factor de succes decisiv pentru cresterea investitilor din
surse publice locale sau regionale. Desigur, sunt necesare sprijinul in gestionare si cunostintele profesionale
pentru a pregati proiecte si pentru a sprijiniconducerea. Cu toate acestea, studiile de cazau tendintade aarata
camodulin care conducerea universitatii se angajeaza in promovarea si sprijinirea acestor activitatiadesea
creeazd unimpuls necesar siface o diferenta.

4.4.3 Dezvoltarea resurselor umane/Profesionalizarea
managementului

Studiile de cazdemonstreaza ca dezvoltarea resurselor umane si existenta de abilitati manageriale si practici
aprofundate sunt esentiale pentru diversificarea de succes a veniturilor. Multe activitati pentru a creste sia
genera noi surse de venit necesita noi cunostinte specializate, care nuintotdeauna existd in mod necesarin
cadrulinstitutiei. Atunci cand este vorba de implementarea strategiilor de diversificare, personalul de
specialitate si calificat adesea joaca unrol crucial. Studiile de caz au ardtat o varietate de strategii pentru a obtine
capacitatea necesara. Universitatile pot recruta profesionisti cu abilitati relevante din afara sectorului sau
personal experimentat din alte institutii mai dezvoltate; ele, de asemenea, pot sd investeasca in dezvoltarea
personalului pentru a capdta aceste abilitati. Atunci cand personalul extern este recrutat, este important ca
acestia sainteleaga specificul mediului de cercetare si educatie sau ca se integreaza intr-o echipa stabilita. Unele
activitati pot fi externalizate la consultanti externi care pot oferi cunostinte specializate si ajutor in obtinerea
activitatii incepute. Cu toate acestea, din nou, studiile de caz au ardtat ca combinatia corecta a personalului
(extern, intern, consultanti) ducela succes.

EUA aidentificatimportanta structurilor de gestionare si a personalului profesionalizat in multe proiecte.
Implementarea cu succes a activitatilor de diversificare a venitului in mod similar necesita investitii si dezvoltare
la toate nivelele si categoriile, inclusiv gestionare, sprijinul personalului, precum si a cadrelor didactice in
gestionarea sau reglementarea functiilor. Urmatoarea selectie poate da numaio trasatura mica agameilargia
acesteia:

e Manageriide resurse umane joaca un rol cheie prin dezvoltarea de profile pentru categorii noi de personal,
prinrecrutarea simentinerea personalului nou cu abilitati noi si prin dezvoltarea personalului pentru a
indepliniroluri noi si extinse. Ei sunt, de asemenea, crucialiin furnizarea de informatii despre programe
externe potrivite de dezvoltare.

e Activitatile de transfer de cunostinte necesita experienta personalului care este calificatin negocierea cu
partenerii externi, are cunostinte de aspecte juridice contractuale, precum si drepturile de proprietate
intelectuala.

e Cunostinte specializate sunt necesare in cazul in care universitatea este pe cale sa-si gdseasca drumul prin
volumul enorm de oportunitéti disponibile pentru a majora finantarea competitiva, in special din finantarea
cercetarii. Managerii de proiect trebuie sa posede abilitati potrivite pentru a scrie propuneride succes si
pentru a dezvolta programele de lucru complexe cu mai multe consortiiinternationale pe tot parcursul
ciclului de proiect (inclusiv fazele de raportare si audit ulterior). Studiile de caz ale proiectului au aratat, de
asemenea, cum un astfel de personal de specialitate poate ajuta personalul academic sé dezvolte abilitati de
scriere de propuneride succes.

e Personalul profesionist este necesar pentru a dezvolta si pentru a spori cu succes finantarea caritabila prin
activitati de strangere de fonduri.

e Pentruagenera venituri prinintermediul operatiunilor financiare si a investitiilor, departamentele financiare
ale universitatii adesea cauta sa recruteze personal suplimentar, care au dezvoltat cunostintele de
specialitate in afara sectorului universitar. Multe activitati sunt, de asemenea, legate de noile modalitatide
majorare afinantarii sau dezvoltarea dotarilor sau ainstrumentelor tehnice. Acest lucru necesita personal
experimentat in finantare din contul fondurilorimprumutate si diverse posibilitati legale precum contracte
deleasing, etc.

e Activitdtile de generare de venituridin servicii, cum ar fi conferinte, catering si activitati de franciza la fel 69
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necesita personal cu experienta.

e Proiectul arelevat, de asemenea,importanta uneifunctii de coordonare inimplementarea si gestionarea
activitatilor de diversificare. Exemplele din proiect au aratat o varietate de abordari. Punctul central poate fi
fie echipade conducere de frunte sau superioara sau o echipa creatd special pentru acest scop care, de obicei,
cuprinde diferiti manageri superiori. in unele cazuri, functia de coordonare poate fi preluata de catre un
singur membru al personalului de conducere, precum prorectorul cu responsabilitate directd, seful
administratiei sau directorul de finante. Dimensiunea institutiei si cultura de gestionare curenta, evident,
influenteazd alegerea abordarii.

Articolul 18 Cateva exemple de profesionalizare a gestionarii

Universitatea Edinburgh

Universitdtile recruteazd absolventiprofesionistisi cu perfectionare, dar tot personalul trebuie sé
fie capabil sd exploateze retelele lor respective pentru a mdriveniturile. Universitatea din
Edinburgh a oferit managerilor Scolii sale veterinare un curs de instruire pentru dezvoltarea
liderismului cu privire la creare de retele de succes prin intermediul activitdtilor de dezvoltare,
absolventilor sistrangerii de fonduri. Noua Scoald veterinard a universitatii a fost construitd in
intregime din fondurile de dezvoltare si ale absolventilor, o a cdrei parte semnificativa a fost
ridicatd de cdtre managerii de scoald. Aceasta lardndul sdu a generat un interes printre
personalul altor universitatide aimita aceastd practica.

Colegiul Trinity Dublin
La Colegiul Trinity, schimbarea de prim plan a functiei financiare din a fio ,functiein
conformitate”intr-o ,functie facilitatoare” a avut unimpact mare asupra aplicdrii diversificdrii,

care, de asemenea, aimbundtdtit relatia cu comunitatea academica.

Functiadefinantare ajucatunrolimportantin trei activitdtilegate de diversificare: generare de
veniturinoi, gestionare costurilor si gestionarea trezoreriei prin plasarea numeraruluiin investitii
strategice. Activitdtile de generare de venituriinclud:

e Concesiune cubanca: Colegiul a ofertat dreptul exclusiv unei institutii financiari s ofere
serviciibancare pentru cincianiin schimbul unei taxe de concesiune. Banca, de asemenea,
achitdchiria spatiuluila rata de piata.

o Imprumutdefinantare: pentruafinantaun proiect mare, colegiul a fécut rost de unimprumut
foarte competitiv si flexibil de la Banca Europeand de Investitii. Acest lucru a permis Colegiului
sdinceapd proiectul doi ani mai devreme prin servicii deimprumut.

e Gestionarea costurilor: Colegiul Trinity a redus numdrul furnizorilor sdisiestein incercarea de a
seredirectiona spre functia strategicd de achizitionare.

Una dintre provocdrile in ceea ce priveste dezvoltarea structurata a capacitatii personalului este faptul ca
universitatile de multe ori cauta surse suplimentare de venituri atunci cand finantarea curentd este sub
presiune. Potentialul de ainvestiin resurse umane in aceste conditii, uneori, este redus si universitatile nu
intotdeauna pot perfectiona personalul intr-un mod ideal. Unele studii de cazau aratat ca universitatile aplica o
strategie mai modesta prin consolidarea treptatd a capacitatilor personalului. Ludnd exemplu de la activitatea
de strangere de fonduri, deseori se constata ca procesul ainceput cu angajarea unui profesionist experimentat
in marketing sirelatii de gestionare si ca, odata ce aceasta faza initiald a fost finalizata, capacitatile au fostin
continuare dezvoltate prin recrutarea mai mare a personalului si infiintarea unei structuri maiformale.

Lamoment, esteimportant de subliniat lipsa programelor de suport guvernamental. Avand in vedere relevanta
mare de consolidare a acestor abilitati pentru diversificarea veniturilor cu succes, suportul vizat din partea
guvernelor spreacest scop aravea un efect de parghieridicat.

Articolul 19 Dezvoltarea structurilor de colectare de fonduri

Desiadezvoltat o retea puternicda absolventilor si are succes in parteneriate cu companii mari,
Universitatea Maastricht areincd potential considerabil neexploatatin ceea ce tine deridicarea
fondurilor suplimentare. Intr-adevdir, desi munca privind relatiile cu absolventi abiaincepe s
examineze finantarea caritabild, aceasta se poate construi pe cercurile bine stabilite ale
absolventilor. In mod similar, Universitatea Maastricht la moment exploreazd mai multe
oportunitdti caritabile ,regionale”. Universitatea a investit in capacitdti si structuri prin stabilirea
unuidepartamentresponsabil de aceste probleme sirecrutarea unuidirector de strdngere de
fonduri cu legdturi puternice cu comunitatearegionald. Universitatea beneficiazd, de asemenea,
fn mare mdsurd de angajamentul presedintelui sdu, care a furnizat institutia cu o vastd
experientd internationald.
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4.4.4 Comunicare

Studiul releva cd comunicarea este un factorimportantin ceea ce priveste diversificarea veniturilor, care a fost
adesea subestimat. Urmatorul capitol analizeazd comunicarea la scari diferite (comunicare interna, externa si
la nivel de sector), care joaca unrol esential in promovarea diversificarii veniturilor.

Comunicareinterna

Diversificarea nu este un proces care poate fi efectuat in mod izolat sau printr-o abordare de susin jos. Pentru a
avea succes, intreaga institutia trebuie sa fie implicata si sa fie constienta de scopurile, obiectivele si actiunile
urmarite. Multe activitati pentru diversificare, de asemenea, trebuie sa fie realizate in colaborare cu
conducerea, gestionarea, administrarea si cadre didactice. Comunicarea internd joaca un rol esential in
realizarea acesteia. Comunicarea interna, de asemenea, este criticd pentru aimplementa cu succes masurile de
eficienta.

Comunicare externa

Prin acest proces, universitateaintreprinde cea mai necesara legaturd dintre toate activitdtile sale interne si
lumea exterioard. Atelierele de lucru si conferintele de proiect au dezvaluit cé potentialii finantatorii (donatori
privati, investitorii sau comunitatea de afaceri) de multe ori pur si simplu nu sunt constienti de gama de
activitdtiintreprinse de universitati, ceea ce face dificil pentru ei sa evalueze potentiale optiuni de finantare.
Prin urmare, este esential sa se asigure cad mediul extern stie despre activitatile institutiei.

Activitatile de comunicare, de asemenea, trebuie sa transmita profilul institutiei si sd demonstreze ceeace o
diferentiaza de alte universitati. Ele se bazeaza ideal pe punctele forte identificate si, pe acest temei, dezvolta
nume si reputatie, care este o conditie prealabild pentru atragerea de surse suplimentare de venit. Figura de
mai jos ilustreaza modul in care grupurile tintd pentru activitdtile de comunicare ale unei universitatiau
evoluat sicrescutin timp; institutiile se confrunta acum cu o varietate de partiinteresate externe, fata de care
are nevoie de acomunicain mod eficient.

Figura 6 - Comunicare - modele vechi si noi*’

Studenti
| Mass-Media
si
| Publicul
Personal
Elevii din
Scoala Medie Studenti Tineri Absolventi
Mass-Media
si
| | | | Publicul
Elevii din Viitorii Studenti Personal Absolventi in
Scoala Primara Varsta

Sursa: Conferinta de la Bologna

Comunicarelanivel desector

Comunicarea la nivel de sector este in cea mai mare parte intreprinsa prin intermediul organizatiilor
reprezentative ca conferinte nationale ale rectorilor sau organizatii ale universitatilor. Cooperarea cu alte parti
interesate ar trebui, cu toate acestea, sa nu fie in detrimentul unei sarcini care trebuie sa ramand axata pe cazuri
institutionale. Pe parcursul duratei proiectului se putea observa o crestere a acestor tipuri de activitatiin
diversetari. Acesteajoacd unrolimportantin ardtarea a ceea ce realizeaza sectorul invatamantului superior.
Povestile de succesin ceea ce priveste finantarea publica sau privata sunt deosebit de importante in perioade
derecesiune economicad in care acestea contribuie la cresterea increderii in sector si contribuie la diversificare.
Universitatile prin urmare nu ar trebui sa subestimeze valoarea propriilor lor contributiila astfel de activitati.

*° Extras din prezentarea pregatita de Dr. Ulrich Marsch, Seful Comunicare Colectiva, Universitatea Tehnicid Munich, la 7
Conferinta Expertilor, desfasurata in Bologna pe 13-14 septembrie 2010 _,



|L

UNIVERSITATI SUSTENABILE FINANCIAR Il - UNIVERSITATILE EUROPENE DIVERSIFICA SURSELE DE VENIT

Articolul 20 Comunicarein conditii de recesiune economica

Organizatia reprezentativd pentru universitdtile din Marea Britanie, Universitdtile din Regatul
Unit, a fost activdin eliberarea de rapoarte scurte si axate sipliante subliniind rolul
universitdtilor in economia englezd in contextul recesiunii economice. ,Rdmdndnd impreund -
universitdtile ajutd afacerile sd depdseascd recesiuneaeconomica”este o astfel de publicare.
Aceastasubliniazd cum institutiile de invatdmant superior pot sprijini firmele locale prin
inovare, transferul de cunostinte, instruire si dezvoltarea fortei de muncd. Publicarea, de
asemenea, subliniazad rolul activ al universitatilorin economia locald ca cumpdrdtori majori.
Important, o mare parte a raportuluieste dedicatd exemplelor de istoriilor de succes siinclude
detalii cu privire la persoanele de contact pentru fiecare membru de universitate responsabil de
relatiile cu mediul de afaceri, oferind astfel un acces usor catre universitate.

In februarie 2010, universitdtile din Scotia, de asemenea, au publicat,,Inovarea cdii noastre din
recesiune’; care, de asemenea, subliniazd ceea ce universitatile fac pentru a ajuta comunitatea
largad printr-un angajament cultural si social simai mult decat atat, sprijinul pentru studentisau
mediul de afaceri.

UUKa continuat sd adune informatii despre activitatile membrilor institutiilor sale in domeniu.
Unexemplu despre modulin care universitdtile si-au luat angajamentul sd ajute mediul de
afacerilocal este oferit de Universitatea din Newcastle. Institutia a lansat cei,, 10 pasi pentru a
stimula economia locald’; inclusiv fdcand maiusor lucrul cu universitateain calitate de furnizori
sau clienti; crearea de locuri de muncdin constructii prin mentinerea programului universitar de
investitiiin campusul sdu; inaintarea altor proiecte de capital; investirea in imbundatdtirea
eficientei energetice; 0 schemd de voucher de afaceri; sireducerea timpului de platd pentru toti
furnizorii cu noud zile. Universitatea Derby a investit 250,000 lire sterline intr-un fond de
dezvoltare a abilitdtilor infiintat pentru a ajutaintreprinderile din regiune, oferind suport
financiarpentru ale acorda oportunitdtide instruire si calificare a personaluluilorin timpul
recesiuniieconomice curente.

Astfel deexemple suntfdcute public pe scardlargadla nivel local, regional sinational, ajutand la
cresterea profilului universitatiiin calitate de actori cu drepturi depline, pro-activiin economia
nationald.

4.4.5 Structuri si instrumente

)

Analizarealizata de universitate ar puteainclude, de asemenea, o analizd a structurii organizatorice curente si
deluare de decizii a universitatii. Studiul a aratat ca universitatile care au avut o abordare strategica mailarga
erau mai predispuse sd insoteascd aceasta cu modificari organizatorice. Acestea, evident, au variatdela
formarea echipelor sau organe fiind responsabile de punereain aplicare prin crearea de noi departamente sau
birouri.In unele cazurio restructurare astructurii de guvernare (reducere de membriin organul de conducere,
reducerea comitetelor) de asemenea, aavut unimpact pozitiv asupra diversificarii si generarii de venituri.

Instrumentele de informare si analiza joaca un rol tot maiimportantin managementul universitar modern. Se
subintelege ca, pentru diversificarea si generarea de venituri, instrumentele corecte de informare si
comunicare sunt cruciale pentru succes. Acestea includ informatii contabile si de calculare a costurilor,
informatii despre potentialele surse de venit side finantare, precum siinformatii adecvate privind finantatorii si
donatorii. Instrumentele privind datele de stocare si software integrat, cu toate acestea, vor necesita
cunostinte specializate adecvate interne, care din nou aratd importantaresurselor umane.
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4.4.6 Mecanisme de stimulare

Liderismul, capacitatea de gestionare sicomunicarea interna toate constituie aspecte cheie. Cu toate acestea,
pelanga acestifactori de succes, este de dorit de proiectat un set de mecanisme de stimulare pentru a spori
angajamentul comunitatii academice fata de proiectul de diversificare. Exista o diversitate de mecanisme de
stimulare, in mare parte operationale pe doua nivele, fie prin recompensarea directd a personalului, fie prin
acordarea de stimulente la nivel de facultate/institut.

Cadrele didactice pot fiautorizate sa intreprindd activitati de cercetare si consultanta si sd pastreze unele
venituri generate.In multe cazuri, asumarea este ca personalul academic ar fi deja angajat in aceste activitati
intr-un fel. Institutiile care oficial incurajeaza personalul sa se implice in aceste activitati dispun de beneficiu de
laacestlucruin mai multe moduri: generarea de venituri poate fi vazuta ca o component de succes legat de
salariul academic, care larandul sdu permite institutiei sa pastreze nivelele salariale globale in control.
Mecanismele de stimulare, de asemenea, canalizeazd unele activitatiintreprinse de academician/cercetator
fnapoiin universitate. Distribuirea venitului generat este organizat de setarea unuifactor de distributie intre
universitate simembrul universitatii sau prin perceperea uneirate de costuri specifice pentru folosirea
dotarilor siechipamentelor. Alte modalitétiinclud partajarea profitului nu individual, ci facultativ. Venitul
partajat poate fiapoigestionatin mod automat de facultate.

Universitatile, de asemenea, pot incuraja crearea de companii afiliate prin diminuarea cotei de profit ce merge
la universitate sau prin acordarea de sprijin profesional gratuit acestor entitatiin stadiul lor de organizare.

Multe universitdtiinclud activitatile de succes de generare de venituriin Modelul de Alocare a Resurselor
institutiei (RAM). A fostimportant, totusi, de a vedea cd universitatile sunt constiente de oportunitatile inegale
deageneravenituri—acestlucru afost considerat ca un obstacol pentru 61% din respondentila chestionarul
online (VeziDiagrama 15, p. 85).

Articolul 21 Exemple de mecanisme de stimulare
e Capitalinitial pentruinitiative noi

e Participarein veniturigenerate la nivel de facultate/departament
Exemplu: politicile de consultantd ale universitatii pot prevede cd veniturile generate de
academicienifie pot mergeinsusila academician, dar cu o ,taxd universitard,, fiein totalitate
sdrevindla Departamentul in cauza.

e Recompensa pentru generareade veniturila nivel de personal

e Includerein modelul de alocare aresurselorinterne
Exemplu: valoarea veniturilor generate din surse externe incluse in indicatorii de performanta
pentru acalcula bugetul facultdtii.

e Stimulente pentru personal
Exemplu:includerea de stimulentein salariile individuale pe baza performantelor de generare
aveniturilor; includerea pe baza performantelor de generare a veniturilor in criteriile de
promovare; concedii dedicate activitdtilor antreprenoriale.

e Investitiiin dotari
Exemplu: investitii in dotdri multifunctionale, cum ar fisdli de conferintd/curs, unitdti de
cazaresialimentare.

e Alte stimulente
Exemplu:licitatie internd de sume donate universitatii de parteneriiindustriali.

A,
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4.5 Gestionarea relatiilor cu partile interesate:
relatiile cu partenerii privati

Diferite universitati si comunitatile lor suntin contact siretea cu o varietate de actori, dar rareori exista o
abordare structurata privind gestionarea relatiilor cu partile interesate. Din nou, o analiza a status quo-ului si
unaccent pe punctele forte vor ajutalaimbundtatirea acestuilucru.

4.5.1 Mecanisme de stimulare

Concluziile proiectului EUDIS sugereazd ca universitatile asteapta ca finantdrile caritabile sa devina tot mai
importante in viitor; esantionul proiectului, reprezinta, in medie 3-4% din bugetul universitar (Vezi sectiunea
Finantare privata, p.42). 0 gama largd de tipuri de finantare poate fi gasita in aceasta categorie: fondurile
donate de persoanefizice, fie absolventi sau nu, pentru scopuri generale sau specifice; donatiile primite dela
trusturifilantropice (fundatii, organizatii de caritate), adesea orientate spre atingerea obiectivelor definite; siin
celedinurma, venituri primite de la organisme filantropice care finanteaza cercetarea pe baza de concurs
(cvasi). Dateleau ardtat ca venitul primitde la fundatiile si organizatiile de caritate a fost componentul cel mai
importantaacestuitip definantare, urmat de donatii din sectorul de afaceri. Multe universitati au inceput sa
dezvolte activitati de strangere de fonduri ce vizeaza absolventii, desi majoritatea deplang lipsa unei culturide
donator,in special in Europa continentala.

In timpul Conferintei Expertilor®®, s-a sustinut c, pentru multe universitati, aceasta axare recenta asupra
finantdrii caritabile, cere de la ele sa se reconecteze cu traditiile lor anterioare, deoarece multe din ele au fost
fondate prin donatii. Cu toate acestea, in Europa inca mai exista obstacole,psihologice”fata de strangerea de
fonduri; chiar daca poate exista o culturd de acordare, nu existd nici o cultura de a cere, mai ales in universitati.

Universitatile trebuie sd abordeze aceasta provocare proactiva prin abordarea problemei structurilorinterne
(consolidarea strangerilor de fonduri si abilitatile profesionale, relatiile cu absolventii) si de a face strangerea de
fonduri o responsabilitate a conducerii — acesta din urma este o asteptare clara a donatorilor. Un alt punct
crucial este necesitatea pentru universitati de aintelege nevoile sigandirea strategicd a filantropilor, trecerea
dela,donatii”la,investitii"de termen lung.®' Acestea sunt eforturile si investitiile care trebuie dezvoltatein timp
sifn mod sustenabil.

74 % Prezentare de Joanna Motion si Miles Stevenson, CASE, la Conferinta Expertilor din 14 septembrie 2010
I; ¢ Prezentare de Mathias Terheggen, UBS, AG, Elvetia, la Conferinta Expertilor din 14 septembrie 2010
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Articolul 22 Elaborarea unei strategii de colectare de fondurila Universitatea Tehnica
dinlstanbul

Conducerea Universitatii Tehnice din Istanbul (ITU), confruntdndu-se cu un declin in finantarea
publicd, cresterea populatiei studentilor si necesitatea de a actualiza infrastructura de cercetare
sidepredarein anii 1980, a avut nevoie de a generara venituri suplimentare pentru a rezolva
aceste probleme. ITU a conceput strategia sa de strangere de fonduri ca un proces din mai multe
etape. In primul rénd s-a axat pe dotdiri pentru studenti, mediul de predare si dotdri de sustinere
pentru mediul academic. La o a doua fazd, strangerea de fonduri a fost directionatad la
imbunditdtirea infrastructurilor de cercetare si sprijinirea activitatilor de cercetare. In cele din
urmd, in cadrul fazei a treia, prioritatea a fost acordatd credrii unei fundatii, care la randul séu
asigurd durabilitatea mecanismelor createin primele doud etape.

Strategia aadus o finantare investitiilor fdrd precedent, pentru R&D siinfrastructurd obtinute de
laabsolventisialte resurse (industrie, fonduride stat suplimentare).

Factoriide succes au fost identificatiintr-un triunghi,Motive puternice - Oameni devotati -
Pdrtiinteresate devotate’ Pentru universitate, acestea au fost:

e Necesitateaputernicddeschimbare

e Administratie noud cu viziune clard si cu declaratia de misiune

e Capacitate pentru schimbare sireforma

e Definireaproiectelor si beneficiile lor pentru reformele ITU

o Afirmatii puternice pentrufinantare suplimentard siexternd

e Unangajament puternicpentru acontrola constrdngerile externe

e Restructurareasistemuluipentru a utiliza finantarea externd

e Creareade grupe desintezad eficiente, efective siprogresive pentru arealiza proiecte
e Transparentdin toate procesele

Factoriidesucces externiinclud:

e Existentaunorabsolventiputernicisiinfluentiin lumeaindustriei si afacerilor

e Angajamentul puternical absolventilor pentru proiectele ITU

e Contributia mass-media pentru sprijinirea acestui proiect de strdngere de fonduri

e Stabilirearetelelorintegrate de absolventiprin fundatii si asociatii

e Rdspandirea consiliilor de absolventila nivelurile departamentale si de facultate pentru a
cresteinteractiunea siextinde donatiile.

Rolul fundatiilor®?

Fundatiile din Europa au unrol esential de jucatin sustinerea activitatilor de predare si cercetare ale
universitatilor. Existd finantatori-cheie care sunt capabili sa dezvolte abordariinovatoare si parteneriate, si care
nu suntrestrictionati de canalele de finantare obisnuite. Acest lucru este de oimportantd ascendentd deoarece
solutionarea problemei necesita tot mai mult de la abordarile interdisciplinare ale mediuluiacademic, pentru
care poate fi mai dificil de gasit finantare adecvata.

Fundatiile, de asemenea, lucreaza ca si universitatile, intr-o perspectiva pe un termen mailung decéat guvernele
sau mediul de afaceritind sa o facd. Combinat cu autonomia lor, acest lucru permite acestor entitati sa fie mai
tolerante fatd de riscul asociat, de exemplu, cu cercetareainovatoare, si sd se concentreze asupra obiectivelor,
mai degrabd decat pe procese. Fundatiile, prin urmare, potaduce o valoare addugata reala, prin activitati de
finantarein domeniile care pot fi trecute cu vederea de finantatorii publici.

Exista probleme legate de finantare de catre organizatiile non-profit. Una, este cd finantarea caritabild ar putea
fivazuta de catre autoritatile publice ca un substituent, mai degraba decat o sursa suplimentara. Fundatiile pot
lupta cu aceastd perceptie prin comportament diferit de agentiile publice de finantare. Cu toate acestea, acest
lucru nu ar trebui sa serveasca ca argument exclusiv pentru a justifica finantarea costurilor directe ale

2 Aceasta analizd se bazeaza si pe concluziile Conferintei partilor interesate a Forumului European de Filantropie si
Finantare a Cercetarii din 2009, la care EUA a contribuit activ. EUA, de asemenea, este reprezentatd in Comitetul
Director al Forumului European de Filantropie si Finantare a Cercetdrii si continua sa ofere opiniile universitatilor in 75
acest domeniu _,
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activitatilor universitatii, spre deosebire de finantarea cel putin a unei parti din costurile indirecte asociate, de
asemenea, pe premisa ca fundatiile nu ar trebui sa-siia responsabilitatea pentru sustenabilitatea financiard a
universitatii.

Fundatiile pot coopera cu universitatile nu doar pe baza finantarii cercetarilor, ajutand de exempluin
consolidarea capacitatilor. Exemple de parteneriate inovatoare intre universitati si fundatii nu doar pe proiecte
de cercetare sunt oferite maijos.

Articolul 23 Fundatiile Germane ce finanteaza imbunatatirea cercetarii si sistemelor
invatamantuluisuperior

Fundatia Stifterverband, fondatd in 1920 ca o initiativd comund a industriei private pentru
sustinerea cercetadrii siinvatdmantului superiorin Germania, are ca scopul imbundtdtirea
calitatii sistemului stiintific si a invatdmantului superior. Fundatia, prin activitatile sale,
pledeazd pentru crearea unor universitdtiindependente intr-un mediu competitiv. Urmdreste
sdpromoveze calitatea, orientarea carierei siabordarea internationald a invatdmantului
universitar. Fundatia doreste, de asemenea, sdincurajeze colaborareaintre oamenii de stiinta si
sectorulindustrial.

Unuldintre programele Fundatieilansatin 2010 finanteazd initiativele universitdtii, contribuie
ladezvoltarea siimplementarea cu succes a reformelor de autonomie. Scopul principal este dea
sprijini procesele de schimbare ce sunt necesare, de a face o mai bund utilizare a autonomiei
sporite in cadrul institutiilor. Stifterverband, care finanteazd aceste programein colaborare cu
Fundatia Siemens Nixdorf, adoptd unul dintre aspectele cele maiimportante in transformarea
reformelor de guvernare intr-un succes prin promovarea unei culturide schimbare.

Fundatia Volkswagen si Fundatia Mercator alansatin 2009 o initiativd cu care au reusit sa
consolideze misiunea de predare in universitatile Germane, incurajdndu-isd foloseasca mai
flexibil posibilitatile procesului de la Bologna. Cu aceastd linie de finantare ei au ca scop de a
sprijini universitdtile in dezvoltare si testa noi curriculumuri pentru programele de bacalaureat,
institui grupurisau centre de competentd de specialitate pentru profesori side a finanta
conferinteinternationale, ateliere si simpozioane.

Autoritdtile publice au unrol dejucatin stimularea unor parteneriate intre universitati si fundatii, prin stabilirea
cadruluide reglementare adecvat pentru interactiune. Aceasta include autonomie financiara larga pentru
universitati, dar, de asemenea, stimulente, cum ar fi scheme de finantare de egalare (vezi p. 71 pentru exemple
dezvoltate) si stimulentefiscale.

In cele din urma, atat universitatile, cat si fundatiile trebuie sa fie mai bine informate despre posibilitatile de
cooperare si parteneriat care exista intre ele. Un punct important pentru universitati este, de
asemenea,comunicarea eficienta catre acest tip de potentiali finantatori pentru a spori gradul de
constientizare in jurul activitatilor universitatii, misiunilor si obiectivelor (Vezi sectiunea anterioara
Comunicare).

4.5.2 Parteneriate cu mediul de afaceri

EUA analizeazi parteneriatele dintre mediul de afaceri si universitate in alte lucrari®®, care includ dezvoltarea
Orientdrilor Responsabile ale Parteneriatului, precum si o analiza in profunzime de cercetare doctoralain
colaborare. Sectiunea prezenta cautd doar sa reflecte o varietate de situatii cu care se confrunta proiectul,
subliniind in acelasitimp capcanele comune sifactorii de succes.

Studiile de caz pe parcursul proiectului au demonstrat in mod clar cd nu existd o abordare general aplicabila,
atuncicand se colaboreaza cu mediul industrial. Trecerea de la o colaborare pe baza de proiectla una pe
termen lung, parteneriatele strategice structurate raman o provocare pentru majoritatea universitatilor. Pot

76  Pentru o prezentare generala a lucrarilor efectuate de EUA pe parteneriate de afaceri ale Universitatii, consultati
I; www.eua.be
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(co-)existamai multe modele. Modelul,investitii majore”se bazeaza pe capacitatea universitatiide aatrage un
mare finantator care sa se angajeze intr-un proiect de interes comun pe termen mediu spre unul pe termen
lung. Succesul este partial conditionat de cadrul pe careil poate oferi universitatea (infrastructura de cercetare
locald, zona transfrontalierd, etc.) side propriile forte ale universitatii. Adunarea universitatilor complementare
in grup, de asemenea, poate facilita interactiunea strategicd cu partenerii din industrie. Acest lucru permite
universitatilor s ofere o gama mailargd de competente, facandu-le un partener mai potrivit pentru un sector
industrial, a cdrorinteres de ainvestiin instruirea unui personal extrem de specializate de viitor este in crestere.
Alegerea modeluluide cooperare ar trebui sa rezulte dintr-o analiza atenta a activelor de cdtre universitate, dar,
de asemenea, din oportunitatile oferite de mediul sau local siregional, inclusiv caracteristicile sale socio-
economice, tendinte demografice, etc. Important, universitatile monitorizate in timpul proiectului declara ca
stabilirea de cadre de colaborare pe termen lung raman sa fie dificil, chiar si pentru universitatile de tehnologie
cuistorie.

Unaltmodelinovator este intr-adevar, crearea de catre universitate a propriei retele corporative. Incubatorul
Universitatii de Tehnologii din Delft, de exemplu, a ajutat sa dezvolte 72 de companii start-up, care acum
angajeaza peste 200 de colaboratorisiau un venitanual de 11 milioane de euro. Universitatea a dezvoltat, de
asemenea, alte tipuriinovatoare de servicii pentru industrie, precum inchirierea dotarilor de cercetare — acest
lucru ajuta larandul sau sa genereze venitul necesar pentruintretinerea echipamentelor reactoare nucleare
experimentale, tunelurilor aerodinamice, dotarilor pentru industria aerospatiala sau a bazinelor acvatice
pentru cercetare marina.

Colaborarea cu mediul industrial oferd avantaje semnificative universitatilor. Relatii clare si transparente,
modele de gestionare sunt cu siguranta un element pozitiv; finantatorii privati, facilitdnd interactiunea cu alte
industrii sifactori de decizie, de asemenea, aduc beneficii universitatii oferindu-i,acreditari de credibilitate in
afaceri”siactionand ca o poartd de intrare in comunitatea de afaceri (efectul bulgdrului de zdpadd). Important,
universitatea trebuie sd inteleaga necesitatile vazute din perspectivele industriei, pentru a beneficia de
prezentare simanagementa proprieisale clase si grupului de activitati prin oferirea uneiabordari mai
orientate spre client. Provocarea pentru universitati este de a seindeparta ulterior de,insule izolate de
activitate”spre o abordare la nivel de universitate, inclusiv cu partenerii sai.

Capcanelein colaborare cuindustriainclud lipsa de coerentd intre misiunile de baza ale universitatii si
fondurile externe pe care le urmareste, ridicand problema independentei si obiectivitatii cercetarilor efectuate
de universitate (risc de agendd implicit). Interesant insa ca unele universitati mentionate s-au confruntat cu
acelasirisc, cu studiile contractate de autoritatile publice. Un accent excesiv pus pe cooperarea pe termen scurt
cumediul de afaceri poate, de asemenea, de exemplu, punein pericol atentia acordatd cercetdrii de baza,
pentru satisfacerea curiozitatii. In parteneriate pe termen lung si structurate, provocérile potapareadela
problemejuridice (este foarte important de solutionat problema dreptului de proprietate asupra drepturilor
de proprietate intelectuald) sau ceea ce priveste guvernarea (reprezentarea finantatorilor in organele de
conducere). Colaborarile cu companiile mari pot insemna ca universitatea trebuie sa respecte politicile
companiei cu privire larecrutare si comunicare.

i,
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Pasi pentru dezvoltarea si

J

implementarea diversificarii

1. Identificati punctele forte si specificul universitatii pentru a dezvolta o strategie de
brand —abordare strategica

2. Analizati perspectivele activitatilor dumneavoastra pentru generare de venituri

3. Investitiinoameni, conducere simanagement

» Resurse umane profesionale sirecrutarea de personal —aducerea de expertiin, inclusiv din afara
fnvatamantuluisuperior

» Investitii in functii noila toate nivelurile (de la asistenta administrativa pentru cercetare la directorul
unitatii de strangere de fonduri si prorectorul pentruintreprinderi)

» Definitii rolurile de conducere, atat academice si profesionale

4. Comunicati

» Peplanintern (crearea cazului pentru schimbare si cresterea gradului de constientizare)

» Peplan extern (proiectarea brand-ului)

5. Schimbatistructurilesiorganizarea

» Creareade unitati specifice ca birou de progres/dezvoltare/strangere de fonduri

» Reorganizarea structurii de guvernare sau a competentelor specifice pentru grupuriin cadrul
organelorde guvernare

» Investitii in instrumente de informare pentru a ghida ceea ce se face, cum se face si daca scopul este
atins

» Datele sisisteme deraportare/monitorizare bune suntesentiale

6. Oferitistimulenteinterne

» Recompense sistimulenteindividuale —ex. promovare, remunerare
» Recompense lafacultate/departamente — ex. repartizarea veniturilor de comercializare
» Capitalinitial pentru initiative noi

» Simplificarea lucrurilor pentru cadrele universitare prin sprijin maibun



. Impactul crizei economice asupra
universitatilor europene

EUA a monitorizat evolutia crizei economice si efectele sale asupra sistemelor de invatamant superior din
Europadelainceputul acesteiain 2008.

Monitorizarea a fost efectuatd in stransa cooperare cu membrii colectiviai EUA, Conferintele Nationale a
Rectorilor, care au dat feedback continuu privind evolutiile in cadrul sistemelor lor nationale de invatamant
superior. Pentru a completa aceasta informatie, guvernele nationale sireprezentantiindividuali ai
universitatilor au fost si ei consultati si deoarece erau in mésura sa contribuie in diferite ocazii prin vizite de
studiu ale EUDIS, precum si alte evenimente si contacte EUA. Feedback-ul continuu din diverse surse a furnizat
rapoarte actualizate a situatiei si a subliniat natura evolutiva a efectelor crizei asupra invatamantul superiorin
toata Europa*.

Obiectivul principal al monitorizarii a fost examinarea impactului crizei asupra finantarii publice a
universitatilor siidentificareain special a tendintelor finantérilor publice din Europa. Aceasta a studiat, de
asemenea, daca simodulin care criza a afectat caracterul finantarii publice si cum astfel de mutariinfluenteaza
universitatile la nivelinstitutional. Impactul crizei asupra surselor private de finantare ale universitatilor a fost,
de asemenea, monitorizat, desilipsa de date disponibile face dificild identificarea unor tendinte clare. Cu toate
acestea, dovezile colectate subliniaza schimbarile care au locin special in ceea ce priveste taxele de scolarizare,
colaborarea cu sectorul industrial, precum sifinantarea caritabila si finantarea din donatii.

5.1 Constatari generale

Rezultatele monitorizarii continue de catre EUA a crizei aratd clar cd sistemele europene ale invatamantului
superior au fost afectate foarte diferit, ce reflecta intr-o oarecare masura impactul pe care crizaaavutasupra
economiilor nationale respective. Unele tari, precum Norvegia si Franta de exemplu, au beneficiat de pachete
de stimulare oferite de guvernele lor de lainceputul crizei, desi acestea nu au fost intotdeauna utilizate pentru
acalma efectele asupraactivitdtii de predare si cercetare ca activitdti de baza ale universitatii.

In plus, tarile europene au fost afectate la diferite etape ale crizei. In unele tari, universitatile au vazutimpactul
crizeiinca delainceputulanului 20091in timp ce altele au fost afectate maitarziu, sau, in unele cazuriizolate, s-
au confruntatdoar cuun micimpactdirect panain prezent.

La momentul scrierii prezentuluiraport, a devenit clarinsd cd in urma crizei economice cateva sisteme de
invatamant superior au ramas neafectate. In timp ce institutiile din majoritatea tarilorinca raporteaza ca se
confrunta cuincertitudini si se asteaptd in continuare lareduceri — posibil mai profunde - care urmeaza savina
inviitoarele luni sianii dupd 2010, unele tari, precum Marea Britanie, au dovedit ca reducerile sunt susceptibile
de aavea un efect semnificativ de restructurare asupra sistemelor de invatamant superior din Europa. Astfel
cum alte guverne luptd cu masurile de austeritate si echilibrarea deficitelor lor, masura deplind a efectelor
asupra sistemelor de invatamant superior in Europainca ramane de vazut. in plus, reducerile din cheltuielile
publice au tendinta de a lovi bugetele invatdamantului superior cu o oarecare intarziere, caurmarea
perioadelor bugetare diferite, care vor fi monitorizate in continuare sianalizate in profunzime.

* Acest capitol se bazeaza pe informatiile culese pana in noiembrie 2010. Pentru actualizéri, vezi www.ena.fi _,
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5.2 Tendinte in domeniul finantarii publice

Monitorizarea s-a axatin special pe impactul crizei economice asupra finantarii publice a universitatilor, care in
medie reprezintd aproape 75% din structura financiara a universitatilor europene. Astfel dupd cum prezentul
raportaaratat panain prezent, exista semne clare ca universitatile isi diversifica tot mai mult structurile de
venituri; cu toate acestea, speranta lor fatd de finantarea publica inseamna ca orice schimbare in aceastd sursa
definantare, potential poate aveaimpactul cel mai mare. Analiza realizatd pe baza datelor colectate aratd ca
potfiidentificate unele tendinte in ceea ce priveste finantarea publicéd a invatamantului superior in Europa,
dezvdluind modulin care autoritatile guvernamentale au reactionat la criza economica.

Artrebuie de subliniatinsd, ca datele colectate la nivel national, in special privind adancimea reducerilor
bugetare este adesea partiald, deoarece acestea nuintotdeaunaiauin considerare modificarile rateiinflatiei
saumajorarea costurilor activitatilor universitatilor. De asemenea, este dificil de comparat aceste date pe tari,
deoarece se utilizeaza metodologii diferite in masurarea si evaluarea efectelor.

Cu toate acestea, monitorizarea a fost in stare sa identifice sase categorii principale, care aratd efectul crizei
economice privind finantarea publicd in Europa.

Reduceri majorein finantarea publica ainvatamantului superior au fost observate in primul rand in Letonia,
unde oreducereinitiala de 48% lainceputul anului 2009 a fost urmata de o reducere suplimentara de 18%1n
2010 care decurge din recomandadrile Fondului Monetar International si Banca Mondiald de a reduce drastic
finantarile publice ale invatamantului superior. Reducerile au exercitat o presiune imensd asupra sistemului
fnvatamantului superior din Letonia, cerand introducerea unor schimbari majore si reforme structurale in anii
viitori.

InItalia, se asteapta ca finantarea publicd a universitatilor sa fie redusa cu aproape 20% panain 2013,
spulberand asteptdrile anterioare de o reducere maitreptata de 10% in aceeasi perioada. Cu toate acestea,
reducerea va avea ca efect si diminuarea veniturilor universitatilor din taxele de scolarizare, care suntlimitate si
nu pot depdsi 20% din finantarea publica totala. Situatia pare sa fie critica, 25 de universitati deja se confrunta
curestante de platd in viitorul apropiat. Situatia este critica siin Grecia, unde guvernul a stabilit un obiectivde a
reduce bugetele academice si deintretinere ale universitatilor cu 30%, Iasand totusi universitatilor alegerea
cum sa aplice aceste economisiri de unii singuri.

Ultima tara care aderd la categoria reducerilor majore este Marea Britanie, unde a devenit clar ca invatamantul
superior va trebui sufere de o reducere de 40% din bugetul sdu curent pand in 2014-2015, dupd cum se anunta
in Analiza cuprinzatoare a cheltuielilor din anul 2010. Aceastd reducere va afecta cel mai mult bugetul
activitatii de predare a universitatilor, care vafiredus panala 79%. Este clar cd acest lucru are consecinte grave
pe termen lung pentru finantareain viitor ainvatamantului superior din Regatul Unit. A devenit evident ca
costurileridicate care rezulta din pierderea finantdrii publice va fi acoperit de contributiile private ale
studentilor si este probabil sa se urmeze recomandarile propuse de Revizuirea Browne din octombrie 2010.
Scotia, a cdruisistem de Tnvatdmant superior este diferit de cel din Regatul Unit, nuaramas neafectata sia
anuntat, de asemenea, reduceri de aproximativ 16% din bugetul invatamantului superior pentru2011.

Reduceriintre 5 si 10% au fostintroduse inIrlanda, de exemplu, unde o reducere de 9,4% in 2010 a fost
urmatad de oreducere de 5,4% in anul precedent. Situatia devine din cein ce maiingrijoratoare simasurile luate
pentru a proteja sectorul financiarirlandezin 2010, farda indoiald, vor avea consecinte grave asupra bugetului
public pentruinvatamant. Reduceri de magnitudine similard, de asemenea, au fostintroduse in Islanda, unde
seasteapta oreducerede 6-7%inanul 2011 care va urma dupa o reducere de 5% in 2010; in Estonia cu reduceri
de 10%1n 2010 (suplimentar reducerii de 7%in 2009), precum si in Romania cu reduceride 10% siin Lituania cu
8% in aniianteriori.

Reduceride panala 5% au fost observate in multe tari din est si sud-estul Europei, inclusiv Republica Ceha
(undereducerea este estimata la 2-4% din finantarea publica), Croatia, Serbia si fosta Republica lugoslava a

Macedoniei.

Panain prezent, nus-auraportat reduceri directe saureduceri minore doar de tdrile nordice, inclusiv
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Norvegia, Suedia, Finlanda si Danemarca, sau Olanda, Polonia si Elvetia. Cu toate acestea, multe universitati din
aceste tari raporteaza ci se confrunta cu efecte indirecte asupra structurii lor de finantare.In unele cazuri, cum
arfiNorvegia siOlanda, presiunile financiare par sa rezulte in special din numarul crescut de studenti, costul
caroradejaare unimpactasupra sustenabilitatii financiare a universitatilor. Aceste majordria numarului de
studenti pot afecta diferite activitati ale universitatii, daca cresterile nu suntreflectate in bugetele
corespunzatoare aleinstitutiilor.

In multe tari, guvernele au renuntat laangajamentele anterioare de majorare a finantarii.in Ungaria
guvernul aanulat planurile anuntate in 2007 de majorare afinantarii generale a universitatilor, care va lasa
universitatile fara un suport financiar cu 15% mai putin decat era de asteptat anterior. Ambele comunitatiin
Belgia auraportat, de asemenea, ca guvernele regionale au abandonat planurile anterioare de majorare a
finantarii.In Comunitatea Flamanda din Belgia, universitatile se confruntd cu o inghetare de trei ani a finantarii,
careainlocuit cresterea anterior promisa de aproximativ 10%; in timp ce in comunitatea franceza investitiile de
30 milioane euro planificate pentru afiinvestite timp de 8 ani acum intinse pentru 15 ani.In mod similar, in
Austria, planurile guvernului de a creste cheltuielile invatamantului superior cu 2% intre 2013 5i 2015 au fost
acum anulate, deoarece negocierile au aratat clar ca reducerile bugetare vorfi inevitabile pentru aceeasi
perioada.ln Spania cu toate acestea, planurile de investitii modificate au afectat cel mai mult capacitatile de
cercetare a universitdtilor sale.

In contrast, unele guverne europene au mentinut angajamentele sale, sau intr-adevar au oferit noi investitii
pentru afinantainvatamantul superior.

Anuntul Frantei de,Grand Emprunt” (imprumut national) a vdzut o crestere semnificativa in finantarea
generald ainvatamantuluisuperior, care vine ca parte din investitii majore in domeniile cheie prioritare, in
special cele de predare si cercetare.In 2010, 11 miliarde de euro au fost prevazute pentru investitii, pentru a
fmbundtati calitatea generald ainvatamantului superior si 8 miliarde euro investite pentru dezvoltarea
cercetarii. O sumad suplimentara de 8 miliarde de euro a avut prevazuta pentru a crea noi campusuri
universitare de excelentd sau care tind spre restructurarea celor existente. Perspectiva pentru 2011 rdmane
pozitiva, a fost prevazuta o crestere in continuare a bugetului de aproximativ 4,7 miliarde de euro, in principal
pentru a creste atractivitatea carierei personalului, sustinerea reformei universitare, a politicii sociale
studentesti siaresurselor sporite pentru cercetare. Cu toate acestea, deoarece o mare parte din investitiile
prevazute de,Grand Emprunt”constau din contributiile de capital, acest lucruinseamna cd suma reala primita
de universitatiin cele din urma depinde de pietele financiare si este probabil sa fie semnificativ mai mici.

Un alt caz, in care fondurile pentru invatamantul superior au fost majorate in ultimii ani este Germania. Desi
finantareainvatdamantului superiorin Germania este in mare parte furnizat de autoritatile de Land, guvernul
federal a majoratinvestitiile pentru a sprijini securitatea financiara a invatamantului superior german si
institutiile de cercetare. Investitiile vor oferi un adaos de 800 milioane de euro in conformitate cu Pactul
Invatamantului Superior reinnoit, care va sprijini cresterea numarului de studenti panainanul 2015. Guvernul
federal vainvesti, de asemenea, o sumé suplimentara de 2,7 miliarde de euro din 2012-2015 prin Initiativa de
Excelenta Germand, precum siva oferi fonduri suplimentare de 5% pe an, crestere pentru Pactul de Inovare si
Cercetare pandinanul 2015. Autoritatile federale cu sprijinul statului, de asemenea, vor garanta in continuare
resursele financiare in urmatorii zece ani ca parte a unui Pact pentru a creste calitatea de predare; care vinein
paralel cu o crestere de 2% in nivelurile actuale de sprijin pentru studenti prin intermediul Legii federale cu
privire lafinantare pentru studenti. Pe de altd parte, se pare ca aceste evolutii, de asemenea, pot avea unimpact
asupra structurii modelului de finantare a invatamantului superior german in viitor. Devine evident ca unele
Landuriintentioneaza sd reducad sau au redus deja finantarea invatamantului superior pentru anul 2011,
cresterile infondurile federale intr-o oarecare masurd, vor atenua aceasta pierdere in timp ce, de asemenea,
schimbad echilibrul in furnizareafinantdriiintre Landuri si autoritatile federale.

Pentru Portugalia situatia este mixtd, un recent acord intre guvern si rectori va oferi o investitie foarte necesara
de 100 de milioane de euro pentruinvatamantul superior, care va reduce povara reducerilor din anii anteriori.
Aceastd evolutie pozitiva poate fi opritd de reduceri salariale estimate in administratia publica, care va afecta
personalul universitatii.

l,
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5.3 Efecte la nivel de sistem si institutional

Intimp ce datele privind adancimea reducerilor bugetare oferd o bunaimagine de ansamblu a situatiei actuale
in domeniul finantarii publice din Europa, monitorizarea a studiat, de asemenea, mailarg si mai subtilimpactul
crizeiasupra universitatilor europene, privind in special modificarile si schimbarile a caracterului finantarii
publice a universitatilor.

Unadintre principalele constatarirelevate de analiza EUA esteimaginea complexa a moduluiin care finantarea
publica redusa afost alocata misiunilor universitatilor, care arata ca in majoritatea cazurilor, activitatile de
predare si cercetare suntadesea afectateinegal.

Efecte asupraactivitatii de predare

Activitatea de predarea, in medie, a fost afectata mai mult decat activitatea de cercetare. Acest lucru a fost
remarcat in special in Marea Britanie, Estonia, Letonia, Ungaria si Comunitatile Flamande din Belgia, care s-au
confruntat cureduceridirecte labugetele lor de predare.

In vremuri de constrangerifinanciare, universitatile se confruntd, de asemenea, in continuare cu presiuni sub
aspectde cerere tot mai mare ininvatamant. Pe langa schimbadrile demografice ce cauzeaza aceasta crestere,
cerereamare, de asemenea, a fost exacerbata de criza economica, atunci cand cresterea nivelului somajului
duce mai multe persoane in cautarea studiilor pentru a spori competitivitatea lor pe piata muncii. In multe tari
acestlucru a cauzat cheltuielireduse perelev (pe cap de locuitor), uneori chiar cand universitdtile nu s-au
confruntat cureduceridirectein bugetele lor. Astfel de reduceri au fost identificate in Ungaria, Republica Ceha,
Cipru siComunitatea Flamanda din Belgia.

Combinatia de crestere a numarului de studenti si cheltuielile reduse reprezinta o preocupare majora pentru
mentinerea calitatiiinvatamantului superior.in paralel cu nevoia de a echilibra bugetele publice, guvernele,
prin urmare, se confrunta cu prioritati conflictuale precum cresterea accesului® pe de o parte simentinerea
calitatii sistemului de invdtamant superior pe de altad parte. Pentru a mentine calitatea sistemului
invatamantului superior, in Olanda se examineazd introducerea de plafoane pentru locurile disponibile de
studii.In Regatul Unit un astfel de plafon a fost stabilit pentru anul academic 2010/11, desi acesta se poate
schimba dat fiind ca inca isi mai au efectul reducerile majore si remodelarea sistemului. Dimpotriva, Irlanda
intentioneaza sa stimuleze participareaininvatamantul superior prin scheme de finantare de recalificare
pentru someri.Schema isi propune sa ofere mai multor persoane sansa de a castiga noi competente relevante,
desi efectul dorital schemeiasuprainvatamantului superior ar putea fi diminuat de impactul ridicat al
reducerilor bugetare care au exercitat presiune asupra universitdtilorirlandeze.

La nivelinstitutional, in Europa au inceput deja sé apara semnele profunzimiiimpactului diminuarii bugetelor
activitatii de predare. Probele arata ca in unele universitati, restrictiile bugetare au provocat deja universitatile
sainchida unele programe oferite, padnd acum raportate doar din Marea Britanie, sau sa inchida unele
departamente mai mici sau asociate ale universitatii, cain Estonia sau Spania.

Multe universitati din Europa, de asemenea, suntin curs de fuziuni; fie intreagainstitutie, cain Islanda; sau
catedre sifacultati separate precum a fost observatin Letonia siin Danemarca, unde catedre maimicide litere
s-au regasit in fata unei amenintari specifice din cauza presiunilor de finantare. Un alt exemplu de masuriluate
in considerare pentru cresterea eficientei costurilor este posibilitatea pentru institutiile locale mai mici,de a
oferi programe, pentru care vor fiacordate grade de la cele mai prestigioase universitdti, propusd in Marea
Britanie. Pe de altd parte, amenintarea reducerilor de finantare a provocat unele universitati, potrivit
informatiilor de la unele universitati scotiene si engleze, sa caute noi surse de venit prin deschiderea sau
consolidarea activitatilorin campusurile existente in strdinatate, ca parte a unei strategii de a atrage mai multi
absolventiinternationali.

Finantarearedusa afortat, de asemenea, unele universitati sa reduca numarul personaluluilor academic sau
managerial, fapt care va avea consecinte importante asupra capacitatilor lor de predare. Acest lucru sa
intdmplat fie prin suspendarea contractului de muncd, cum ar fiin Letonia, Irlanda si Italia, sau prin concedieri,

% Cresterea accesului la invdtamantul superior este un obiectiv specific al Strategiei Europei 2020. Ca unul din
obiectivele din cele cinci titluri, documentul a propus ca cel putin 40% din generatia mai tandrd ar trebui sa aiba

82 nivelul tertiar de studii. (,Europa 2020 - O strategie pentru crestere inteligentd, durabila si inclusiva’, Comunicarea
L Comisiei, Martie 2010)
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care aufostraportate din cele trei tari din urma, precum siin Ungaria si Marea Britanie; si, de asemenea, suntin
pericol multe functiiin Austria. n plus, unde a fost posibil, universitatile au trebuit sa introducd inghetarea
salariului, cumarfiin Estonia, sau sa recurga la scaderea salariilor personalului lor, asa cum a fost cazul in Grecia,
Irlanda, Spania, Portugalia si Letonia, unde reducerile salariale au fostintreprinse in intregul sector public.

Dimensiunile mai mariale salilor de clasa si deficitul de personal, de asemenea, au avut unimpact asupra
infrastructurii de sprijin a universitatilor si serviciilor.In Irlanda, in special, universitatile au fost nevoite sa
reduca din timpul de functionare a bibliotecii si resurse, precum siore de consiliere si alte servicii de suport
oferit studentilor. Austria si Polonia s-au confruntat cu investitii reduse in renovarea echipamentului
universitar si a proprietatiimobiliare, care au afectatin continuare operatiunile universitatii.

Efectul asupra cercetarii

Pe dealtd parte, criza a afectat, de asemenea, activitatile de cercetare a universitatilor. Cercetarea a fost afectata
mai multin comparatie cu activitatile de predare in Olanda, Spania si Austria. n cazul Tarilor de Jos se releva c&
finantarea pentru cercetare siinovare a diminuat in ciuda restrictiondarii anterioare a acestor fonduri. In Spania,
acestlucrus-arealizat intr-un ritm mailental anunturilor de finantare a cercetarii si a reducerii sau suspendarii
unor programe de finantare a cercetarii. in Austria, in ciuda cresterii finantarii generale a universitatilor pentru
perioada curenta, reducerile au afectat bugetul Fundatiei de Stiinta Austriacd, care acum aincetat sa finanteze
costurileindirecte ale universitatilor. Acest lucru este un regres ingrijorator in dezvoltarea finantarii sustenabile
aactivitatilor de cercetare in universitatile austriece. In plus, universitatile austriece se asteapta la finantare
pentru a se reorienta semnificativ inspre cercetarea aplicata care probabil influenteaza in continuare misiunile
de cercetare ale universitatilor, in special in raport cu cercetarea de baza.

n contrast, unele tari au protejat in mod specific finantarea cercetarii sau au majorat fondurile pentru
activitatile de cercetare specifice. Astfel de cazuri, care au fost identificate in Danemarca, Irlanda, Norvegia, si
Portugalia, siexemple din alte tari, de asemenea, au ardtat ca finantarea este orientatd tot mai mult spre
atingerea obiectivelor specifice, de obicei, in conformitate cu prioritatile strategice nationale. Politici similare
potfiobservate in Finlanda, Polonia si Marea Britanie, unde, in caz din urma, fondurile continua sa sprijine
participarea la disciplinele ,STEM” (stiintd, tehnologie, inginerie, matematica). Deplasarea spre o finantare mai
directionatd a dat guvernelor Europene puterea de control asupra universitatilor, care poate duce lareducerea
capacitatii universitatilor de aactiona maiautonom.

In plus, autoritatile de finantare, de asemenea, par a recurge din ce in ce mai mult lainstrumente de finantare
pe baza de competitie, o dezvoltare care afost promovata si accelerata prin capacitatea lor redusa de investitii.
Scheme definantare pe baza de competitie pot realiza efecte pozitive, cum ar fi cresterea calitatii si eficientei
daca seintroduc cu grija siavand in vedere natura sistemului de finantare complet. Pe de altd parte, cuplate cu
finantarea redusa a universitdtii, ele pot punein pericol sustenabilitatea financiara a universitatilor, mai ales
atuncicand subventiile nu acopera costurile totale de activitate pentru care se acorda finantarea. Astfel de
mecanisme adesea cere universitatii sa utilizeze resursele proprii, sau sa obtina fonduri suplimentare din alte
surse vitale, ducand intr-un cercvicios si largirea decalajului de finantare. Un exemplu din Danemarca arata c3,
atuncicand o parte a subventiilor globale a universitétilor a fost transformat in subventii competitive, unele
universitati au fost lasate fara posibilitatea de a plati salariile personaluluilor titular, deoarece subventiile au
trebuit sa fie castigate de oamenii de stiinta individuali si, prin urmare, au ocolit administratia centrala a
universitatii. Cresterea finantarii pe baza de competitie aduce, de asemenea, amenintarea de fragmentare
excesivd a surselor de finantare, care pot dauna suplimentar sustenabilitatea si autonomia universitatilor,
atuncicand sunt combinate cu aplicarea consumatoare de timp si procesele de raportare, dupa cum este
descrisin detaliuin sectiunea Modalitatile de finantare care impiedica diversificarea veniturilor p.61.

Efectul asupra autonomiei universitare

Schimbarile descrise mai sus dezvaluie clar ca finantarea publica nu numai se diminueaza, dar si se schimbain
natura siformain care este prevazutd pentru universitati. Dupa cum este descris mai sus, monitorizarea a aratat
ca finantarea publica se furnizeaza tot mai mult in functie de conditiile de alocare a acesteia sau insotita de
cerintele deresponsabilitate in crestere. Acest lucru a dat autoritatilor publice puterea de control asupra
universitatilor, care pot avea efecte contraproductive, deoarece poate contribui semnificativ lareducerea
autonomiei universitatilor sia capacitatilor lor de a gestiona liber propriile fonduri.

i,
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Aceste evolutii suntingrijoratoare, deoarece acestea potimpiedica capacitatea universitatilor de depdsire a
crizei cu succes. Monitorizarea impactului crizei asupra universitatilor europene a aratat cu claritate ca
capacitatea universitdtilor de a raspunde eficient la situatia economica in curs de desfasurare a depinsin mare
masura de nivelul lor institutional si mai ales, de autonomia financiara.In acest sens autonomia este vazutd ca o
preconditie pentru depdsirea crizei cu succes, acordand universitatii libertatea de aaloca fonduri sale in mod
strategic, side a proteja acele domenii care sunt cruciale pentruindeplinirea misiunilor lor institutionale.

5.4 Finantarea privata

Monitorizarea a adunat de asemenea unele probe privind impactul crizei economice asupra surselor private
definantare ale universitatilor. Dupa cum s-a mai mentionat maiinainte in acest raport, sursele private de venit
devin tot maiimportante si ajuta universitatile sa diversifice sursele lor de venit si sa contribuie la
sustenabilitatea lor financiara. Criza economica, in multe feluri, a exacerbat necesitatea unor surse
suplimentare de finantare, clarificand tot mai mult faptul cd sursele private de venit vor juca un rol esential in
elaborarea de strategii sustenabile pentru dezvoltarea universitatilor si a sistemelor deinvatdmant superior.

Tn multetari, criza a stimulat siaintensificat dezbateri publice despre sursele private provenite din contributiile
financiare ale studentilor. Aceste discutii au tendinta sd se axeze pe introducerea sau cresterea taxelor de
scolarizare, care ar ajuta universitatile sa reduca decalajul de finantare exacerbat de criza economica.in ciuda
rezistenteiintalnite in unele tdri, in special din partea studentilor si a celorlalti care sustin ca invatamantul
superior ar trebui sd rdamana un bun public, acum este evident faptul ca schimbarile se produc. Chiar siin tarile
nordice, precum Suedia si Finlanda, unde societatea si politicienii obisnuiau sa fiin acord ferm privind
necesitatea de aldsainvatamantul superior sé fie finantat exclusiv din surse publice, universitatile au inceput
acum sdintroducd taxe de scolarizare pentru studentii internationali. (Vezi sectiunea Finantare privata p.42).

Tn Marea Britanie, unde taxele de scolarizare au fost introduse de ceva timp, guvernul a propus majorarea
taxeloraproape de trei ori, la un nivel de 9,000 lire sterline. In timp ce propunerile sugereaza descurajarea
universitatilor de a percepe mai mult de 6,000 lire sterline, le va fi permis sa incaseze suma maxima in cazuri
exceptionale, cu conditia cd acestea vor asigura mecanisme de finantare a mai multor studenti din medii mai
sdrace.Pentru a asigura cd cresterea generala a taxelor nu va afecta cererea sau descuraja oameniide a se
inmatriculareaininvatamantul superior, propunerile prevdd, de asemenea, un sistem de subventie side
fmprumut cuprinzator care sa se stabileasca, din care se vor plati taxele universitatii in avans, in numele
studentilor. Mecanismul, de asemenea, le-ar permite sa inceapd sd achite costurile de invatare si, eventual,
sprijinul deintretinere primit, odatd ce castigurile lor sunt suficient de mari.

Impactul crizeiasupra altor tipuri de finantare privata este mai putin clar, datele sunt mai complexe simai greu
de colectatside analizat. Desi analiza initiala nu a aratat niciunimpact directasupra proiectelor de colaborare
intre universitati si sectorul industrial, un numar tot mai mare de conturiindividuale la universitati din Austria,
Belgia, Finlanda, Germania, Norvegia si Elvetia au raportat dificultatiin demararea de noi proiecte de acest fel.
Tnmod similar, universitatile din Portugalia, Olanda si Regatul Unit au raportat cazuriindividuale, unde au fost
intrerupte proiectele cu partenerii din sectorul industrial.

Conturile colectate de lafilantropici si alte fundatii arata ca baza lor de finantare, de asemenea, a fost afectata
decriza, care aavut unimpactasupra capacitatii lor donatoare. Veniturile reduse din finantarea caritabild a fost
respectata de universitatile din Cipru, Finlanda, Portugalia si Olanda. In paralel, alte t&ri s-au confruntat, de
asemenea, cu o scadere a venitului privat provenit din donatiile absolventilor si activitatile de strangere de
fonduri.Tn Marea Britanie, acestea au scizut cu o cincime potrivit unor estimari.” Tn ciuda masurilor luate de
catre universitati de aintinde impactul veniturilor reduse din aceste surse in ani viitori, aceasta vor avea un
efect prelungit asupra bugetelor universitatilor siar putea afecta capacitatea lor de a diversifica sursele sale de
venitin viitor.

84 P - e A - - -
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6. (Concluzii

e Proiectul EUDIS a cautat sd arate statutul diversificarii veniturilor in universitatile europene. A examinat
obstacolele interne si externein calea dezvoltarii de succes a diversificarii veniturilor sia identificat cele mai
bune, transferabile practici care imbunatatesc conditiile cadru pentru universitati si capacitatealorde a
actiona strategicin acest domeniu. Diversificarea veniturilor este intr-adevar unul dintre mecanismele care
trebuie realizate pentru a obtine sustenabilitatea financiard, nefiind un mijlocin sine, insa permite
universitatilor sa investeasca in viitoarele sale activitatiacademice si de cercetare. Doar universitatile
sustenabile financiar vor fi capabile sa realizeze misiunile sale academice si rolul mai extins in societate in
viitor.

¢ Inpofida diversitatii extraordinare care existd in Europa, toate sistemele de invatamant superior se confrunta
mai acut ca niciodata cu provocarea elaborarii unor modele de finantare sustenabild. Fenomenul masificarii
fara precedent aadus beneficiienorme societatii europene, dar este, de asemenea, un motiv pentru
cresterea costurilor de sector. Acest lucru, printre multi alti factori, a provocat cdutarea de noi surse de venit si
eficiente pentru a sustine baza de finantare. Ca sa-si asume aceste sarcini, universitatile au devenit
constiente de necesitatea unui nou management profesional si, uneori, de schimbariin structurile de
guvernare.

e Intimp ce existd potentialul de a creste finantarea complementara ridicata din surse private, studiul a aratat
caacestea nu potinlocuiin mod suficient fondurile publice, pe termenlung sau scurt. Ele rdman limitate in
domeniul de aplicare si cresterea lor adesea necesita investitiiimportante in avans. S-a constatat, de
asemenea, cd nu toate universitatile au acelasi potential de a explora noile surse de venit, care trebuie sa fie
luatein considerare. Printre posibilele surse private, contributiile financiare ale studentilor au un potential de
aaduce resurse semnificative in sistem. Disponibilitatea acestei surse speciale este, totusi, foarte
conditionata de modelul de finantare ales pentru invatdmantul superior in fiecare sistem, cu abordari
diferite pentru taxele de scolarizare in Europa. Incetinirea cresterii economice, cu toate acestea, a contribuit
laacutizarea dezbaterilor privind introducerea sau cresterea acestei surse intr-un numar de tari.

e Studiul a aratat ca multe universitati din Europa au diversificat deja intr-o oarecare masura structura lor de
venituri. Datele colectate au ardtat cd sursele suplimentare de finantare, cum ar fi contractele cu sectorul de
afacerisau chiar finantdrile caritabile reprezinta un procent mai mare a structurii de venit a universitatii,
decat cel frecventasumat. Desi masura, in care structura de venituri este diversificata, variaza multin diferite
institutii, exista probe ca diversificarea veniturilor nu este o prerogativa in unele tari. Cu toate acestea, cadrul
legalin care functioneaza universitatile are o influenta importantd asupra capacitatii lor de a-si diversifica
veniturile.

e Paresafie clarfaptul, ca autoritatile publice joacd unrol-cheiein sprijinirea diversificarii veniturilor prin
furnizarea de conditii cadru corecte, eliminarea barierelor si stabilirea de stimulente. Acordarea autonomiei
extinse universitatilor este un pas esential in acest context. Constatdrile arata, ca autonomiafinanciard sia
personalului stimuleazd in mod deosebit diversificarea. Capacitatea de a genera surse de finantare
suplimentarad necesita flexibilitate siautonomie pentru universitati ca sa gestioneze structura lor
organizatorica, finantele si personalul lor. Cu toate acestea, acest lucru creeaza doar un fundal, pe care
autoritatile publice trebuie sa ofere sprijin suplimentar.

o Autoritatile publice si alti finantatori pot sprijini diversificarea veniturilor in universitati in continuare prin
optimizarea modalitatilor si cerintelor programelor lor de finantare. Acest studiu a confirmat ca
complexitatea excesiva a regulilor si obligatiilor de raportare descurajeaza universitatile de la diversificarea
surselor de finantare. Printre modalitatile de finantare, care sunt nefavorabile institutiilor de invatamant
superior, mecanismele de co-finantare includ in sine o amenintare pentru sustenabilitatea financiara pe
termen lung a universitatilor. Autoritatile publice trebuie sa se conducd si sa finanteze activitatile pe baza
calculdrii costurilor totale, astfel abtinandu-se de la largirea decalajului de finantare, care reprezintd o
problemadin crestere pe larg subestimata pentru universitatile din Europa.
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¢ Analiza a aratat ca stimulentele si mecanismele de sprijin raman limitate in multe tari. Schemele de finantare

de egalare, de exemplu, au tendinta de a crea medii favorabile pentru potentialul universitatii ca sa genereze
venituri si sa contribuie cu succes la cresterea investitiilor private in invatamantul superior. Finantarea
stimulentelor stabilite de autoritatile publice trebuie sa reflecte, de asemenea, diverse misiuni si profiluri ai
universitatilor, fard a se axa exclusiv pe recompensarea activitatilor de cercetare.

Dezvoltarea liderismului si profesionalizarea gestionarii sunt de oimportanta deosebitd in acest context.
Confruntarea cu provocarile de astazi si de maine cere liderilor simanagerilor universitari s dobandeasca
noi competente pentru a se angaja in activitati noi sisa ajunga la noi parteneri. La nivel operational, aceasta
deasemenea cere integrarea de noi profiluri de personal, in special in domeniile de gestionare a cercetarii,
strangere de fonduri, resurse umane, comunicare si management financiar. Finantatorii nationali si europeni
trebuie sa intensifice eforturile pentru a sprijini universitatile in dezvoltarea programelor de formare
corespunzatoare spre acest scop.

Universitatile insisi, de asemenea, au ca scop de a diversifica baza lor de finantare. Este o conditie prealabila
pentru a obtine cunostinte maibune si control al costurilor reale prinimplementarea sistemelor de calculare
a costurilor totale adecvate pentru ainforma procesele decizionale si stabili un pret mai bun pentru
activitatile lor, dezvaluind simultan proportia subfinantarii cronice si caile de explorare a masurilor de
eficienta.

Crizaeconomicd aavut si continua sd aiba unimpact asupra sistemelor de invdtamant superior din Europa.
Multe guverne s-au confruntat cu capacitati reduse de investitii, si acest lucru a dus, in anumite cazuri, la
dezbateri majore cu privire la sustenabilitatea modelelor actuale de finantare pentru invatamantul superior.
Diversitatea contextului politic siistoric in Europa sugereaza ca nu vafi nici o uniformitate in rezultate, lasand
totusi cdmp pentru analizd comparativa.

Relevanta si acuitatea acesteiintrebdriin mod clar apare ca o caracteristica esentiala a reformelor viitoare in
peisajul invatamantului superior european. Pentru a face fata acestor provocari toti actorii, guvernele,
finantatorii nationali, regionali si europeni si universitatile vor trebui sa isi asume rolul lor, ca sa marcheze
calea spre sustenabilitatea financiard a universitatilor.



7. Recomandari

7.1Universitatile

Saintegrezediversificarea de venituriin propria strategie institutionala

« Saaplice oabordare proactivain diversificare si sd identific oportunitati

« Saintegreze parteneriate cuimplicdri vasteinintreagainstitutie

« Sdangajeze comunitatea academicdin strategia de diversificare siactiunile sale

Sainvesteascain oameni

 Sa investeasca in dezvoltarea capitalului uman institutional pentru imbunatatirea capacitatilor si
competentelor ulterioare pentru a se angajain diversificarea veniturilor.

« Sa stabileascad sisa nutreasca o conducere si gestionare puternica

Samotivezefacultatile si personalul sa participe activin diversificare veniturilor
« Sasporeasca gradul de utilizare a potentialului neexploatatin cadrul universitatilor

« Sa proiecteze modele de alocare a resurselor, care ofera stimulente pentru diversificarea veniturilor la nivel
defacultate/departament (acorduri de performantd, planuri de dezvoltare)

« Sa ofere stimulente care sd contribuie laangajamentul personalului academic fata de strategie

Sainteractionezeinteligent:sa aplice un management profesionist cu partile interesate

xn

o Sa creeze unmanagement profesionist cu partile interesate (sé creeze o, marca”pe langa universitate)

» Sa sporeasca constientizarea faptului, ca universitatea creeaza valoare pentru pdrtile interesate externe si sa
identifice domenii de beneficiu reciproc cu partenerii locali siregionali

7.2 Autoritatile publice

Sainvesteascaininvatamantul superior

a
« Sa asigure finantare publica suficienta si de incredere si sa se asigure ca finantarea complementara nu va
inlocuifinantarea publica

» Saaiba cascoprealizarea obiectivuluide 3% din PIB ainvestitiilor in invatamantul superior

« Sa investeascd in instruiri de dezvoltare a conducerii pentru conducatorii si managerii din invatamantul
superior

Saintroduca conditii-cadruadecvate

» Sa sporeasca autonomia institutionald, in special in domeniile financiare, gestionarea resurselor umane si
capacitatea dea proiecta structuride guvernare

« Sa stabileasca stimulente de finantare pentru a se implica in parteneriate si promova donatii din sectorul
privat,cum arfischemele definantare de egalare

Saintegrezesisimplificereguliledefinantare
o Sasimplifice regulile de finantare, in scopul reducerii costurilor.

» Sa eficientizeze conditiile de eligibilitate si cerintele de responsabilitate pentru a reduce povara
administrativd asupra universitatilor

 Sareduca cerintele de co-finantare si sa inlocuiascé ori de cate ori este posibil cu finantarea pe baza calcularii
costurilor totale

i,
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7.3 Institutiile Europene

Saintensifice eforturile de simplificare
» Sdimplementeze masuri care sa favorizeze simplificarea schemelor de finantare

« Sd sporeascd atractivitatea fondurilor structurale

Sainvesteascaininvatamantul superior european

« Sa eficientizeze conditiile de eligibilitate si cerintele de responsabilitate pentru a reduce povara
administrativa asupra universitatilor

« Sareduca cerintele de co-finantare si sa inlocuiasca ori de cate ori este posibil cu finantarea pe baza calcularii
costurilor totale

Saimplice totifinantatorii

« Sa seimplice impreuna cu guvernele si finantatorii pentru a crea stimulente pentru reforme de guvernare si
autonomiesidiversificarea ulterioarda veniturilor

« Sa creeze mecanisme de finantare pentru a promova conducerea si dezvoltare resurselor umane pentru
conducatorii simanagerii dininvatdamantul superior

7.4 Totifinantatorii

« Sa ia masuri pentru simplificarea conditiilor de eligibilitate si cerintelor de responsabilitate, in
scopul reducerii poverii administrative a universitatilor.

&



Anexa — Contributii

1. Comitetul de coordonare si personalul EUA

Membrii Comitetului de coordonare

¢ Divide Bessi
Rector, Universitatea Trento, Italia

¢ Luisa Consolini
Director al Centrului Servicii Informationale, Universitatea din Bologna, Italia (pana in luna August 2010)

¢ Giovanna Filippini
Sef Relatii Internationale, Universitatea din Bologna, Italia (din luna August 2010)

¢ lan Creagh
Sef de Administrare si Secretar al Colegiului, Colegiul King din Londra, Regatul Unit

¢ Dietmar Ertmann
Vicepresedinte si Sef Afaceri Administrative, Consortiul universitar vietnamez-german (VGU), Germania

e Petr Fiala
Rector, Universitatea Masaryk, Republica Cehia (reprezentat de Ondrej Hradi, Director adjunct al
proiectului CEITEC)

* Gustau Folch
Director general, Fundatia Universitatii Autonome din Barcelona, Spania

¢ Hans-Ulrich Kupper
Director, Institutul de Stat pentru Cercetarea si Planificarea Invatamantului Superior Bavarez, Germania

e Tatjana Volkova
Rector, Scoala de Afaceri si Finante, Letonia

Personalul EUA

* Thomas Estermann
Sef de Unitate, Directia Administrativa, Autonomie si Finantare

* Enora Bennetot Pruvot
Membru de Proiect, Directia Administrativa, Autonomie si Finantare
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2. Institutiile participante

a. On-line Questionnaire
(May-September 2009)

« Universitatea de Muzica si arta Dramatica Graz,
Austria

 Universitatea Libera din Bruxelles-VUB, Belgia

« Universitatea din Mon-Hainaut, Belgia

 Universitatea din Ghent, Belgia

« Universitatea din Rijeka, Croatia

« Universitatea Masaryk, Republica Ceha

» Colegiul Bancar, Praga,

« Universitatea Palacky, Olomouc, Republica Ceha

o Institutul Politehnic European, SRL, Republica
Ceha

« Universitatea din Pardubice, Republica Ceha

« Universitatea din Copenhaga, Stiinte ale vietii,
Danemarca

« Universitatea Aalborg, Danemarca

¢ Universitatea Aarhus, Danemarca

« UniversitateadinTartu, Estonia

o AcademiadeTeatru, Helsinki, Finlanda

e Universitatea Tehnica or. Lappeenranta,
Finlanda

« Institutul National PolitehnicToulouse, Franta

« Universitatea Montpellier [l Paul Valery, Franta

« Scoalacentraladin Lyon, Franta

« Universitatea din Haute-Alsace, Franta

« Universitatea HenriPoincare, Franta

o Universitatea Paul Cezanne - Aix-Marseille I,
Franta

« UniversitateaTehnica dinTroyes, Franta

« Universitatea Claude Bernard din Lyon 1, Franta

« Universitatea Paris 12Val de Marne, Franta

« Universitatea din Cergy Pontoise, Franta

« Universitatea Libera din Berlin, Germania

« Universitatea din Farlsruhe, Germania

« Universitatea din Siegen, Germania

« Universitatea de Stiinse Aplicate din Aachen,
Germania

 Universitateadin Stuttgart, Germania

« Universitatea Julius-Maximiliand din Wurzburg,
Germania

¢ Universitatea din Kaiserslautern, Germania

« Universitatea din Bayreuth, Germania

e Universitatea Tehnica din Dresden (TU
Dresden), Germania

« Scoalade Dreptdin Bucerius, Germania

« Universitatea de Stiinse Aplicate din Mittweida,
Germania

« Universitatea din Konstanz, Germania

¢ Universitatea din Munster, Germania

« Universitatea Leuphana Luneburg, Germania

« Universitatea Centrala Europeana, Ungaria

« Universitatea din Pannonia, Ungaria

« Colegiul Trinity din Dublin, Irlanda

« Universitatea Nationala din Irlanda Galway (NUI

Galway), Irlanda

o Institutul Tehnica din Dublin, Irlanda

« Universitateadin Genova, Italia

o Universitatea “Amedeo Avogadro” din East
Piedmont, Italia

« Universitatea Libera din Bozen-Bolzano, Italia

« Universitateadin Napoli,L'Orientale’, Italia

« Universitateadintrieste, Italia

o UniversitateadinTrento, Italia

« Universitatea din Camerino, Italia

« Universitatea pentru Strdinidin Perugia, Italia

« Universitatea din Salermo, Italia

o Universitateadin Pavia, Italia

o Universitateadin Milan Bicocca, Italia

» Universitateadin Bologna, Italia

« Universitatea din Modena si Reggio Emilia, Italia

« UniversitateadinVerona, Italia

« Scoalalnternationald de Studii Avansate, Italia

« Universitatea din Siena, Italia

o Universitateadin Insubria, Italia

e Universitatea de Limbi Strdine si Comunicare,
Italia

e Universitatea IUAV din Venetia ( Universitatea de
Arhitectura dinVenetia), Italia

» Universitatea din RomaTorVergata, Italia

« Universitatea Catolica a Sfintei Inimi, Italia

« Universitateadin Florenta, Italia

» Universitatea din Cagliari, Italia

o Universitatea RomaTre, Italia

« Universitatea Carlo Cattaneo (LIUC), Italia

o Universitateadin Latvia, Letonia

» Universitatea din Daugavpils, Letonia

« Universitateadin Liepaja, Letonia

« Universitatea din Riga Stradins, Letonia

e Academia de Muzica Jazeps Vitols letona,
Letonia

o Academia de Formare a cadrelor didactice si
Management Educational din Ruga, Letonia

« Institutia de Tnvatdmant Superior din Rezekne,
Letonia

o Academialetondde Sport, Letonia

o Institutul Aeromautic dinRiga, Letonia

 Scoalade AfacerisiFinante BA, Letonia

o Universitatea din Vilnius, Lituania

o Universitateadin Amsterdam, Olanda

« Universitatea din Maastricht, Olanda

o Universitatea deschisd din Olanda, Olanda

« Universitatea din Twente, Olanda

¢ Universitateadin Leiden, Olanda

e Universitatea Norvegiana de Stiinta si
Tehnologie, Norvegia

o Universitatea din Sileziain Katowice, Polonia

» UniversitateaTehnica din Opole, Polonia

 Universitatea Maritima din Gdynia, Polonia

« Universitateadin Lodz, Polonia

 Universitatea din Coimbra, Portugalia

« Universitateadin Lisabona, Portugalia

« Universitatea Petrol-Gaze din Ploiesti, Romania
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¢ Universitatea,Petru Maior”, Romania

« Universitatea de Vest din Timisoara, Romania

« Universitatea - Colegiul de Economie, Rusia

« Universitatea din Ljubljana, Slovenia

« Universitatea din Nova Gorica, Slovenia

« Universitatea din Navarra, Spania

« Universitatea Tehnica din Catalonia, Spania

 Universitatea Carlos Il din Madrid, Spania

 Fundatia UAB (Universitatea Autonomad din
Barcelona), Spania

« Universitatea Pablo de Olavide, Spania

« Universitatea din Cantabria, Spania

o Universitatea Nationala de Invatamant la
Distantd, (Universitatea Deschisa), Spania

« Universitatea din Girona, Spania

 Universitatea Pompeu Fabra, Spania

« Universitatea Rovira i Virgili, Spania

« Scoala de Economie din Stockholm, Suedia

« Universitatea din Gothenburg, Suedia

« Colegiul regal de Muzica in Stocholm, Suedia

o Universitatea Karlstad, Suedia

« Universitatea Uppsala, Suedia

« Universitatea Lund, Suedia

¢ Universitatea Umea, Suedia

« Universitatea din Lausanne, Elvetia

« Universitatea din Neuchatel, Elvetia

« Universitatea Zurich, Elvetia

« Universitatea Federal Elvetian Tehnica din
Lausanne, Elvetia

« Universitatea din Bern, Elvetia

« Universitatea din Lucerne, Elvetia

« Universitatea Kocaeli, Turcia

« Universitatea Nationala V.N. Karazin din Harkov,
Ucraina

« Universitatea Nationala de Economie din
Harkov, Ucraina

 Universitatea Tehnica de Stat,lvan Puluj”din
Ternopil, Ucraina

« Universitatea Saint Andrews, Regatul Unit

« Universitatea Anglia Ruskin, Regatul Unit

« Colegiul King din Londra, Regatul Unit

« Universitatea din Edinburgh Napier, Regatul
Unit

« Universitatea din Roehampton, Regatul Unit

 Universitatea din Warwick, Regatul Unit

« Universitatea Oxford, Regatul Unit

« Universitatea Sf. George din Londra, Regatul
Unit

« Universitatea din Liverpool, Regatul Unit

b. Seminarul din Madrid
16-17 octombrie 2009

Studiidecaz

« Universitatea din Letonia, Letonia

 Ministerul Educatiei si Cercetarii Norvegian,
Norvegia

« Universitatea,Lucian Blaga” din Sibiu, Romania

« Universitatea Carlos lll din Madrid, Spania
« Universitatea Salford, Regatul Unit

Institutiile participante

« Universitatea Tehnica din Viena, Austria

« Universitatea Ghent, Belgia

« Universitatea Catolica din Leuven (KU Leuven),
Belgia

o Universitatea Libera din Bruxelles -VUB, Belgia

o Fundatia UAB (Universitatea Autonoma din
Barcelona), Catalonia

« Universitatea din Cipru, Cipru

« Universitatea de Veterinara si Stiinte
Farmaceutice, Republica Ceha

« Universitatea din Copenhaga, Danemarca

o Ministerul Educatiei si Cercetarii, Danemarca

« Universitatea din Helsinki, Finlanda

« Scoala Centrala din Lyon, Franta

» Scoala Normala Superioara, Franta

« Universitatea din Karlsruhe, Germania

« Universitatea din Siegen, Germania

o Colegiul Trinity, Dublin, Irlanda

« Universitatea din Bologna, Italia

« Universitatea din Trento, Italia

o Universitatea Carlo Cattaneo (LIUQ), Italia

» Scoala de Administrare a Afacerilor, Turiba,
Letonia

» Universitatea Tehnica din Riga, Letonia

o Consiliul Rectoral Leton, Letonia

o Universitatea din Vilnius, Lituania

« Universitatea Mykolas Romeris, Lituania

« Universitatea din Maastricht, Olanda

« Universitatea din Groningen, Olanda

« Universitatea din Lisabona, Portugalia

» Universitatea din Minho, Portugalia

« Universitatea de Arte si Design din Cluj-
Napoca, Romania

» Universitatea — Scoala Superioara de Economie,
Rusia

o Universitatea deschisa din Catalonia, Spania

» Universitatea din Navarra, Spania

« Universitatea din Valencia, Spania

o Colegiul Universitar Regal de Muzica in
Stocholm, Suedia

o Universitatea din Warwick, Regatul Unit

o Colegiul King din Londra, Regatul Unit

« Universitatea din Kent, Regatul Unit

« Universitatea Glasgow Caledonian, Regatul
Unit

¢. Seminarul Ghent
17-18 iunie 2010

Studiidecaz

o CERI (Centrul de Cercetare si Inovatie in
Educatie), OECD, Belgia

« Universitatea din Cipru, Cipru

o Universitatea din Helsinki, Finlanda

l,
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« Universitatea din Montpellier lll Paul Valery,
Franta

e Institutul Tehnic Karlsruhe (KIT), Germania
o Universitatea din Islanda, Islanda
« Colegiul King din Londra, Regatul Unit

Institutiile participante

 Universitatea Ghent, Belgia

« Universitatea Libera din Bruxelles - VUB, Belgia

 Universitatea Rovira i Virgili, Catalonia, Spania

« Centru IT pentru Educatie si Cercetare Danez
(UNI-C), Danemarca

 Universitatea din Siegen, Danemarca

 Universitatea din Copenhaga, Danemarca

« Universitatea Aalto, Finlanda

« Scoala Centrala din Lyon, Franta

« Universitatea din Konstanz, Germania

« Universitatea din Islanda, Islanda

« Scoala Internationala de Studii Avansate, Italia

 Universitatea Carlo Cattaneo (LIUC), Italia

 Universitatea Mykolas Romeris, Lituania

« Universitatea din Vilnius, Lituania

 Universitatea din Groningen, Olanda

« Universitatea din Amsterdam, Olanda

 Universitatea din Lisabona, Portugalia

 Universitatea din Valencia, Spania

« Colegiul Universitar Regal de Muzica in
Stocholm, Suedia

« Universitatea din Plymouth, Regatul Unit

« Universitatea din Warwick, Regatul Unit

d. Conferinta finala EUDIS,
Bologna
13-14 septembrie 2010

Contribuitori

 Ministerul Federal al Stiintei si Cercetarii,
Austria

« Universitatea Catolica din Leuven (KU Leuven),
Belgia

« Asociatia Europeana a Managerilor si
Administratorilor de Cercetare (EARMA), Belgia

« Universitatea din Reyrson, Canada

« Centrul Palmenia pentru Educatie Continug,
Universitatea din Helsinki, Finlanda

« Universitatea Tehnica din Munich, Germania

 Universitatea Central Europeand, Ungaria

¢ Universitatea din East Piedmont,Amedeo
Avogadro’, Italia

« Microsoft Research - University of Trento Centre
for Computational and Systems Biology, Italy

 Ministerul Educatiei, Culturii si Stiintei, Olanda

o Universitatea Libera din Amsterdam, Olanda

« Universitatea tehnica din Delft, Olanda

 Ministerul Educatiei, Noua Zeelanda

« Universitatea Tehnica Chalmers, Suedia

» UBS AG (Uniunea Bancilor elvetiene), Elvetia

« Universitatea Tehnica din Istanbul, Turcia

« Universitatea din Warwick, Regatul Unit

o Consiliul de Finantare a Invatdmantului
Superior pentru Tara Galilor, Regatul Unit

« Universitatea din Edinburgh, Regatul Unit

« Universitatea din Salford, Regatul Unit

« Universitatea din Sheffield, Regatul Unit

o Institutul de Invatamant bazat pe munca,
Universitatea Middlesex, Regatul Unit

« Consiliul pentru Promovarea si Sustinerea
Educatiei (CASE Europe), Regatul Unit

« Universitatea Harvard, Statele Unite

« Cronica Invatamantului Superior, Statele Unite

Institutiile participante

« Universitatea din New South Wales, Australia

o Universitatea Tehnica Graz, Austria

» Universitatea din Viena, Austria

« Universitatea Tehnica din Viena, Austria

« Biroul de Cercetare UK, Belgia

« Finantarea Filantropica de Cercetare, Directia
Generald pentru Cercetare, Comisia
Europeana, Belgia

« Universitatea Libera din Bruxelles (ULB), Belgia

« Alianta 4 Universitati (A4U), Belgia

» Academia de Economie Tsenov, Bulgaria

» Universitatea Konstantin Preslavsky din
Shumen, Bulgaria

 Universitatea din Alberta, Canada

« Universitatea din Rijeka, Croatia

« Agentia pentru Stiinta si Invatamant Superior,
Croatia

« Universitatea Josip Juraj Strossmayer, Croatia

« Universitatea Tehnica din Cipru, Cipru

o Ministerul Educatiei si Culturii, Cipru

 Universitatea Masaryk, Republica Ceha

o Universitatea Tomas Bata in Zlin, Republica
Ceha

« Universitatea din Pardubice, Republica Ceha

» Ministerul Educatiei, Tineretului si Sportului,
Republica Ceha

o Universitati din Danemarca, Danemarca

« Consiliul Nordic al Ministrilor, Danemarca

« Universitatea Aarhus, Danemarca

o Universitatea Tehnica din Tallin, Estonia

« Universitatea din Tallin, Estonia

« Universitatea din Tampere, Finlanda

« Universitatea din Helsinki, Finlanda

« Universitatea din Turku, Finlanda

o Universitatea Sf. Kliment Ohridski, FYR
Macedonia

o Arts et Métiers ParisTech, Franta

o Institutul pentru Educatie si Cercetare Socio-
economica si Consultanta (FiBS), Germania

» Consortiu universitar viethnamez-german
(VGU), Germania

« Universitatea de Stiinte Aplicate din Munich,
Germania

o Institutul de Stat pentru Cercetarea si
Planificarea Invatamantului Superior Bavarez,
Germania
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« Universitatea Tehnica din Dresden, Germania « Universitatea Babes-Bolyai, Roméania
» Secretariatul Bologna, Romania
« Universitatea Leuphana Luneburg, Germania « Universitatea Crestina Dimitrie Cantemir,
« Universitatea din Aagean, Grecia Romania
« Colegiul Trinity din Dublin, Irlanda « Universitatea Petrol-Gaze din Ploiesti, Romania
« Universitatea din Rome Tor Vergata, Italia « Universitatea de Vest din Timisoara, Romania
« Universitatea din Trento, Italia « Universitatea de Stat Tehnica Izhevsk, Federatia
« Universitatea din Padova, Italia Rusa
« Scoala Superioar Sf. Ana, Italia « Universitatea Prieteniei Popoarelor din Rusia,

« Universitatea din Bologna, Italia Fefd(.era'gia Busé .
« Universitatea din Tuscia, Italia  Oficiul National TEMPUS, Serbia

« Universitatea din Genova. Italia  Colegiul de management din Trencin, Slovacia
! . . . .
o Universitatea din Trnava, Slovacia

» Fundatia UAB (Universitatea Autonoma din
Barcelona), Spania

« Universitatea Libera din Bozen-Bolzano, Italia
« Universitatea din Modena si Reggio Emilia,

Italia

« Universitatea “Amedeo Avogadro” din East * Universitatea din Valencia, Spania
Piedmont, ltalia « Universitatea din Alicante, Spania

« Universitatea din Trieste, Italia . Unive.rsitatea din Bora.s, Suedia .

« Scoala de Administrare a Afacerilor, Turiba, « Colegiul regal de Muzica in Stocholm, Suedia
Letonia * Agentia Nationala suedeza pentru

¢ Scoala de Afaceri si Finante BA, Letonia Inv.a'gan?antul Superior, Sl.JEdla

« Universitatea din Vilnius, Lituania « Universitatea Lund, Suedia

« Universitatea Vytautas Magnus, Lituania * Universitatea din Zurich, Elvetia

« Universitatea Mykolas Romeris, Lituania « Consiliul Rectorilor Universitatilor elvetiene,

o Universitatea Europene de Stiinte Umaniste, ElV?F'a ) '
Lituania « Universitatea Chung Hua, Taivan

« Universitatea din malta, Malta o Universitatea Suleyman Demirel, Turcia

« Universitatea din Maastricht, Olanda « Universitatea Kocaeli, Turcia

« Universitatea Libera din Amsterdam, Olanda « Universitatea Tehnica din Istanbul, Turcia

« T..B. Development, Olanda « Universitatea Bilgi din Istanbul, Turcia

« Universitatea Erasmus din Rotterdam, Olanda * Universitatea Nationala I.I. Mechnikov din

« Universitatea din Oslo, Norvegia Odesa., Ucraina )

« Universitatea din Varsovia, Polonia + Colegiul King din Londra, Regatul Unit

o Universitatea din Edinburgh, Regatul Unit
» Universitatea din Tara Galilor, Regatul Unit

 Universitatea Tehnica din Rzeszow, Polonia
o Universitatea Noua din Lisabona (UNL),

Portugalia « Global Philanthropic, Regatul Unit
« Universitatea din Lisabona, Portugalia * Universitatea din Kent, Regatul Unit
« Universitatea din Porto, Portugalia « Universitatea de Stat din New York, Statele
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”

Asacﬁﬁr Universitatilor Europene (EUA) este organizatia reprezentativa a

/ universitatilor si Consiliilor Nationale a Rectorilor din 47 de tari europene. EUA joaca un

- rol crucial in procesul de la Bologna siin influentarea politicilor UE privind invatamantul

superior, cercetarea si inovarea. Datorita interactiunii cu un sir de alte organizatii

internationale si europene, EUA asigura ca vocea independenta a universitatilor

europene sa fie auzita oriunde sunt adoptate decizii, care ar avea impact asupra
activitatilorlor.

Asociatia ofera expertiza unica in domeniul invatamantului superior si cercetarii,
precum si reprezinta un forum pentru schimbul de idei si de bune practici intre
universitati. Rezultatele activitatii EUA sunt puse la dispozitia membrilor si partilor
interesate prinintermediul conferintelor, seminarelor, paginii web si publicatiilor.

European University Association Education and Culture DG

=
e

Lifelong Learning Programme

European University Association asbl- Avenue del'Yser 24 - 1040 Brussels, Belgium

Tel: 43222305544 - Fax:+3222305751 - www.eua.be -
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