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1. Résumé

1.1  Historique

Régi par la Convention de financement n°® TUN/B78118/97/0240 signée le 16/04/1997, le
projet de mise a niveau de la formation professtianen Tunisie (MANFORM) a été
élaboré et mis en ceuvre dans le cadre du progravtiBi¥A | de la Commission européenne
pour accompagner le programme de mise a niveawa deriation professionnelle et de
'emploi (MANFORME) élaboré en 1995 par le Gouveraant tunisien. Ce programme avait
pour principal objet de mener une réforme strutiirde I'ensemble du secteur de la
formation professionnelle et de 'emploi a partrld loi d’orientation de 1993.

Ce projet, financé par un don d'un montant de 45€Mest venu en complément de la
contribution majoritaire du gouvernement au prografMANFORME (I'équivalent de 110
M.€) ainsi que d’autres contributions de bailledesfonds.

Initialement la durée du projet était fixée a 5 amec comme date limite le 10/10/2003. Suite
aux nombreux retards constatés, cette durée a@t#gge par le biais de 3 avenants jusqu’au
15 octobre 2006.

En 2002, la tutelle de la formation professionneltd passée du Ministére de la formation
professionnelle et de I'emploi au Ministere ded&adion qui est ainsi devenu I'actuel Ministére
de I'éducation et de la formation (MEF).

A noter également qu’au cours de cette périoderdeet MANFORM a été accompagné et/ou
suivi d’autres interventions d’appuis de la C.E.saateur « éducation/formation », a savoir :
entre 2002 et 2005, I'appui a I'enseignement de §ad M.€) ; en 2003, I'appui budgétaire a
'enseignement supérieur (48 M.€) ; en 2005, I'agpudgétaire a I'enseignement secondaire
(30 M.€) ; et, finalement, en 2006, un nouvel agmudgétaire & la formation professionnelle
MANFORM Il (30 M.€).

1.2  Objectifs et résultats attendus

L’élaboration du projet MANFORM a été basée surconstat négatif de la situation de la
formation professionnelle qui, malgré les effom$repris depuis 1993, « n’était pas en mesure
de répondre efficacement aux exigences de lauotgtation économique du fait des
insuffisances suivantes : i)- congue principaleim@mme un accueil pour les exclus (du
systeme scolaire) ; ii)- approches et matériel gédmue obsolétes ; iii)- faible participation
du secteur productif ; iv)- manque d'autonomie dsstign ; et, v)- quasi absence de la
formation continue.

Ainsi I'objectif global du programme MANFORM - émemt d’'une approche elle-méme
globale, élaborée en concertation avec la Banqueliale et certains Etats-membres - était de
contribuer a la mise a niveau de la formation @msimnelle et & 'amélioration de la
compétitivité des entreprises tunisiennes. L'olfjseictoriel était d’'une part de baser I'offre de
formation sur les besoins de la demande et, comcenette offre, de renforcer sa qualité, son
efficacité et la capacité du systeme public etgpde formation professionnelle d’y répondre.

L'accomplissement de cet objectif global procédéadéalisation de quatre objectifs spécifiques :
i)- OS.1. l'identification et la définition, quaditive et quantitative, des besoins en
formation professionnelle des entreprises ; ii)-2Sle renforcement de la qualité et de
la capacité d’offre du systéeme de formation prateswlle publique et privée par



rapport a la demande identifiee ; iii))- OS.3. Iptantation d’'une démarche qualité
intégrée dans les services du MEF et dans legutistis qui relevent de sa tutelle, et la
mise en place d’'un processus de certification ktlaton des formations ; et, iv)- 0S.4. la
mise en ceuvre et le suivi du projet par I'Unitégdstion du projet (UGP), ayant pour les trois
premiers d’entre eux un certain nombre de réswtsadus.

1.3 Etat des réalisations effectives

0S.1 :Identification et définition qualitative equantitative des besoins en formation
professionnelle des entreprises (demande)

Ces deux activités ont permis la prise en compaviton 160 entreprises de 7 différents
secteurs d'activité (7 secteurs industriels etcBeses de service) employant prés de 30 000
salariés. Plus de 500 emplois ont été ainsi resees@nalysés. Elles ont été poursuivies en
binbme « expertise externe/nationale ». Suite syfdhése des 160 diagnostics effectués en
entreprise, 13 synthéses sectorielles et une ssatheur les emplois transversaux ont été
élaborées. Ces synthéses ont été communiquéeslipaigées, a partir de la fin mai 2001,
avec 13 fédérations professionnelles.

L'activité concernant I'élaboration d'un répertooles compétences - suite logique de
I'élaboration du dictionnaire des métiers validé ddtembre 2000 - a été entamée par
I'expertise de 'UGP. Cependant, la suite de eetien a été retardée puis supprimée du cadre
de MANFORM suite & la défaillance de I'assistancieme prévue. Cette tache a pourtant été
sporadiquement poursuivie par le Centre nationdbdweation des formateurs et d’'ingénierie
de la formation (CENAFIFF). Un répertoire officisdi devrait étre disponible d'’ici la fin de
'année.

Depuis mai 2000, une série de séminaires de sbeailnin et de formation des cadres
d'entreprises eu lieu. C'est ainsi que, depuis cette date, gee850 chefs d'entreprises et
directeurs ou responsables des ressources humaimegarticipé a des périodes de
formation/action pour I'élaboration de projets caimsen ce domaine.

0S.2 Renforcement de I'offre de formation (CFA)

L'offre de formation regroupe tout d'abord les wtdis concernant la formation des

spécialistes des programmes, |'élaboration deseréféls de formation et leur implantation

dans les centres ainsi que la formation des fonmateCette série d'activités a connu son
véritable démarrage en octobre 2000 au CENAFFIF.

L’appui techniqgue de MANFORM s’est traduit par Eictification des acquis et des actions
en cours, et ensuite I'élaboration d’'un programragfatmation en ingénierie de formation.
Cependant, comme le projet UE a pris du retardptemiéeres actions de méthodologie de
formations par I'approche par les compétences oétndises en place avec l'appui de
I’Agence canadienne de développement internati@@D]l) et de la Banque mondiale.

Dans le cadre de MANFORM, les programmes de foonatselon I'approche par
compétences (ApC) ont été congus. Un cycle de fimmade 35 jours, comprenant 4
modules, a été organisé avec 40 participants du ABHRNF, de I'’Agence tunisienne de
formation professionnelle (ATFP), de I'’Agence ptawulgarisation de la formation agricole
(AVPA), de I'Office national du tourisme tunisie®©ONTT) et de I'Union tunisienne de
'agriculture et de la péche (UTAP). Les acquiscadte action sont essentiellement : i)- la



production effective d’'une valise pédagogique duleyd’ingénierie et d’'un guide du
formateur ; et, ii)- I'élaboration de cahiers dérénce constitués : d’un glossaire synthétique
de concepts de I'ApC, de cahiers de références.

La deuxieme action menée dans ce cadre a permisutaiture de 18 référentiels de

formation complets sur les 80 référentiels ingént prévus ainsi que I'appui a leur
développement. Le reste de ces référentiels a lat#oré par les autres partenaires de
MANFORME. Le CENAFFIF a également développé d'asiteetions dont le détail est

précisé a la section 3.3.

En ce qui a trait a la restructuration des centk®&NFORM a pris en charge les études
architecturales pour 12 CFA et les travaux de géni#¢ pour les centres de Sfax (Bach
Hamba), de Bizerte et de Zaghouan (centres pifoteBlormis certains travaux

d’aménagement final des espaces, les travaux deicksation de ces 3 CFA de Sfax,
Zaghouan et Bizerte ont été achevés dans les noxidédais fixés (mars 2006).

En ce qui concerne les équipements, MANFORM a perfai mise a disposition et
l'installation d’équipements technico-pédagogiquiesis 9 CFA: Bizerte, Sfax, Zaghouan,
Béja, Le Kram, Jendouba, Mateur, Mahdia et Kalahit&e

Au final un montant global de plus de 15,3 M. @@@mmandé et livré aux CFA.

En ce qui a trait a la gestion des centres, untetfbat particulier a été entrepris avec I'appui
de la Banque mondiale et de la GTZ. .

0S.3 Implantation d'une démarche « Qualité »

L’action qualité de MANFORM par I'implantation d’usystéme de management de la qualité
en vue d’une certification a été générale dan®ihes U elle touche tout le dispositif. Elle a
initiée I'élaboration et la finalisation de 17 rédétiels métiers relatifs aux 16 secteurs de la
formation professionnelle. Elle a appuyé le déwedopent des 62 référentiels
complémentaires élaborés en partenariat avec MANFBR

La démarche qualité (base de normes internationalés initiée par 'accompagnement d’'un
groupe de 9 centres pour une certification ISO 92000. Le « Référentiel national de qualité
de la formation professionnelle » (RNQFP) dans éé@st fondé I'ensemble des actions des
centres a été construit dans un esprit particigatiinobilisant une multitude de personnes
dans les différents travaux. Le RNQFP est constifué « manuel d’organisation» (MO),
d'un « processus d’organisation et de fonctionnéntéan centre», d’un manuel qualité
(MQ), et d'un fascicule de mesure qui contientftasctions et les indicateurs d'implantation
du modéle et de la qualité de services aux clients.

Cependant, le positionnement de la plupart dege®oncernant le niveau de respect des
standards issus du référentiel atteints entre 4M% des indicateurs. Donc, le niveau
d’'implantation des éléments de la réforme n’estguacore complétement réalisé.

En ce qui concerne la normalisation et la certificades actions de formation, I'activité a
débuté en janvier 2001.Cependant 'UGP a mis fie aontrat pour non-conformité.
0S.4 Mise en ceuvre et suivi du projet

! Les travaux de génie civil pour les Centres dgaBEe Kram, Jendouba, Mateur, Mahdia, Kalaa Kélgrauvelle

construction), Kairouan, M’Saken et Jebeniana @htidancés par le budget de I'Etat.



Comme prévu, la mise en ceuvre du projet a étéeasatrsuivie par 'TUGP. Pendant toute la
durée du projet, son directeur — assisté de 3 dlmmsdechniques - a assumé avec efficacité
la responsabilité et la coordination des opérations

Au niveau de la Délégation des Communautés euroesefDCE), un expert contractuel de
suivi est venu en appui au second secrétaire lentiant en charge de projets. Les différents
cadres de la DCE ont constamment assisté auxdtitigs phases de passation des marchés du
projet. L'expert de suivi a également donné sols &éethnique sur les choix opérés dans
différentes phases de réalisation des activitgzrdjet.

Les activités du projet ont été initialement étbla partir du plan d’opérations général
(POG) discuté et amendé a l'occasion d'un atetler planification opérationnelle tenu en

mai/juin 1997. Par la suite, ce Plan a été compgéatédes plans d'opérations annuels (POA)
établis et approuvés entre les parties concernées.

Des rapports hebdomadaires d'activités ont étéugrsodar 'UGP et remis aux décideurs et
bailleurs de fonds. Des rapports périodiques tegles et des rapports d’audit financiers ont
été également produits chaque trimestre, ainsdgaeapports annuels.

Visibilité/communication

Dans le cadre de la visibilité de son action eh@'meilleure communication entre acteurs et
partenaires de MANFORME, I'UGP a produit deux hirlke d'information. Cette activité n'a
pas eue de suite.

Il est a noter que la création du MEF a la plac&MRIPE, avec séparation de la formation de
'emploi, ce dernier étant individualisé dans umistere a part, a imposé l'adaptation du
contenu des propositions au nouveau contexte.

Malgré cette séparation institutionnelle le contemlw message fondamental de
communication, c’est-a-dire la nécessaire miseedation et en synergie de la formation au
travail et au monde du travail, donc aux entreprigst restée un des leitmotivs forts de la
communication sur le projet.

Finances

Sur le plan financier, environ 80 % des fonds alisiples ont été dépensés.

A ce titre les réalisations par grands postes badgs ont été inégales ; 'une des plus faibles
a été celles de l'assistance technique dont plisieontrats prévus n'ont pu aboultir.
Relativement faible aussi la rubrique « Conseitmiation, information et documentation ».
Par contre, la meilleure des rubriques a été della réhabilitation des centres existants.

On peut ainsi en conclure que MANFORM a effectivatyivilégié le « hard » au détriment
du « soft ».

A noter qu’au terme de la date limite d’engagentas dépenses, il restait un reliquat de plus
de 5 M.€, ce qui semble une anomalie en regardiiffésentes prolongations de fin du projet
et des besoins prioritaires non couverts du secteur



Conclusions et recommandations

» Conclusions

MANFORM a été un projet pertinent dans son objectif global comme dans ses objectifs
spécifiques. Les processus de formation choisis teas orientés vers la gestion des RH de
I'entreprise.

MANFORM a été un projet en partie efficace.Les CFA qu’il a construits ou restaurés, puis
équipés, ont augmenté le potentiel de formationpdys. L'’ApC a été peu suivie ; les
formateurs n'ont pas bénéficié d’'un accompagnerpent sa mise en pratique en situation
d’enseignement. Les CFA ignorent —et n’ont pasnheyens- de mettre en ceuvre certains
éléments de ce processus.

MANFORM a été un projet peu efficient Les retards de mise en ceuvre ont gravement
perturbé son fonctionnement. La faiblesse des wese® humaines nationales disponibles

pour absorber cet apport en un temps réduit ajtestl'importante assistance technique —pas
toujours adaptée- n’a pas apporté les résultatsases.

MANFORM a eu un impact certain puisqu’il a grandement participé a la x&tion de
limage de la formation professionnelle. De voie gi@rage pour les exclus du systéme
scolaire elle devient 'une des voies pour unerii@e efficace dans le monde du travail et la
vie sociale.

Les résultats de MANFORM sont viables Les formateurs travaillent dans les locaux
construits et rénoveés, utilisent les équipementseignent selon la méthodologie proposée.
L’ATFP s’attache au perfectionnement des activiidgagées. Le gouvernement renforce a la
fois I'impact et la durabilité par des mesuresaprisolident la réforme de la F.P., notamment
la loi n° 2008-10 du 11 février 2008.

MANFORM a eu des objectifs et des résultats cohérén avec ceux des partenaires
nationaux qui sont a la fois acteurs et bénéfiestu projet (ATFP, CENAFFIF, CNFCPP)
et avec les partenaires bi et multilatéraux.

MANFORM est une valeur ajoutée communautaire.ll poursuit la modernisation de
'ensemble du systéme éducatif tunisien a laquke Communautés européennes ont
pleinement participé qarogramme d’appui a la réforme de I'éducation desdss ou
participent encore — raodernisation de lI'enseignement secondajre<modernisation de
'enseignement supériew.

« Recommandations

La mission recommande: i) que l'accent soit mis & renforcement des actions
d’adaptation de I'ApC aux spécificités culturelles pays ; ii)- que la formation et
'accompagnement des formateurs soient renfordésgafils maitrisent une ApC adaptée et
connaissent mieux les conditions de travail enegnises ; iii) que toutes les énergies soient
mobilisées pour que la formation en entreprise etewe la régle et que les responsables
d’entreprises aient davantage d'influence dan<CIeA ; iv) que l'autonomie des CFA soit
développée et encadrée pour une meilleure adaptatio besoins économiques régionaux.



2. Introduction

2.1  Contexte général du programme

Le projet de mise a niveau de la formation profasselle en Tunisie (MANFORM) a été

élaboré et mis en ceuvre dans le cadre du progravtBi¥A | de la Commission européenne
pour accompagner le programme de mise a niveawa deriation professionnelle et de
'emploi (MANFORME) du Gouvernement tunisien. Camder programme a été élaboré en
1995, avec pour objet de mener une réforme stritdude I'ensemble du secteur de la
formation professionnelle et de I'emploi a partrld Loi d’orientation de 1993.

Le projet MANFORM a été financé par un don d’un tamor de 45 M. € de la Commission

européenne. Il est venu en complément de la caomiviib majoritaire du Gouvernement au
programme MANFORME (I'équivalent de 110 M.€) airgie d’autres contributions de

bailleurs de fonds, notamment: la Banque mond{dle M.€) , I'Agence francaise de

développement (29, puis 24 M.€),), le Fonds arabelé@/eloppement économique et social
(FADES - environ 28,5 M.€) et certains contribugod’autres Etats-membres de la
Commission européenne (Allemagne, Belgique, Framece)d’autres pays, notamment le
Canada (ACDI).

Le programme MANFORM a été essentiellement mis emreedans le cadre di"S plan
(1997-2002), puis dans celui du®1®plan (2002-2006). A noter qu’en 2002, la tutellelae
formation professionnelle est passée du Ministereadormation professionnelle et de I'emploi
au Ministere de I'éducation qui est ainsi devematliel Ministére de I'éducation et de la
formation (MEF).

A noter également qu’au cours de cette périodesdeet MANFORM a été accompagné et/ou
suivi d’autres interventions d’appuis de la C.E.sagteur « éducation/formation », a savoir :
entre 2002 et 2005, I'appui a I'enseignement de a9 M.€) ; en 2003, I'appui budgétaire a
'enseignement supérieur (48 M.€) ; en 2005, I'agplienseignement secondaire (30 M.£€) ;
et, finalement, en 2006, un nouvel appui budgétd@rda formation professionnelle
MANFORM Il (30 M.€).

De nombreuses discussions entre la Commission®iriaie sur les modalités de lancement
et d'exécution des appels d'offres ont eu lieu aursc des années 1998 et 1999. En
conséquence, les activités du projet ont démaaeé aw retard de deux années. Ces retards se sont
accumulés, ultérieurement, pendant l'exécution20@ppui a I'enseignement de base (40
M.€) ; en 2003, I'appui budgétaire a I'enseignemsupérieur (48 M.€) ; en 2005, I'appui a
'enseignement secondaire (30 M.£€) ; et, finalement2006, un nouvel appui budgétaire a la
formation professionnelle MANFORM Il (30 M.£€).

Suite, notamment, a des controverses concernagedtion du projet, la signature de la
Convention avec I'Union européenne donnant naissanc projet MANFORM/UE n'a pu
avoir lieu qu’en avril 1997, la nomination du direar de 'UGP ayant immédiatement suivi
(mai 1997). Le premier plan annuel d'opérationsAP@ été approuvé par la Commission en
janvier 1998. L'ensemble de ces retards a condsitdieux parties a conclure trois avenants
successifs a la Convention de financement pourtepla date finale de I'exécution du projet
au 15 octobre 2006, initialement prévue pour leatsl 2003. La durée du programme est,
ainsi, passée de 5 ans a 8 ans et demi.

A la date de cléture de la Convention de financeansenreliquat de 5,2 M € n'a pas été
contracté. Il a été donc déduit du montant ingiadlésengagé.



2.2  Rappel des objectifs et résultats attendus

L’élaboration du projet MANFORM a été basé sur amstat négatif de la situation de la
formation professionnelle qui malgré les effortsrepris depuis 1993 « n’était pas en mesure
de répondre efficacement aux exigences de lauotgtation économique du fait des
insuffisances suivantes: i)- congu principalemeoinme un accueil pour les exclus (du
systéeme scolaire) ; ii)- approches et matériel gédmue obsoletes ; iii)- faible participation
du secteur productif ; iv)- manque d'autonomie dsstign ; et, v)- quasi absence de la
formation continue.

Ainsi I'objectif global du programme MANFORM - émamt d’'une approche elle-méme

globale, élaborée en concertation avec la Banqualiale et certains Etats-membres - était de
contribuer a la mise a niveau de la formation @msimnelle et & 'amélioration de la

compétitivitt  des entreprises tunisiennes. L'offiesectoriel est de renforcer la qualité,

l'efficacité et la capacité du systéme public étéde formation professionnelle.

L'accomplissement de cet objectif global procéddad@alisation de quatre objectifs spécifiques
ayant pour les trois premiers d’entre eux un aeriambre de résultats attendus :

0S.1. L'identification et la définition, qualitatie et quantitative, des besoins en
formation professionnelle des entreprises :

Rl.a: le développement de la capacité des enigepra identifier et & exprimer
leurs besoins en compétences ;

R1. b : le renforcement du secteur privé de coeseiessources humaine ;

R1.c: I'établissement et la mise a jour d'un népee de profils de compétences
sectoriels et intersectoriels ;

R 1.d : le développement d’'une politique de gesties ressources humaines dans
les entreprises et les fédérations professionnelles

0S.2. Le renforcement de la qualité et de la capacid’offre du systéme de
formation professionnelle publique et privée parpport & la demande identifiée :

R2.a: la mise a disposition des opérateurs denétion publics et privés, de
programmes de formation initiale et continue étatdelon les demandes en
compétences des entreprises ;

R2.b : I'amélioration de l'efficacité de la formatm en entreprise des
apprentis et apprenants en alternance ;

R2.c : la restructuration et la création de cesgrde formation sur la base d'un
nouveau modele de fonctionnement mettant en ofauterlomie des centres
dans un cadre multiservice.

0S.3. L'implantation d’'une démarche qualité intégeé dans les services du
Ministére de I'éducation et de la formation et dares institutions qui relévent de sa
tutelle :

R3.a : I'implantation d’'une démarche qualité danssl structures de la
formation professionnelle ;

R3.b : l'implantation d’'une démarche de normalisatdes actions de formation ;
R3.c: la mise en place d’'un processus de certiboset validation des formations.

0S.4. Lamise en ceuvre et le suivi du projet phainiité de gestion du projet (UGP)



2.3  Réforme du systéme et Programme MANFORME

La formation professionnelle est assurée en Tumiareun ensemble d’opérateurs publics et
privés. Elle opére actuellement dans un contexterticpherement dynamique
d’investissements conséquents générés par lesdpa@®lfe et de nouvelles perspectives de
marchés issus de l'association a I'espace europ€ette conjoncture favorable — trés
utilisatrice d’'une main d'ceuvre qualifiée encoreergoour certains domaines clés -
s’accompagne d’une croissance démographique céatr@lune stabilité politique manifeste,
d'une généralisation effective de I'enseignement bd@e et la croissance continue des
effectifs de I'enseignement secondaire et de l'gmsgnent supérieur. Ainsi, par nombre de
ses indicateurs — voir a ce sujet 'annexe techenifill — la Tunisie se place dans le groupe
des pays intermédiaires avancés.

En ce qui concerne le secteur de la formation peid@nelle. Les opérateurs publics sont les
ministéres techniques qui assurent la formatiors des domaines dont ils ont la charge tels
que les ministéres de I'agriculture, du tourismele 'artisanat, de la santé publique et, a
'époque, tout particulierement le MFPE, dont reliewepuis 1990, date de sa création,
I’Agence tunisienne de la formation professionnéfd@FP). Depuis 2002, cette tutelle a été
transférée au nouveau MEF qui assume maintenaesfmonsabilité de ce secteur. LATFP

constitue le premier acteur public en matiere den&tion professionnelle particuliérement

pour le secteur industriel. Le MEF assure une lautpédagogique de l'ensemble des
opérateurs publics pour ce qui concerne la formatat autorise les organismes privés
prestataires de formation.

A I'époque de I'élaboration de MANFORME (1995/963, formation professionnelle en
Tunisie était régie par les dispositions de ladiorientation de la formation professionnelle
promulguée en 1993, et qui a été suivie d’'une antpine de textes d’application. Ce
dispositif comblait un vide juridique concernandrdianisation et le fonctionnement du
systeme national de formation professionnelleoitgit notamment sur :

la concertation et la coordination en matiereatenfition professionnelle ;

I'organisation de la formation initiale selon ld#férents modes de formation
(résidentielle, en alternance, en apprentissage) ;

- l'organisation du secteur privé de la formatioof@ssionnelle ;
- la formation continue et I'adaptation professidiene
- I'homologation des diplomes et certificats de fation professionnelle.

Il est a signaler que l'investissement privé damssécteur de la formation était lui aussi
conditionné par un agrément qui tient compte etiquéier de I'application des dispositions
des cahiers des charges.

Présentation du dispositif

La formation initiale

La loi d’orientation de la formation professionmedl défini la formation initiale comme ayant
" pour but de dispenser une formation générale deebat de conférer des capacités et
connaissances professionnelles, en vue de I'exerdicn métier ou d'une profession
gualifiée. Elle prépare a l'entrée dans la vie msfionnelle a tous les niveaux de
gualification, et facilite 'accés a des formationkérieures »



Le schéma des cursus scolaires et professionndfegtant de la réforme est détaillé a
'annexe technique T.2. Les dipldmes délivrés aprée formation initiale sont de trois
niveaux :

- le certificat d'aptitude professionnelle (CAR) ganctionne un cycle de formation
d'une durée minimale d'une année aprés l'enseignetadase ;

- le brevet de technicien professionnel (BTP) spictionne un cycle de formation
d'une durée minimale d'une année aprés la fin dmier cycle de I'enseignement
secondaire ou apres l'obtention du CAP dans uraadipé de méme nature ;

- le brevet de technicien supérieur (BTS) qui sanae un cycle de formation d'une
durée minimale de deux années apres le baccalaauéagres I'obtention du BTP
dans une spécialité de méme nature.

En 1998, le nombre de diplémés de la formationgmsibnnelle n'a pas excédé 30 000, ce
qui demeurait largement en deca des besoins deri@uie tunisienne estimés a I'époque a
plus de 60 000 dipldmés par an (voir a ce sujeh-aenexe technique T.3 - les évolutions
d’effectifs du secteur entre 2001 et 2008 telsfquenis par 'ATFP).

Par ailleurs, d’autres formations initiales sorgamisées par différents opérateurs et ne sont
pas sanctionnées par les dipldomés mentionnés. &dleiscouramment appelées, formations
non diplémantes. Il s’agit notamment de formationganisées dans les centres relevant de
'Union nationale de la femme tunisienne, et lesti@s de la jeune fille rurale. Ces centres
assuraient la formation de pres de 5 000 jeunkes fiar an. lls visent a faire acquérir aux
jeunes filles des qualifications leur permettantstdesérer dans la vie active, accompagnée
d’'une éducation sociale pour mieux s’'insérer dang €nvironnement a travers des modules
de formation dans le domaine de la santé (enfamtirannement, nutrition, santé). Ces
centres assurent aussi des modules de formatios diffiérentes spécialités agricoles et
artisanales.

La formation continue.

La formation continue a été définie par la loi éotation comme ayant pour objet de
consolider les connaissances générales et profaessites acquises, de les développer et de
les adapter a I'évolution de la technologie et deaditions de travail ; elle vise également a
conférer d’autres compétences et qualificationsfgssionnelles en vue de I'exercice d’'une
nouvelle activité professionnelle, et & assuremptamotion sociale et professionnelle des
travailleurs. »

Différents instruments ont été développés par t'Efanisien pour la promotion et
'encouragement de la formation continue et dugmibnnement des travailleurs. Le premier
d’entre eux est la taxe sur la formation professéble. Les entreprises en Tunisie sont
assujetties a une taxe appelée taxe sur la F.IP) (@&culée sur la base de la masse salariale
(1% pour les entreprises manufacturiéres, 2% perialitres), dont, elles peuvent déduire les
dépenses de formation qu’elles engagent au prefiedrs personnels selon un baréme arrété
par la loi. De 1993 a 1997, le nombre de persoraesdsentreprises formé sur la TFP est passé
de plus de 34 000, (soit 1 million et demi de jodesformation) a 84 000, (soit 3 millions et
demi de jours de formation).

Le deuxiéme instrument est le Programme nation&biieation continue (PRONAFOC), qui
finance, a travers des fonds publics, les actienfodmation engagées par les entreprises de
petites et de moyennes tailles, employant moind@feagents. Cet instrument a permis de
former plus de 12 000 employés en 1998 contre 22501095, date de son démarrage.



MANFORME

Le programme MANFORME a été élaboré en tant queecdd cohérence pour un ensemble
d’actions ciblant a la fois, les structures de fation, les entreprises et groupements
professionnels ainsi que les structures de corarepéit de gestion de la formation
professionnelle (et de la promotion de I'emplol)cdmporte aussi une série d’indicateurs
quantitatifs et qualitatifs destinés au suivi daction de développement de la formation
professionnelle sur une période de 7 ans (1996)2@hs ce programme, la satisfaction de
la demande en compétences a été placée de manigterglle a la base de toutes les actions
projetées ainsi que la nécessaire aptitude au duighangement de ce besoin.

Un volet important dans la conception du projetoawne les instruments de pilotage et d’aide
a la décision en vue de rendre le systéme obseneably adoptant des concepts clairs et
unifiés, en le dotant de référentiels normatifsd@tdicateurs pertinents. La maitrise des

parametres de performances et de colts du systénfermation a été aussi ciblée avec

comme obijectif la suppression des surcolts. Enfsomme toile de fond, le projet a visé la

création de mécanismes d’irréversibilité dans laaglyique d’amélioration de la qualité de la

formation. En réponse a ces questions, le prajé atructuré sur quatre axes.

1. Le renforcement de la participation des entrepritess la définition de leurs besoins
en compétences. Il s'agit d'impliquer de fagon clieeet efficace les entreprises dans
la définition des compétences nécessaires poandép mieux et plus rapidement
aux attentes du marché concurrentiel ; et ce,qafenle systéme de formation puisse a
terme proposer une réponse probante en termesatifiadjuantitatif et de codts.

2. Le renforcement de la qualité et de I'adaptabiti#® I'offre et ajustement de son
dimensionnement a la demande identifiée. |l s'agitrendre l'offre de formation
capable d'opérer avec efficience dans un mécandenenarché, ce qui implique
notamment une démarche vers une autonomie opératierdes centres publics de
formation professionnelle. De plus, cet objecti/rdét permettre de compenser le
désengagement du systéme éducatif de I'ensembl&a dermation technique et
professionnelle, y compris la formation de basdofmde du systeme éducatif de
1991). Au plan gquantitatif, le programme prévoiatteindre, a I'horizon 2002, une
capacité d’'accueil estimée a 60 000 postes de fammaormalisée post école de base
dont 20 000 techniciens (BTP et BTS) et 40 000 ieusrqualifiés (CAP) soit une
capacité additionnelle d’environ 45 000 postest&icentre 1997 et 2002.

3. La mise en ceuvre d’'une gestion active du marchéed®ploi et de la formation
continue a travers l'implantation d’'un observatoite I'emploi et de la formation
professionnelle. Il s’agit de créer les conditioiésessaires permettant aux opérateurs
économiques d’accéder a une information aussi estiveuque possible, fiable,
pertinente, normalisée et constamment actualisédesmarché de I'emploi et des
gualifications professionnelles. De plus, cet otijedevrait permettre au Ministere
d’intervenir sur ce marché a travers la promotiogs orogrammes spécifiques
d’emploi visant les employés touchés par la retiration économique d’une part et
le développement de programmes de formation camtaw profit des moyennes et
petites entreprises d’autre part.

4. L’adoption d'une démarche qualité dans chaque plias@rocessus d'offre et de
demande de formation professionnelle. Cette déraadehrait assurer la continuité de
la correspondance entre les besoins de I'économigualifications et I'offre en
formation initiale et continue.
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2.4 Contribution de I'Union européenne : MANFARM

Soumis aux bailleurs de fonds en 1995 le prograf®BFORME est effectivement entré en
vigueur en octobre 1996 avec la Banque mondialene®premier opérateur.

La participation de la Commission européenne agrarame MANFORME s'est concrétisée
par un “projet d'appui au programme de mise a nivé@ la formation professionnelle en
Tunisie” (MANFORM) dont le montant (45 MEURO) a télevé sur la ligne budgétaire
B7/410 MEDA. Pour la Commission européenne, ceeprajété régi par la Convention de
financement n° TUN/B7-4100/1B/97/0240 signée 1€046/997 a La Valette (Malte).
Initialement la durée de cette Convention étaitdixa 5 ans avec un démarrage devant
s’effectuer début 1998 et une date limite d’engag@niinancier fixée au 10/10/2003. Suite
aux nombreux retards constatés, cette durée adt@gpe par le biais de 3 avenants jusqu’au
15 octobre 2006.

Selon les dispositions techniques et administrati@TA) s'appliquant a cette opération
(annexe 2 de la convention), le suivi des actwvité projet a été assuré par I'Unité de gestion
de projet (UGP), localisée au sein du Cabinet duPEIFpuis auprés du MEF. Suite,
notamment, & de nombreuses discussions concemaaistion du projet, la signature de la
convention avec I'Union européenne donnant naigsanc projet MANFORM/UE n’a pu
avoir lieu qu’en avril 1997, la nomination du ditrear de 'UGP ayant immédiatement suivi
(mai 1997).

Le cadre logique apparaissant alors dans la Coiovede financement est présenté a la page
suivante.

Apres signature du POG de ce projet puis un voyageuxelles pour le lancement d’appel
d’'offre de I'équipe d’experts chargés de I'appuheique et financier de 'UGP, les contrats
de cette expertise ont été signés en septembre 1@9premier plan annuel d’opérations
(PAO) - nécessaire au démarrage des activitésrajetselon la procédure MEDA) a été
finalement approuvé fin janvier 1998. Cette fordala permis le démarrage effectif des
premieres activités en février 1998.

Toute cette année 1998 ainsi que l'année 1999 ®nke® grande partie consacrées a de
nombreuses discussions entre la Commission eurppéeh la Tunisie concernant les
modalités et procédures d’appel d'offres ; et cautdnt plus que ces procédures — entre
Bruxelles et la Délégation — ont changé en counodte.

En pratique, le démarrage réel de I'intervention fJ& eu lieu qu’en juin 2000. En pratique,
la mise en ceuvre du projet a ainsi connu un reghoalement estimé a — au moins — deux
années par rapport aux prévisions initiales.

Il faut observer au sujet de ce schéma du cadigueggu’aucun indicateur n'apparait au
niveau des résultats attendus.

La mission d’évaluation a mi-parcours du programgué s'est tenue en février 2001 a
proposé un cadre logique modifi€ comportant unagernombre d’indicateurs. Cette

proposition n'a pas été entérinée par un changemenin amendement a la Convention de
financement et ne sont restés que des indicateyrdarges et non objectivement vérifiables
puisque ne comportant aucun élément de date, deigueu de qualité.
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Schéma du
cadre logique

initial

OBJECTIFS
GLOBAUX

LOGIQUE D'INTERVENTION INDICATEURS SOURCE DE HYPOTHESES & RISQUES
OBJECTIVEMENT VERIFICATION
VERIFIABLES
Contribuer, a travers la mise a niveau de|leCroissance économique et| Rap. & évaluation des| Poursuite du processus de
FP a I'amélioration de la compétitivité desen concret du systemeréformes  du programme libéralisation et amélioratio
entreprises tunisiennes, dans le contgxgoductif d’ajust. structurel soutenu pardes conditions de concurren

d’ouverture internationale des marchés
notamment, de I'établissement d'une za
de libre échange avec I'UE.

Renforcer la qualité, lefficacité et
capacité du systeme pub. privé de FP.

la

€Réduction du chémage

"Berformance du systeme dg
FP

la Banque Mondiale et la CE

dans I'économie nationale

Accroissement des Investis.
Etrangers

OBJECTIFS
SPECIFIQUES

Identification — Définition, qualitative +
quantitative, de besoins en FP d
entreprises du systéeme de FP public + pri

Etablissementd’une démarche qualité dan

le Min. de Form. Profess. et de I'emplpirapport & la demande

(MFPE) et des institutions sous sa tutelle.

Satisfaction de la demande
een formation initiale ef]
éontinue.

sQualité de la formation par

Participation du secteur
productif a la gestion de
centres de formation

Capacité de I'Etat a gérer I
FP

% de
femmes

% de participation des jeune|

participation de

5

w

Controles externes et rap.
d’évaluation (a mi-parcours e
final)

Audit et évaluation annuelle d
projet

Enquétes aupres des
entreprises et des fédératio
prof.

% de participation des femmeg
% de participation des jeunes

b Participation des cadres de

—

Participation des entreprises €
t soutien des fédérations prof g
programme

c

'administration au programme

Volonté d'intégration par les
nentreprises  tunisiennes  d
processus de qualité (+)

Harmonisation : mesures
organisation avec mesurg
budg. Pour la mise en ceuv
des activités du projet (+)

o »n

RESULTATS
ATTENDUS

Dévelop. par les entreprisesi’'une capacité
d’identifier et d’exprimer leurs besoins e
compétences
Emergenced’un secteur privé de conseil €
ressources humaines
Etablissement d'un  répertoire  deg
compétences sectorielles et intersectorie

correspondant aux besoins des entreprises

Prise de consciencedes acteurs éco. d
limportance des ressources humain
comme facteur de la compétitivité

Elaboration de PGM de formation initialg

et continue avec une démarche d’ingénieri

intégrant la demande en compétence
Dévelop.d’'un modéle de gestion de centr
de FP
Renforcement des performances d¢
centres publics de form. existants
créations de centres nouveaux
Amélioration de I'encadrement
apprentis dans les entreprises
Implantation d’'une démarche qualité
Au niveau MFPE, des agences et cen
nationaux sous tutelle, et des opérate
publics et privés de FP
Normalisation des actions de FP
Mise en ceuvre d'un processus dg
certification des formations initiales €
validation des formations continues

de

res

h

t

Enquétes aupres deg
entreprises bénéficiaires d'un
analyse des besoins €
formation

Evaluation de la performance
du CENAFFIF

Evaluation des centres de
formation

Evaluation et enquétes du
MFPE et des agences aup

des entreprises et des centres| dey

FP

Evaluation des nouveaux
projets de FP ciblés sur le
PME

Adhésion et soutien desg

eentreprises au programme

NSoutien des entreprises al
processus de la réforme de |la
FP

Soutiendu Gouvernement.
Poursuite de la libéralisation &
de I'ajustement structurelle de
I'économie
€€ohérence et
mplémentarité avec d’autres|
PGM

Possibilité de bénéficier de
Sprojets complément financé
par d’autres bailleurs de fonds
Autonomie de gestion deg
centres du FP
Succes du
sensibilisation

Motivation et
des acteurs principauy,
décalage entre les mesures
d’accompagnement budgétai
et organisationnelles de I'Et3
et la mise en ceuvre du
programme

programme de

participation

APPORTS

MILLIERS D’EUROS

ACTIVITES
MOYENS

- Assistance technique 11000

- Conseils, formation, information, 10400

documentation

- matériel didactique 2700

- Matériels, équipements consolidation

centres existants 8500

- Adaptation locaux existants 5200

- 5 nouveaux centres, (équipemept,

formation, matériel) 5500

Suivi et évaluation 500

imprévus 1200
TOTAL 45000

Rap. Hebdomadaire s et
trimestriels de mise en ceuvi
du PGM par L'Unité de gestiol
(UGP)

Suivi de mise en ceuvredu
PGM par le comité de
coordination et par I3
délégation de la CE a Tunis

Evaluation externe
indépendante a mi-parcours
ou lorsque le besoin se préser

Rap. Finan. de [I'UGP et
Audits externes annuels sur |
finances du PGM

Colits imprévus liés aux
ebesoins du PGM surtout pour
n (réhabilitation des centres
existants)

[

Plus longue duréeque prévue
de s actions de formation

et
te

Pour pallier & ces risques
psSUivi de la mise en ceuvre p
TUGP et le comité de
coordination
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2.5 Déroulement de la mission

Conformément a ses termes de référence (TdR)gtelsdétaillés a '’Annexe 1, la mission
composée de MM. Pierre Runner, chef de missionydBearruer et de Mme Elizabeth Kadri
dont les CV résumés sont fournis a I'annexe 2)) arepremier briefing a Bruxelles avec M.
Sergio Piccolo, responsable de ce secteur. Apréseptation générale des termes de
référence de la mission et de la situation actudlieprojet et de son environnement, tout
particuliérement des autres appuis de 'UE dandareaine (appui budgétaire MANFORM
Il) ou dans des domaines connexes (appui & I'ensgignt secondaire et a I'enseignement
supérieur), il a été précisé les attentes plusifigpdes portées par la Commission & Bruxelles
aux résultats de I'évaluation, a savoir :

» la cohérence du projet avec la réforme du secteda dormation professionnelle
gui est actuellement en cours et en particuligrsiiles objectifs initialement fixés
pour le projet était pertinents a cette époqueij)es’ils le demeurent en fonction
de I'évolution du contexte ;

* limpact des changements institutionnels sur letesec en général et sur
MANFORM en patrticulier, c’est-a-dire évaluer laxieilité du projet ;

e |'état actuel du secteur, en se référant plus pdrement au démarrage de
I'appui budgétaire de 'UE consenti dans le cadrd/ilARNFORM |II.

Il a été également demandé a la mission d’exanphes particulierement les deux points
suivants :

* l'analyse des interventions des principaux autabdors de fonds étant intervenu
ou intervenant dans l'appui au secteur, notammeéat Banque mondiale, la
coopération francaise, allemande et belge ; dansmdsure du possible, il est
également demandé de s’informer sur leurs intestiamsi que sur leur
potentialités d’interventions futures ;

» la déficience avérée de tout I'aspect communicatiorsein du programme ainsi
que sur le manque de visibilité de I'action de I'd&ns le secteur qui en a résulté.

Au cours de ce briefing, aprés qu’on se soit entgratt communication téléphonique directe
avec la DCE a Tunis (Nabil Ben Nacef) sur le catemceffectif de démarrage de la mission
sur le terrain (a savoir le lundi 7 avril au matihp été demandé que la DCE-Tunis fournisse
dés que possible et d'ici la tous les documentpoditbles utiles & I'équipe qui ont été
produits apres I'évaluation & mi-parcours effecta@e2001 par deux de ses membres (PR et
AB), notamment les rapports de 'UGP (suivi des P)Ainsi que les rapports de monitoring
effectués sur le projet.

En ce qui concerne l'aspect « communication/vigéh la mission a proposé qu’'un
débriefing spécifique soit envisagé en fin de moissavec les représentants des Etats
Membres comme cela a déja été fait dans des ctanwres semblables et que — si possible —
une session de présentation/vulgarisation a déistinaes responsables (en particulier du
SEFP) et des principaux cadres du MEF, soit égaleprévue.

Ces deux propositions ont été vivement encouragegamment la derniére qui a été jugée
comme trés intéressante/utilgour faire comprendre le passage d'un appui projet (neise
place de moyens) et un appui sectoriel (axé qudéesurésultats) tout en visant (dans I'esprit
de la Commission) I'appui a la continuité de I'apghe par la demande



Comme prévu, le second briefing de la mission d&sti dans les locaux de la DCE a Tunis
le lundi 7 avril & partir de 9h00. Apres préseotatilu nouveau Premier secrétaire en charge
du secteur : M. Massimo MINA qui a souhaité la bemue a la mission et qui I'a assuré de
son propre intérét en tant qu’ancien cadre detéudiiévaluation au Siege de la Commission a
Bruxelles, le reste de la rencontre s’est tenue deNabil BEN NACEF, responsable de la
section « Formation professionnelle et emploi sein de la DCE.

Apres que M. Ben Nacef ait donné son plein accordes principaux points discutés lors du
briefing de Bruxelles tels que relatés par le aeeimission, il précise & nouveau les 5 axes
prioritaires des analyses de la mission, a savoir :

» ['état des formations avec I'entreprise et toutipaliérement la généralisation des
formations en alternance telle que prévue parftemée du secteur ;

» la situation effective de I'approche par compétef#qeC) telle que préconisée par
cette réforme et telle que soutenue par MANFORM ;

* laréalité effective de 'autonomie des centrefodmation ;

* la démarche «qualité » et sa pérennité, de méneeltgmpact spécifique du
programme dans ce processus ;

* la capitalisation effective de [Iassistance techmiqdispensée (transfert de
technologie) sur les plans : i)- institutionnei§- opérationnels ; et ; iii)- sur la
maitrise des outils élaborés au cours du projet.

Selon lui, trois aspects méritent d’étre plus patierement approchés :

* enrégle générale, les failles et les faiblessgsrdgramme en précisant ce qui n'a
pas répondu aux attentes, les raisons de cettisiitet en insistant sur ce qu'il
faudrait changer ou améliorer dans le cadre d'éatlets autres interventions ;

» sur le plan institutionnel, I'état des relationgrenle Ministére, ses organismes
sous tutelle, notamment le CENAFIFF, le CNFCPPTER... et ses principaux
partenaires ;. organisations patronales et syndicamsi que les branches
professionnelles et les entreprises ;

e au niveau interne, l'aspect « pilotage» et «gest du projet, tout
particulierement ses forces et faiblesses, en aateles limites et avantages
respectifs de I'approche projet classique telleetig'a été menée dans le cadre de
MANFORM et I'appui budgétaire.

Tenant compte des observations et suggestionsarglele ces deux briefings et aprés avoir
recu par courrier €lectronique ou directement (@siple la DCE a Tunis) une documentation
de base conséquente, la mission a consacré seegF¢onrs sur le terrain a la finalisation de
I'approche méthodologique et & une premiére analigséinformation ainsi recueillie (cf.
annexe 7 : « Liste des documents consultés »). Goprévu par les TdR, la mission a remis
a la DCE un rapport préliminaire détaillant la nogtblogie utilisée pour cette évaluation (cf.
annexe 3.1) ainsi que son calendrier de travailipoare.

La fin de la premiére semaine et le début de larsge ont été essentiellement consacrés a
'analyse de la documentation de base et a I'exadencadres logiques de référence du
projet (cf. annexe 4) et & une premiere rencorggepdincipaux responsables (gestionnaires et
opérateurs du secteur) selon le détail des persorereontrées fourni a I'annexe 6 et du
calendrier de travail fourni a I'annexe 3.2.



La suite et la fin de cette seconde semaine deioniss été essentiellement consacrée a la
visite des centres pris en charge par le projesiGlinsi que successivement ont été visités les
CFA de Bizerte, du Kram, de Zaghouan, de MahdideeSfax (Cf. Carte de I'implantation
des CFA en Annexe 5). Lors de chacune de cesyjsitee présentation générale du centre et
des apports spécifiqgues de MANFORM a été effechatde responsable du centre, avec, le
plus souvent une présentation sous forme de Powiet. Rinsi, la mission a eu I'opportunité
de visiter les centres, leurs différents atelidreleefaire le point sur les équipements livrés
dans le cadre du projet. Egalement en cette octaip a eu, le plus souvent, I'opportunité
de discuter avec des formateurs et des consedllapprentissage pour mieux juger de leur
appréciation sur les formations recues (notammenteequi concerne 'ApC) ainsi que sur
leurs conditions de travail.

Dans la majorité des cas, lors de ces renconggsgékident et/ou des représentants du conseil
d’établissement, c’est-a-dire des chefs d’entrepriscales, étaient présents et ont donné leur
avis sur le CFA ainsi que sur leur perception aegiss de MANFORM. Dans chaque région,

il y a également eu visites d’entreprises particigux formations que ce soit en alternance
ou en apprentissage.

La troisieme semaine a été consacrée a de nouveiedntres avec les opérateurs de
formation, notamment 'ATFP et le CENAFFIF afin di@ofondir certains point particuliers.

Elle a également permis de rencontrer les représenties partenaires sociaux : UTICA et
UGTT pour connaitre leur opinion sur le projetatitaniere ainsi que les modalités de leur
participation a ce projet. Au cours de cette semadlmm également été possible de rencontrer
certaines entreprises de la région de Tunis queat&énéficié des actions de MANFORM,

tout particuliérement en matiére d’identificatioesbins en compétence et de gestion des RH.

En paralléle ont été rencontrés, lors de cette sem&t en début de quatrieme semaine, les
représentants des principaux bailleurs de fondsepaires de MANFORME a savoir : la
coopération frangaise (AFD), allemande (GTZ) éBdamque mondiale. En cette occasion, il a
été fait mention non seulement des actions pass@és aussi des prévisions potentielles
d’interventions futures.

Outre ces visites, le début de la quatrieme sen@aété consacré a la préparation d’'un rapport
synthétique préliminaire ainsi qu’a une présentaties principaux résultats de la mission
pour la réunion de débriefing prévue pour le mardi...

Cette réunion a eu effectivement lieu dans lesuoadu MEF. De facon exceptionnelle et
sans doute pour mettre mieux en relief I'importamige cette coopération avec I'Union
Européenne, le Ministre a présidé en personne diebte de cette rencontre. En cette
occasion il a été accompagné de ses principauabmotiteurs : le Secrétaire d’Etat ainsi que
les directeurs généraux et directeurs des dépantsraencernés du MEF. Etaient également
présents lors de cette séance les représentartD@l et du Ministére des finances ainsi
que, du coté de la DCE, 'Ambassadeur ainsi qugsesipaux collaborateurs.

Aprés exposé des principaux points saillants dedyses de la mission, le Ministre a

publiquement fait part de sa satisfaction du tlaa@tompli. Il a repris, un par un, les points

exposeés pour les commenter ou pour donner d’aptéassions sur les actions présentes ou
sur les perspectives d’action envisagées pour remédx faiblesses et dysfonctionnements
constatés.

Les travaux sur le terrain de la mission se son¢aes le mercredi 31 avril.



3. Les axes majeurs du projet

Le projet MANFORM s’articule autour de 7 axes magewui sont inclus dans les 4
composantes. Tous concourent a la réussite dut pnaiggu’il y a réactivité d’une activité sur
l'autre. Le projet MANFORM est un ensemble donttésules pieces sont interdépendantes
pour la réussite de la réforme de la formation gssionnelle. Néanmoins pour I'analyse du
projet il a semblé préférable d'isoler les sectallirgervention qui en constituent les grands
axes.

3.1 Identification et définition des besoins — qualitéive et quantitative - des besoins
en formation professionnelle des entreprises

La finalité de cette composante s’inscrit dansjéabf global de mobiliser les acteurs publics
et privés dans une perspective commune : promoueoicompétitivité des entreprises
tunisiennes par le développement et la gestiorcolepétences.

L’activité a démarré en janvier 2000, et la datdidel’activité était prévue pour juillet 2001.
Cette composante était I'une des plus déterminambes la bonne réalisation des autres
taches du projet.

a)- Développement de la capacité des entreprises atifler et a exprimer
leurs besoins en compétences

Cette premiére activité, en amont de toutes lesegutn été principalement menée avec
I'assistance technique de SFERE/France et CDC/aljme Ces assistances techniques ont
essentiellement permis d'impliquer et d’apporterappui de facon directe et efficace a 160
entreprises et groupements d’entreprises de 1@rdiffs secteurs d'activité (7 secteurs
industriels et 3 secteurs de service) employarg ge230 000 salariés,. Plus de 500 emplois
ont été ainsi recensés et analysés. Elles ont été@syivies en bindme « expertise
externe/nationale ».

Suite a la synthese des 160 diagnostics effectuésteeprise, 13 synthéses sectorielles et une
synthése pour les emplois transversaux ont ét@rab, selon la répartition suivante: Agro
alimentaire, Textile—Habillement, Cuir-Chaussutggctricité-Electronique—Electroménager
-Informatique, Mécanique-Fonderie-Métallurgie, GErivil, Matériaux de construction—
Verre, Chimie, Plasturgie, Papier—Imprimerie—EditioTransport, Hotellerie- Tourisme,
Agences de voyage et Emplois transversaux. Cedésed ont été communiquées puis
discutées, a partir de la fin mai 2001, avec 1®ifdéibns professionnelles de I'UTICA, la
FTAV et la FTH (Cf. Liste des entreprises participantes a I'aertechnique T.4).

L'identification des besoins en compétences, a rdogue 62 programmes semblent déja
obsoletes et sont donc a supprimer, 32 programargsagénover pour prendre en compte les
nouvelles exigences du secteur productif alorsdueouveaux programmes sont a créer

2 Les fédérations concernées: Textile-habillemEENATEX), Hotellerie (FTH), Batiment (FNB), Eleatiié
(FEDELEC), Cuir et chaussures, BTP, IAA, Chimiedddnique, Papier- Imprimerie- Edition, Agence¥/dgage
(FTAV).



Cette opération, poursuivie a travers I'organisatie 4 séminaires (de février a avril 2000), a
permis la formation en situation concréte de 55emd soit 42 du secteur privé d'appui aux
entreprises et 13 cadres du Ministére.

s rs

Vers fin 2001, certains bureaux privés ayant béi&fle cette activité ont passé des contrats
d'assistance avec des entreprises nationales (6ii®,externes (1 contrat en Algérie).

i)- _Les réussites

L’objectif technique de formulation des besoins campétences a été atteint grace a une
implication trés active de I'ensemble des partesaiet, tout particuliérement, des chefs
d’entreprises. De fait,

- I'UTICA et ses fédérations, en particulier, HRAV et la FTH ont eu une
participation trés active dans la réussite de att ;

- les structures concernées du ministere - IECHRP et le CENAFFIF- ont été
également trés impliquées ;

- le projet de coopération bilatérale avec ldgBee (UPAE-CNFCPP) a été
reformulé pour prendre le relais du travail aves lentreprises dans le
développement des plans de formation continue &r pdes conclusions de
MANFORM, tout en renforcant la formation des cadrés secteur privé
bénéficiaire du projet ;

- les syntheses sectorielles, ont permis de formakegrands axes de réorientation
du dispositif de formation, pour satisfaire les dies des entreprises en
compétences ;

- elles ont permis d'établir, pour la premiére fois Eunisie, des référentiels
d'emploi-compétences au service de chaque fédématidessionnelle ;

- certains bureaux privés bénéficiaires de cette dtion ont déja été appelés par des
entreprises pour les aider a développer leurs ctanpés.

ii)- Les échecs

- Seules les entreprises pilotes ont participé & aattivité et il n’y a pas eu, ou
pratiguement pas d’extension de cette démarcheai@s entreprises, notamment
aux PMI/PME qui ne sentent pas encore concerngdapproche RH ;

- Méme au sein des premiéres entreprises participdateémarche n’a pas toujours
été poursuivie et, parfois, il ne reste pratiqguenagicune trace des efforts déployés
dans ce cadre par MANFORM.

b)- Renforcement du secteur privé de conseil erscasces humaines

En parallele & la premiére activité, un certain bmemde cadres de bureaux privés ont été
formés en « conseil pour la gestion des ressolmegmines ». Initialement cette démarche a
rencontré un certain succes et il y a méme eu gaslgontrats passés non seulement au
niveau national mais aussi a I'étranger (par exeraplcontrat avec I'Algérie en 2001).

Malheureusement, la mission n’a pas pu constatpetannité de cette action et il n’a été
possible, lors de son séjour, que de rencontraeldes bénéficiaires de cette formation qui a
par ailleurs fort bien réussi par la suite comnmspoasable RH d’un des plus grands hétels de
la place.



Selon toute apparence, il n'y a pas encore dedqtdentialités de développement pour des
activités privées de conseil en gestion des RHtdlles interventions ne peuvent avoir lieu
gue dans le cadre d’'opérations plus vastes de itor@msex entreprises, ce qui est en train
d’émerger mais, encore une fois, au niveau desdgsantreprises ayant essentiellement des
relations avec l'international.

c- Etablissement et mise a jour d’'un répertoire de filode compétences sectoriels
et intersectoriels.

L'activité concernant I'élaboration d'un répertottes compétences - suite logique de
I'élaboration du dictionnaire des métiers pour abération des programmes validé en

décembre 2000 - a été entamée par I'expertis€)@|' Cependant, la suite de cette action a
été retardée puis supprimée du cadre de MANFORRKE suila défaillance de l'assistance

externe prévue (British Council) et d’'une multiglion de difficultés procéduriéres.

Cette tache a pourtant été sporadiquement pouespai le CENAFIFF. Des consultants
privés tunisiens ont été ainsi formés a la démasthen s’attend & un répertoire officialisé
d’ici la fin de I'année. Ce répertoire aura essdl@iment pour objet de permettre d’adapter les
définitions de profils de compétences sectoriellds intersectorielles aux conditions
d’opérations ainsi qu’aux attentes des entreptig@siennes.

i)- Les causes d’'un échec

L'expert chef de projet résident pour toute la éudé la réalisation du répertoire des profils
de compétences fourni par le British Council n’a g& disponible. Son remplagant, apres 5
mois de fonction, n'a pas pu mobiliser une équipgperts. La mise en place d’'un processus
de participation des acteurs économiques et Soceusa constitution, ainsi que le
développement d’'une méthodologie un savoir-faiohrigue, deux actions qui sont au coeur
des enjeux de cette activité n'ont donc pas étéagdws, ou ont été mal engagées. Une
expertise neutre a confirmé que la méthodologiepgsée ne correspondait pas a celle
proposée par l'offre British Council et ne permniettgms ainsi d'élaborer valablement le
répertoire des compétence.

il)- Perspectives d'avenir

Compte tenu de I'importance de cet outil, il s’agiprésent d’asseoir cette action maintenant
entreprise par le CENAFIFF, de finaliser et d’atisga les 5 champs de profils développés a
ce jour pour constituer un systeme documentaireiaéis€, formalisant et référencant la
demande du secteur productif en compétences déis professionnels stratégiques pour les
entreprises.

Le soin particulier que le systeme doit réservechanix et a la formation de ses formateurs
est de nature a asseoir définitivement cette pedaoce. Elle sera utile pour toutes les parties
prenantes du dispositif, les entreprises, les &bérs, les salariés et jeunes apprenants, ainsi
que le dispositif public et privé de formation mrsgionnelle (Le CENAFFIF, le CNFCPP, les
centres de formation professionnelle et les foromade et le systeme d'enseignement
supérieur.
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d)- Développement d’'une politique de gestion dessources humaines dans les
entreprises et les fédérations professionnelles.

De mai 2000 a février 2002, une série de séminaieesensibilisation et de formation des
cadres d'entreprises a I'approche “compétencesll eleveloppement de la competitivité a eu
lieu avec l'assistance technique de Quaternairediidun et Plus Formation (Tunisie).

C'est ainsi que, 27 séminaires (14 séminaires lagedirigeants d'entreprises et 13 séminaires
avec les cadres responsables des ressources hareaimmtreprise, dont 2 spécifiques pour
les syndicalistes UGTT) ont contribué a sensihiliss chefs d’entreprises et directeurs ou

responsables des ressources humaines. De ménédé @galement impliquées les fédérations
professionnelles & la fonction stratégique desoteses humaines comme facteur clé de leur
compétitivité dans le nouvel environnement concuieé Pour tous, il a été démontré

'importance de mettre en place, progressivementprocessus de gestion des ressources

humaines au sein des entreprises.

Au total, ces séminaires ont touché 830 cadff8: dans les séminaires « Dirigeants »,
représentant 384 entreprises ou organisationsreiiffés, 272 dans les séminaires « RH »,
représentant 178 entreprises ou organisations reliffés. Parmi ces participants, 633
provenaient d’entreprises privées ; les autres,dsentreprises ou organisations publiques ou
de collectivités locales (62) soit de diverses niggtions professionnelles ou publiques
(MFPE, autres ministeres, transports publics, CTICA).

Suite au succes de la premiere phase de cette samtpeet afin de pérenniser les apports du
projet au secteur productif et d'appuyer I'émergedtun secteur privé de conseil en

ressources humaines, une deuxieme activité a déenarr février 2003 et s’est terminée au
troisieme trimestre 2004. Elle a consisté a protongt renforcer les effets positifs des

premiers séminaires de sensibilisation par lagatadin de chantiers expérimentaux de GRH
dans 20 entreprises tunisiennes.

Toutefois, il semble que I'impact des deux nouveséminaires organisés au cours de cette
période n’ait pas eu tout I'effet positif escompB@&pendant, malgré cette importante réserve,
18 chantiers en entreprise ont été menés a bientiabant a la production de méthodes et
supports pouvant servir de base a I'avenir pounttis opératioris

Un séminaire en direction des professionnels dePlades entreprises et des organisations
patronales a été réalisé le 25 mai 2004 en cobdioor avec le CENAFFIF pour une journée
de valorisation des travaux effectués en faveur mesnbres d'institutions du réseau
« formation » du Ministére. Cette journée a actiuéd participants, dont 29 du CENAFFIF,

2 de 'ATFP, 8 du CNFCPP, 2 du MEF ainsi que dexpeets de I'AFPA invités par le
CENAFFIF.

i)- Les réussites

3 Documents produits au cours de I'activité et nidisposition du Ministére : un Guide méthodologiquin rapport & mi-

parcours et un rapport final d’activité, un documenMonographies d’entreprise et fiches méthodojogs, un
document de synthése destiné a la communicatiohagtivité et ses enseignements auprés des ergespraux fins de
valorisation économiques, pratiques innovanteshlproes ». Deux documents élaborés avec la colléborinanciére
de la GTZ suite aux ateliers de travail avec lesdmalistes et intitulés « La formation professieltm et le dialogue
social pour la promotion des ressources humaind®ugeprise. Un document intitulé « Formation fessionnelle et
entreprise... Pour une convergence vers la compétenglaboré par I'expert RH de I'UGP et synthétisisensemble
des travaux faits en entreprises
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- les séminaires ont eu un grand succes aupres dissdiantreprise (160) ;

- cette activité a ouvert des champs nouveaux paigidements de productivité et
de compétitivité pour les entreprises tunisiennes ;

- pour la premiére fois en Tunisie, des pratiquemptes plus modernes de gestion
des ressources humaines ont été diffusées augsiriant ;

- de nouveaux champs de travail ont été égalemewmtrisuaux fédérations
professionnelles ;

- cette activité a été enfin déterminante pour medlide nouvelles ressources
aupres d’autres bailleurs de fonds.

Il apparait que limplication trés active des chefentreprises a permis d’atteindre cet
objectif de formulation des besoins. Il est a gmér aussi qu’elle a favorisé l'identification
des besoins actuels et prévisionnels en compétetes entreprises, et en GRH dans les
entreprises. Par exemple, pour I'entreprise POULYNcette activité a été le début d'un
véritable changement de méthode de GRH qui a&tdargement développé par la suite.

En 2004, cette entreprise a méme effectué une miedem a la DCE sur l'impact de
MANFORM Il en ressortait deux points essentiels 'importance de se doter d’'un systéme
d’'information RH, et, ii)- la pertinence de l'apptee stratégique permettant de déceler les
compétences critiques a former ou a remplacer.

ii)- Les points a regretter ou a améliarer

- Pour certaines entreprises rencontrées par la anisggs séminaires et les
sessions de formations aux 160 entreprises coggisli@romme « pilotes ».ne
sont plus dans les mémoires, bien que les actididgésecherche et de gestion
de compétences se poursuivent ;

- Bien qu'il y ait eu promotion d’'un secteur privé denseil en ce domaine il
n'en reste apparemment que peu de traces que komig’a pu identifier
formellement. Parfois, il a été reconnu que cestaiadres de ces entreprises
ont poursuivi une carriére, parfois brillante, daassecteur

De ce fait, on peut toutefois noter que I'objedtf pérenniser les apports du projet au secteur
productif et d'appuyer I'émergence d'un sectewépde conseil en gestion des ressources
humaines n’ait pas été réellement atteint.

Cependant, pour tempérer les causes de ce ralhgtgil semble bien qu’encore a ce jour, la
majorité des entreprises ne soit pas encore mureipeestir en ce sens alors que c’est sans
doute une absolue nécessité. Cela tient a la steude ces entreprises, essentiellement des
PME plus ou moins familiales dont le patron assilan®nction GRH. Il faut ainsi aider au
changement de mentalité, ce qui ne pourra prowgrerd’un contexte concurrentiel encore
plus élevé et d'une meilleure sensibilisation dentfeprise donc d'une meilleure
communication avec elle.

4 Visite a I'entreprise POLULINA : entre 20 et 25dcas (2 & 3 pour chacune de 6 filiales + 5 po@rieupe principal) ont
bénéficié des séminaires de formation RH du program
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Parmi les acteurs, I'UTICA souligne qu’il n'y a p&s beaucoup de relations entre le
programme et 'UTICA puisque I'essentiel des actienété destiné au secteur public. Il y a
bien eu quelques séminaires ou ateliers de sdgatinh ou quelques actions en faveur des
RH mais toutes ces actions ont été tres restre#tesnt demeurées sans suite.

On regrette aussi de ne pas avoir eu copie deonapgexpertise qui ont été produits au
cours de la période. Toutefois, 'UTICA reconnatpas avoir joué un rble assez actif dans ce
processus de dialogue avec le MEF ainsi qu'aveepaésentation de I'UE. Ce manque de
communication aurait cependant été signalé a plisieprises mais sans suite.

D’autre part, et selon les interlocuteurs rencanpar la mission, il parait que 'UGTT n'a
pratiguement pas profité de MANFORM. Il y a bienZateliers de sensibilisation en 2000 et
2001 (2 séminaires pour 4 syndicalistes pour ldgesles RH) et en 2003 2 ateliers avec une
expertise étrangére mais ces actions n’ont euasalstite pour ne pas dire aucun effet.

Les résultats atteints au sein de cette premiéraposante sont mitigés. Les séminaires et
sessions de formation ont bien eu lieu et souveet aucces au sein des entreprises (160)
considérées comme « pilotes ». Par contre, pouut®@ap, cette action n’est plus dans |es
meémoires mais les activités de recherche et deogesie compétences se poursuivent ;
heureusement, pour d’autres, cette activité a ét&ébut d’'un véritable changement |de
méthode de gestion des ressources humaines ( GRRH)&é trés largement développé par
la suite.

S'’il y a eu promotion d’'un secteur privé de conseilce domaine il n’en reste apparemmient

gue peu de traces que la mission n'a pu identfiemellement. Cependant, il semble que la

majorité des entreprises ne soit pas encore mure pwestir en ce sens, bien que ce soit une
absolue nécessité. Cela tient a la structure deerggeprises, essentiellement des petitgs et
moyennes entreprises (PME) plus ou moins familidtas le patron assume la gestion des

ressources humaines (GRH).

3.2 Renforcement de la qualité et de la capacité d’offr du systéme de
formation professionnelle publique et privée par rpport a la demande
identifiée :

Au sein de cette composante, les deux premiéresc@muposantes, a savoir :

a)- Mise a disposition des opérateurs de formatiquublics et privés, de
programmes de formation initiale et continue établselon les demandes en
compétences des entreprises

b)- Amélioration de [I'efficacité de la formationen entreprise des
apprentis et apprenants en alternance ;

relévent toutes deux de ce theme de I'amélioradieria qualité dont les divers paramétres
sont indissociables. En effet, comment traiter s&pant les programmes, les matériels
pédagogiques (référentiels), la pédagogie (Ap&Yofmation des formateurs, le suivi des
formations... Un seul de ces maillons manquant, éemde de la qualité s’en ressent et c’est
précisément I'une des caractéristiques principd¢eses deux sous-composantes de ce projet.

De fait, la finalité de la formation est d’optimide développement économique et social du
pays en mettant a sa disposition des ressourcesihesn compétentes. La formation
professionnelle est I'outil pour arriver a cette. fi



En 2000, date réelle de démarrage du projet, §804es bénéficiaient de cette approche de
formation ; fin 2007, ils étaient 52 492 et, enriér 2008, 54 501 ; ce qui représente un
accroissement en pourcentage de 29% (2000) a 86072t 87% (en février 2008)Ces
statistiqgues incluent plusieurs modes de formatidapprentissage et la formation par
alternance (Cf. Annexe technique T.3).

L’apprentissageest défini comme «wn mode de formation initiale assuré en milieu
professionnel. Il a pour objet de donner aux jeunes formation théorique et un savoir-faire
pratique leur permettant d’acquérir une qualifiaati professionnelle. Les établissements de
formation professionnelle organisent a I'intentidas apprentis, pendant le temps de travail
des cours professionnels et d’enseignement gédéstinés a améliorer leurs connaissances
théoriques et professionnellegloi d’orientation de la F.P. de 1993Cette loi précise que la
formation en alternancea pour but d’assurer un niveau de qualification dda spécialité
choisie, par la mise en ceuvre d’actions de formmatéssociant les entreprises et les
établissement de formation En pratiqgue, il existe deux formes d'appreaies:
I'apprentissage classique et I'apprentissage diplim

a- L’apprentissage classique

Ce mode de formation comprend deux formules : FXet

() 2Laformule FOc'est-a-dire celle dans laquelle le centre de &vion n’intervient pas.
Le patron d’'une entreprise recrute lui-méme lesigsuqu’il forme pour un travail
déterminé, la plupart du temps répétitif. Le plusuvent il s’agit de petites
entreprises, familiales, qui n'ont pas de politiqgre ressources humaines (R.H.) et
n'attachent pas d'importance a I'éducation de leewrsonnel en dehors des gestes
pour occuper un poste de travail. L'objectif dujpt@st de réduire fortement —voire
supprimer- ce mode qui n'assure pas le développedeela personnalité.

(i) La formule F4est un peu plus souple, mais toujours non dipléenaslle inclut 4
heures hebdomadaires de formation basique au c@ppeendre a compter, lire et
écrire) pour tenter de remédier a I'échec scolaire.

Ce mode d’apprentissage est celui qui a longtengpsiél I'image de la formation
professionnelle : la filiere de ceux qui ne réussit pas dans la filiere classique
(éducation de base, enseignement secondaire, sitdjer

(i) Les statistiques de 'ATFRnontrent que I'apprentissage (FO + F4) reste |dere
formation le plus important : 42 456 en 2000 ; 82 7in 2007 mais la courbe est
descendante ce qui est un signe positif a mettrerédit de MANFORME (dont
MANFORM), lié a la prise de conscience progressigd’importance de la gestion
des ressources humaines, y compris au sein degetitreprisés

Les apprentis F4 bénéficient, comme les jeunesppmeatissage dipldmant, du suivi des
conseillers en apprentissage dont le rble seraiggréd-apres. Néanmoins, l'objectif de
MANFORM, dans les CFA gu’il soutient (et de MANFOMMpour tous les centres de
formation) est de réduire I'apprentissage FO + &dénéfice de I'apprentissage dipldmant
conduisant au CAP et de la formation par alterngiocerant conduire au BTP.

® Ces statistiques tenues par 'ATFP ne distingyeae 'apport du Projet MANFORM parmi les apports cautres
partenaires, nationaux et étrangers comme I'ARDB&nque mondiale, et les autres coopérationsélalas qui
travaillent tous pour la réussite de MANFORME. @hexe....Tableau « Evolution de la formation aventfeprise
(1995 — 2007) ». Sauf mention spéciale il en sirsi pour toutes les données quantitatives dertadtion.

®  Cette définition correspond davantage & la foenfd (diplémant) de I'apprentissage qu'a la fornftle(classique).

" Actuellement, I'apprentissage classique s'aréicalitour de 10 secteurs : mécanique générale reotish métallique ;
bois et ameublement ; batiment et annexes ; texti@ et chaussures ; mécanique auto et transpgiectricité et
électronique ; commerce ; produits alimentairesh@hiques ; divers.
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Ces efforts sont renforcés par la revalorisatiamgpssive de I'image de la FP, résultat a la
fois de son rattachement a I'’éducation au sein @&k Mui fait de la FP I'une des filieres de

I'éducation et de l'accroissement du nombre denwhds issus de la filiere classique

d’enseignement.

b- L'apprentissage dipldbmant

(i)

(ii)

(i)

L’apprentissage diplémant établit le lien entre higeprise et le centre de formation
(voir la définition ci-dessus). Ensemble ils déteremt le rythme du travail dans
'entreprise et de formation au centre (4 heureldbeadaires qui peuvent étre
regroupées pour que le jeune reste deux mois catifséen entreprise avant d’aller
au CFA). Apres deux ans de formation et d’étﬁ,desdiplc”)me obtenu est le CAP.

L'apprentissage est régi par un contrat par lequel le maitre d’apprentissage
s’oblige a donner & I'apprenti ou a lui faire dormeous sa responsabilitéune
formation en relation avec la qualification rechbée et conformément & une
progression préétablie.

L’apprenti bénéficie d’'un double encadremeriPendant son séjour en entreprise. |l
est suivi par un tuteur et, de temps a autre, pacanseiller en apprentissage du
CFA.

- Le tuteurest, théoriquement, le technicien qui encadreeleng pour qu'il
apprenne les gestes indispensables a son pogtved# &t veille a son adaptation
au sein de I'entreprise.

En réalité, le probleme des tuteurs n'a pas enétireésolu. Plusieurs difficultés
continuent a se manifester : lidentification d’'uoteur, son initiation a la
pédagogie et a la psychologie des adolescentsefmie de compensation pour ce
travail. De plus le tuteur est un membre de I'quise, sous la responsabilité du
patron, pas du CFA, ce qui limite les initiativ€® n’est donc que par le dialogue
gue le CFA peut donner de la substance a ce profil.

La GTZ a réalisé une initiation pédagogique, pehdmelques heures de week-
end, pour une soixantaine de tuteurs.

Dans les entreprises visitées, la mission a coégsjat le réle du tuteur est tenu,
soit par le chef d’entreprise, soit par le chef pduction qui supervisent /
surveillent tous les ouvriers, peut-étre avec uttergion plus soutenue pour les
apprentis. Dans les faits, cette fonction de tutelest que trés faiblement
développée contrairement au role trés complet ndl@r I'’ATFP’ qui reconnait
ce point faible et met au point une stratégie ppremédier.

- Le conseiller en apprentissaggt un formateur du CFA qui visite de temps aeautr
I'entreprise pour voir si tout se passe bien. Cei®st a la fois administratif
(viser le livret de suivi) et « de développemef®d%FP) car il juge de I'évolution

8 L'apprenti bénéficie au CFA 320 heures de fornmtiechnique et 300 heures de formation généizdett. d’arabe, 75 h.
de francais, 75 heures d'anglais, 25 h. pour lariéc 25 sur la législation et 25 sur I'environresm (CFA de Bizerte).

°® Le tuteur doit: «ccueillir et faciliter lintégration de I'apprenan dans I'entreprise; organiser les activités
d’apprentissage ; encadrer et accompagner I'apprerdans ses apprentissages ; s'assurer du bonitomement de la
formation ; participer aux évaluations de I'apprerta communiquer avec le centre dés qu’'un probléomgit ; en cas
d’accident, procéder aux premiers secours ; soumett’il y a lieu, des recommandations au cadre gu@djique
(formateur ou conseiller d'apprentissage); rempbt signer les documents pédagogiques et admitifstrde
I'apprenant ; s’assurer que les régles de santéésturité au travail sont respectés ; assurer unaénement souple et
permettre a 'apprenant de verbaliser ses appréfoerss».
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de I'entreprise, de ses activités et de ses besoingeaux. C'est une activité de
communication, d’information et de prospection.

Parfois le CFA organise une enquéte de satisfacfignconcerne a la fois les chefs
d’entreprises et les apprenants. Par exemple, eB00d, le CFA de Bizerte a mené cette
enquéte aupres de ses 161 entreprises clientessetsdstagiaires ; les réponses obtenues
ont permis de prévoir des actions pour améliorerédations du centre avec I'entreptfse
(Cf. annexe technique T.5 Rapport d’enquétes defaetion).

Pendant son apprentissage, le jeune percoit 30%MIG pendant 6 mois, 40% les 6
mois suivants puis 50% et 60% au cours de chacsisetaestres suivants.

(iv) Quelques statistiques

L’'apprentissage diplémant est une création recdri@6). Cette année-la, 1 149 jeunes en ont
bénéficié ; fin 2007 ils étaient 6 930. Cette pesgion — relativement faible - est & mettre en
parallele avec la diminution de I'apprentissagasilgue (Cf. annexe technique T.6).

Cet accroissement modeste vient aussi du faiteméveau éducatif général augmente et que
les jeunes s’orientent davantage vers la formatamalternance qui conduit a une plus grande
qualification et & I'obtention d'un BTP.

(v) Lesdifficultés

Au cours de ses rencontres ou discussions avecbéegficiaires ou partenaires de
I'apprentissage, la mission a pu observer un gertambre de difficultés relevant de ce mode
de formation ; les plus significatives relévent gemts suivants :

- le plus souvent, le patron n'aime pas le cordfapprentissage car il lui donne une
responsabilité mais, en contrepartie, cette forrmud a sa disposition une main
d’ceuvre bon marché ;

- la fonction de tuteur est imparfaitement remplaaite d’identification et de
formation de personnes ad hoc ;

- le suivi effectué par le centre est souvent digiel. Le conseiller, qui a un nombre
parfois important d’entreprises a suivre, se cdetele demander au patron s’il n’y
a pas de probléme ;

- le livret de suivi est un peu complexe a gér&ijldurs certains centres optent pour
une feuille de suivi plus allégée ;

- les cours théoriques ne sont pas toujours aslaaté apprenants. Compte tenu de
leur niveau de connaissances académiques, certaat@res paraissent difficiles a
acquérir valablemeht Par exemple, il serait plus que souhaitable gaepprentis
parlent et écrivent correctement leur langue, pugrancais. Ce serait déja un

1 es résultats de cette enquéte montrent quelatians centre / entreprises ont été jugées témit atisfaisantes (73%),
assez satisfaisantes (17%), pas trop satisfais§@%} et pas du tout (2%). Les relations entretteprise et les
apprenants, selon les mémes criteres, ont étégugsdpectivement a 38%, 47%, 13%, et 2%. La directu CFA a
décidé (a) «’organiser une réunion de sensibilisation pourgdersonnel concernant 'amélioration de la relation
administrative avec les entreprises ; (b) de réalisn registre d’arrivée du courrier des entrepdsau service du
développement pour assurer son suivi; (c) de séaliun journal pour les appels téléphoniques damssérvice
développement dans lequel le conseiller enregissebesoins et les réclamations et les sujets damamication issus
des entreprises.

™ Au CFA de Bizerte, en apprentissage diplémarsilprévu : 320 heures de formation technique Phukeures de langue
arabe, 75 h. de francais, 75 h. d’anglais, 25 hlesthéme de la sécurité, 25 h. de IégislatioB%eh. sur le theme de

I'environnement.
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acquis considérable qui n'a pas toujours été ctuhdtas des entretiens avec
quelques apprentis ou & la lecture du livret dei&ui

- I'abandon en cours de formation n’a pas toujatéssouligné lors de la visite des
CFA alors que c’est un phénomene qui parait fréjueotamment dans les
branches professionnelles a la recherche d’'une wliasuvre rare. Par exemple,
dans le secteur de I'habillement, le CSF de La &tailnous a signalé qu'ils
perdent au moins 15% de leurs éléves, soit lotsqd&couvrent I'entreprise, soit
en cours de stage. Le directeur attribue cettextsitn & une information et une
orientation insuffisantes des jeunes et a un mangleEccompagnement
psychopédagogique. Il faudrait ainsi créer dansGE& (comme dans les autres

centres) un poste d’orienteur psychopédagogue.

c- La formation par alternance

La formation par alternance est parfois difficiledé&tinguer de I'apprentissage dipldmant
puisque le mode de fonctionnement est le méme altemance entreprise/CFA, et une égale
durée de formation de 2 ans. Mais la formationghi@rnance concerne des jeunes qui sortent
de la 3™ année de secondaire ou ceux qui ont déja un CARifdlome de sortie est le brevet
de technicien professionnel (BTP). L'alternancedes®/3 en entreprise et 1/3 au CFA.

Certains CFA (Zaghouan par exemple) tendent a umi$er la répartition du temps passé
dans I'entreprise et au CFA, pour tous les typefodaation.

Ce mode de formation a beaucoup de succeés. D'&wésatistiques de 'ATFP, 4 443 jeunes
en bénéficiaient en 2000 (date réelle de démardagprojet) ; a la fin de 2007, ils étaient

45 562 et, en février 2008, 47 609. Mais ces si@tiss ne distinguent pas la formation dans
les CFA et les CSF. Dans ces derniers la major@g jdunes entrent avec un niveau
académique plus élevé que ceux qui entrent au GBAréparent le plus souvent un BTP.

Globalement il y a davantage d’apprentis que der$uBTP dans les CFA. Néanmoins il faut
moduler cette constatation car cette répartitionevan fonction des grands domaines de
formation (appelés « plateformes ») et des spéesali Par exemple, au CFA de Bizerte, en
maintenance industriellel73 stagiaires visent le CAP et 61 le BTP. faéacanique /
électricité autg la tendance s’inverse : 94 BTP et 74 CAP du daitla part croissante de
I'informatique dans la conception des véhicules. Habillement les agents de fabrication
(CAP) sont plus nombreux (60) que les technicieasfabrication (30f. Pour le niveau
technicien, les jeunes s’orientent davantage esrEP.

d- Les progres réalisés et ceux a promouvoir

0) Les réussites

La loi 2008-10 du 11 février 2008 relative & la fortieat professionnelfé peut étre
considérée comme leouronnement d’'une étape dans la modernisation duystéme de
F.P. a laquelle MANFORM a largement contribué Elle donne plus de souplesse au
systeme, d’'une part en instituantdertificat de compétencg€C) qui permet a ceux qui
sortent du systéme scolaire sans dipldme de sénsfans le monde du travail apres une
formation au CFA. Dés maintenant, et sans atteleddécret d’application, certains CFA ont

2 AU CFA, les cours sont donnés en francais mais, plus de sireté, les formateurs —qui, parfoidtrisant difficilement
le francais- renforcent leurs explications en <ar@nisien ».
'3 D'aprés la fiche de présentation du CFA de Bizertelate du 16 avril 2008.

4 Voir annexe....I'analyse de cette loi et des auestes relatifs a la F.P.
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appliqué cette disposition. Le CFA de Bizerte essine formation & 24 candidats au CC
pour devenirides installateurs en électricité industrie(lef. annexe technique T.7 « Textes
législatifs). Cette loi établit des passerellesestienseignement classique et la F.P. a tous les
niveaux de la F.l. et créé le baccalauréat prajessl qui ouvre les portes de I'enseignement
supérieur (titre 11, art. 9).

Elle établit aussi un organisme de veill@QWservatoire national des compétences et des
métiers innovants (ONCMI) qui est chargé de réviser périodiquement les esre
formation pour les ajuster aux évolutions du mauhéravail (titre V, art. 54).

La formation avec et pour I'entreprise se développbe devrait devenir le seul mode de
formation pour les niveaux CAP, BTP, mais aussi po8r les CSF.

Les entreprises commencent a prendre en comptestaog de leurs ressources humaines, ce
qui les conduit a attacher plus d'importance aodianftion. Certes les grandes entreprises
comme Poulina, Socogemin ou Chakira Cables, visipée la mission, ont mis en place une
gestion moderne de leur personnel qui inclut lanfidron soit selon un dispositif interne, soit
en s’appuyant sur un CFA comme Socogemin a Sfayrbgrés commence a se matérialiser
dans les moyennes ou petites entreprises commeelMdemil Lingerie a Bizerte ou CCC
électronique a Zaghouan (Cf. annexe technique TvBluEon de la formation avec
I'entreprise).

Les CFA organisent une gestion tournée vers I'ense d’'une part en développant le

dialogue avec elle a travers les formateurs etdeseillers en apprentissage qui visitent les
entreprises, d’autre part en établissant des cengaec les structures régionales de 'UTICA
et des fédérations professionnelles (Cf. anneXentque T.9 : Répartition des formateurs).

Le comité d’établissement, bien qu’ayant un réleement consultatif, commence a avoir une
influence dans la mesure ol il est présidé pahef @entreprise.

(i) Les points a améliorer

Pour la mission, un certain nombre de points dentaétre pris en compte pour améliorer le
systeme ; les plus importants ou prioritaires $ssuivants :

- lautonomie des centres est insuffisante pour ataptus rapidement l'offre de
formation aux besoins du marché en créant ou emprisn@gnt des filieres qui,
actuellement sont décidées au niveau central ;

- linformation et I'orientation professionnelle dewvent étre améliorées et développées
a la fin de I'’éducation de base et du secondaive goe les jeunes aient une meilleure
connaissance des filieres dans lesquelles ilss/engjager, limitant ainsi les abandons
et les échecs ;

- l'accueil des jeunes dans le CFA devrait étre neéf@ar un dialogue qui permette de
les orienter vers la filiére qui leur convient léenx

- les personnes qui assurent le suivi des jeunesnapese devraient centrer leurs
interventions sur l'adaptation des jeunes a leustgode travail, aux aspects
psychologiques et sociologiques de cette insed#&rs un monde inconnu et difficile ;

- dans la pédagogie de l'alternancde «noyen le plus efficace pour le développement
des compétences ne semble pas la reproductiorexiertice mais plutét I'analyse de

!5 Mais tous les CFA n’ont pas encore de comité blésement.
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l'action ». Il faudrait que les conseillers tiennent congeecette remarque de Pattré
et lors de leurs visites en entreprise ou au CFAnment le temps pour discuter avec
les apprenants, individuellement, des difficul&scontrées ;

- les programmes d’enseignement dans les CFA devraies moins scolaires et étre
réexaminés pour s'ajuster davantage aux probléemeontrés dans les entreprises ;

- les liens entre le CFA et la direction régionale Idelucation et de la formation
(DREF) devraient étre renforcés. A la DREF le di&eac chargé de la FP devrait
épauler le directeur du CFA dans ses contactslawedieu professionnéf ;

- la communication devrait étre renforcée pour geepletites et moyennes entreprises
prennent conscience de l'importance de la GRH, dienta formation, pour accroitre
leur compétitivité a I'neure ou les liens avecdesreprises européennes se renforcent.

Généralisation de I'approche par compétence

L'approche par compétences (ApC) est un mode desrrssion des savoirs et des savoir-
faire, bien adapté a la formation professionriéli€ette méthode a été élaborée a cet effet
par les Canadiens et repris par les Belges en Eubkams le cas de la Tunisie, cette démarche
a été essentiellement initiée par les canadiens puse ceuvre a travers une expertise
majoritairement belge. La démarche ApC inclut toubee chaine d'activités que le
CENAFFIF s’est attaché a mettre en ceuvre avecrtipation de MANFORM.

() Activités préliminaires d’abord : identification d’entreprises volontairgur
prendre en compte la gestion de leurs ressourcemihas, analyse de leurs
besoins (analyse des situations de travail —ASTiprmulation de profils
professionnels, ce qui correspond a l'identificatite la demande (R1 du projet).

(i) Activités de construction de I'ApQroprement dite qui touchent a I'offre de
formation (R2) mais aussi & I'implantation de laligg (R3)°: élaboration d'un
profil de formation, de référentiels, de programyaesprocessus d’évaluation, de
matériels didactigues —guides-, détermination desditions et des moyens
nécessaires a la mise en ceuvre.

(i) Activités de mise en ceuvrdormation des formateurs, mise en place des noye
d’accomplissement de la démarche ApC; utilisatmoncrete des moyens
pédagogiques et des grilles d’évaluation ; suivsiauation de formation.

Dans l'opérationnalisation de cette ApC, le roleMiBNFORM a été majeur. Il a essentiel-
lement consisté dans les actions suivantes :

(i) Les activités relatives a la formatiorde spécialistes des programmes, a
I'élaboration des référentiels de formation et lgnplantation dans les centres
ainsi que la formation des formateurs ont réellentgbuté fin 2000, avec la

15 p. pastré : ke rdle de I'analyse de l'activité dans le dévelepent des compétenced999 ; in les cahiers du Club

CRIN, 2™ séminaire de Dijon « Evolutions du travail face awtations technologiques »
Mais ce poste n’est pas encore pourvu dans ttegd3REF.

L'ApC est aussi mise en ceuvre dans le systemeafitiu éducation de base et enseignement secendsa@c une
justification moindre et des résultats contesté&oatestables.

19 Voir 3.5 « La démarche qualité introduite dangligpositif ». La qualité est jugée selon trois axds formation par
alternance, I'ApC et la gestion des centres.
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société belge CECOFORMA. (Marché de gré a gré,ésigm octobre 2000) au
CENAFFIF.

(i) Laction de CECOFORMAa couvert la période de décembre 2000 a octobre
2004. Au sein du projet, 3 objectifs ont été reteavec I'accord de 'UGP, :

* Objectif 1 — développer les capacitéts du CENAFFIF en ingénier
d’élaboration de formations, apres identificatices cacquis et des actions en
cours ;

* Objectif 2— fournir ou adapter 80 référentiels dans 16 seste

* Objectif 3 — former 200 formateurs a l'utilisation et a lifaptation des
référentiels.

(iii)  Les réalisations de I'objectif 1 de CECOFORMA

Avec les experts CECOFORMA, lappui technique de WFORM s’est traduit par
I'identification des acquis et des actions en coerensuite par I'élaboration d’'un programme
de formation en ingénierie de formation (Cf. année@hnique T.10 : Liste des experts qui
sont intervenus dans le cadre du projet).

* Un appui technique a été donné au CENAFFIF phbidentification des
besoins en formation qui ont abouti & la conceptle 61 spécialités. Pour
certaines d’entre elles, des guides ont été élaboré

* Un glossaire synthétique et 6 cahiers de réf&@smpC (AST, PF, PE, GP,
GO, GE) ont été réalisés en 2001 puis ajustés0&4 2prés une période
d’utilisation.

* Une formation en ingénierie de formation a I'AgCété organisée pour 145
formateurs. lls se sont familiarisés avec le votaitriet la méthodologie ApC.
Une valise multimédia a été réalisée. Elle comptdeaprogramme d’étude
élaboré par compétences, un guide du formateuerdies, notes de cours,
transparents, grilles d’évaluation). Cette valiseaetualisée au fur et a mesure
de la mise en ceuvre de ses documents.

*

Un cycle de 35 jours (4 modules) a aussi été misgaau bénéfice de 40
participants du CENAFFIF, de 'ATFP, de 'AVPA, d©NTT, et de 'UTAP.

Un site web CENAFFIF a été créé pour rendrepieggrammes d’études plus
accessibles.

Le projet ayant pris du retard, les premiéres astid’élaboration de la méthodologie de
I'approche par compétences ont été réalisées dappui de I'ACDI et de la Banque

mondiale.

(iv)  Les réalisations de 'objectif 2 de CECOFORMA

*

* Dans le cadre de cet objectif, 18 référentielsfaenation complets ont été
fournis sur les 80 référentiels initialement prévusn appui a leur
développement a été prévu. Les autres référertietiseté élaborés par les
autres partenaires de MANFORME.

* Des programmes d'études pour 41 spécialités titréalisés ainsi que des
guides pour 17 d’entre elles.

(v) Les réalisations de I'objectif 3 de CECOFORMA.
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* au niveau du MEF, des formations de formateussfdemations de formateurs
ont été assurées ; elles ont dépassé les prévisions

* au niveau pédagogique, des stages d'une semaineébénéfice de 350
formateurs et de 7 ingénieurs du CENAFIFF et d'ssnaine pour 20
directeurs de centres perfectionnement technices sdssions au CENAFFIF
pour 370 formateurs et un stage de 2 mois en Bedgipur 24 autres.

* au niveau de ['utilisation des programmes de fation en spécialités de
chaudronnerie et soudage - montage ;

(vi)  Un constat de réussite

Dans le cadre de MANFORM, CECOFORMA a formalisépl@ pour qu’elle soit mise en
ceuvre par les formateurs nationaux. Plusieurs dentsmont été élaborés, produits et
diffusés : un guide de terminologie pour uniformit& compréhension entre les différents
partenaires; un cahier de références; un cahipratgdures, un guide pédagogique, un guide
d’évaluation, un guide d’organisation matériellgpétiagogique.

A ce jour, 264 programmes ont été réalisés mails §&ua 80 sont implantés. Le CENAFFIF
a étendu la méthodologie a la formation agricoefiogrammes de formation pour 4 centres
ont été élaborés et 13 autres pour 6 centres ers c®i restructuration sont en voie de
finalisation). Le secteur « tourisme » est pleinetressocié avec 16 programmes dont 4 de
BTS ainsi que 'accompagnement de 2 centres (Nastelhmmamet). Il y a également une
aide au Centre de la défense nationale a Béja.

Par contre, le secteur public de la Santé faitvalex seul » alors que le secteur privé
applique les programmes du CENAFFIF.

Le CENAFFIF a associé les professionnels aux étpdégminaires et a la préparation des
formations, avant I'établissement des plans de &ion, conformément a la philosophie
partenariale du programme.

Des ateliers communs de trois jours ont permisélerthiner les indicateurs de performance,
le tableau des taches a accomplir (par les prafessls des secteurs) et des compétences a
acquérir (par les formateurs).

(vi) La liaison entre la méthode (ApC) et les pratiquds I'apprentissage en
entreprise

Entre janvier 2001 et fin avril 2003, [lassistancechnique CODIFOR-AFPI
INTERNATIONALE s’est attachée a améliorer la qualite la formation en entreprid@ans
une premiere phase, il a été établi et retenu bémsa directeur pour le développement de
I'apprentissag®. Cette action s'est développée ; les phases seivamt consisté en:

* la mise au point d’'une méthodologie d’adaptatignprogrammes de formation
élaborés selon I'ApC aux exigences de I'apprengissa

* I'application de cette méthodologie avec les fataurs des 3 centres pilotes et
de I'équipe de multiplicateurs ;

20 | a dimension du développement d’une stratégieonate pour le développement de I'apprentissageaih’pas prévue
initialement et a été introduite suite & I'évaloatde la situation au démarrage et aux actionsadgss projets dans le
domaine.
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* un plan d’'opération intégré avec les autres cosaptes en relation avec
lingénierie et la restructuration des centres demftion (apprentissage,
modéle de fonctionnement, ingénierie des programaeeformation, centrale
d’achat).

Ces actions sont donc tres positives malgré lemrdstau démarrage. Le projet MANFORM
laisse des outils pédagogiques et techniques qUeEAFFIF et les centres utilisent et
perfectionnent chaque jour. Néanmoins certainegraaries ont limité ces réalisations.

(vii)  Les contraintes et les dysfonctionnements

Dans leurs différents rapports, notamment leur aepfinal, CECOFORMA et les experts
recrutés ont identifié 4 problémes qui ont pertuens activités' :

* «la faible disponibilité des ressources humainesnatérielles de la partie
tunisienne pour la formation. Il a souvent étéidii de réunir les ingénieurs
et les formateurs souvent pris par d’autres taches

* « la difficulté de la réglementation de la Comnussa s’adapter aux besoins,
dans une perspective dynamigug

* « |le sentiment d’'urgence qui occultait parfois fiortant » ;

* « 'impossibilité d’obtenir rapidement la liste de® 8pécialités concernées par
I'objectif 2 ».

Par allleurs, les bénéficiaires du projet soulign@autres contraintes ou renforcent celles
déja exprimées par CECOFORMA :

* Le projet MANFORM était innovant mais il s’estumé a l'insuffisance d’'une
masse critique apte a recevoir I'information. Iy @vait pas suffisamment de
personnes capables de transposer les taches eanédélidactiques, en savoirs
et savoir-faire professionnels. C’est un probléraeRdH. Au début, le projet a
beaucoup offert a un nombre réduit de personnda fia il a offert beaucoup
moins alors que le nombre de bénéficiaires potisntgétait accru.
Paradoxalement, I'urgence a ralenti le processus.

* Les experts ne correspondaient pas toujours aswibs. Beaucoup étaient des
universitaires disciplinaires ; il aurait fallu ¢g8’ aient une approche
pluridisciplinaire et qu’ils connaissent les congtes pour lesquelles ils
formaient.C’est la compétence qui donne du sens au savoir

* L’identification des besoins, préliminaire a P&, a été réalisée par plusieurs
aides, ce qui a donné lieu a de nombreuses étudlgs cértaines se sont
révélées inutiles pour deux raisons majeures: e’ypart on n'a pas
suffisamment écouté les professionnels, d’autré gavolution des besoins
était plus rapide que la réalisation des étudedl.aurait donc fallu une
coordination entre toutes ces actions.

* Il a manqué 'accompagnement de la mise en ceder@ApC sur le terrain ce
qui fait que cette approche pédagogique n'a pad'efiet escompté. Les
formateurs connaissent le mot, ils connaissentdialchose » c’est-a-dire ce
que cela implique concrétement.

2! D'aprés le rapport final de la mission de CECOFORMnovembre 2004.
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Ceux avec lesquels la mission s’est entretenuesouligné la difficulté de
compréhension, la complexité d'utilisation qu'iagisse des programmes ou
des grilles d’évaluation, le temps & passer pautetoces activités. lls n'ont pas
abordé la personnalisation de I'acquisition de®sawet savoir-faire, non plus
gue la remédiation.

* Le corps dinspection qui vient d’étre créé (cgicn®° 2007-3070 du 27
novembre 2007 fixant le statut particulier du cadpd’inspection pédagogique
de la formation professionnelle au MEF — Cf. ann&x@) doit s’attacher a
palier cette grave déficience du systeme. L’arfrcledique qu’il doit «assister
le personnel chargé de la formation et 'accompagi@ns I'application des
méthodes et des programmes et contribuer a sa famma.

c)- Restructuration et création de centres de fation sur la base d’'un nouveau
modele de fonctionnement mettant en ceuvre l'autonerdes centres dans un
cadre multiservice (Cf. annexes techniques T.11ligté des centres 2008 » et
T.12 « Répartition des centres par Gouvernorat ».

En ce qui a trait a la restructuration des centk®&NFORM a pris en charge les études
architecturales pour 12 CFA ainsi que les travaexgénie civil pour les Centres de Sfax
(Bach Hamba), de Bizerte et de Zaghouan (centtetegf>.

Concernant ces derniers centres, les trois corgmats parvenus a I'UGP en fin novembre
pour le contrat de Sfax et début décembre 2004 [@sucontrats de Bizerte et Zaghouan.
Hormis certains travaux d’aménagement final des@sp (surtout extérieurs), les travaux de
restructuration de ces 3 CFA de Sfax, Zaghouarizetr#® ont été achevés dans les nouveaux
délais fixés (mars 2006).

Par ailleurs, les chantiers de restructuration @eA de Béja, Kram, Jendouba, Mateur et
Mahdia ainsi que le chantier de construction du GfeAKalaa Kébira, dont la fourniture
d’équipements technico-pédagogiques a été égalemese en charge par le budget
Manform/U.E., malgré quelques retards par rapporplanning initial, ont été achevés au
cours du premier trimestre 2006. Le tableau suipaitise I'évolution des budgets consacrés
a ces interventions aupres des CFA.

Tableau de répartition des budgets
pour la restructuration des CFA (en Euros)

Réhabilitation des Equipements des Equipements des
centres Génie Civil centres existants centres nouveaux
Convention en date du 1p 5.200.000 8.500.000 5.500.000 (5 centreq)
avril 1997
Avenant n° 1 en date 25 5.200.000 13.200.000 2.000.000 (1 centre
juin 2001
Avenant n°2 en date du 5.200.000 15.200.000 -
juin 2003
Avenant n° 3 en date du 5.200.000 16.000.000 -

22 Les travaux de génie civil pour les Centres deaBép Kram, Jendouba, Mateur, Mahdia, Kalaa Kékimauvelle
construction), Kairouan, M’'Saken et Jebeniana ghfidancés par le budget de I'Etat.
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En ce qui concerne les équipements, MANFORM a perlai mise a disposition et
I'installation d’équipements technico-pédagogiquesis 9 CFA: Bizerte, Sfax, Zaghouan,
Béja, Kram, Jendouba, Mateur, Mahdia et Kalaa Kebir

Ces équipements ont été acquis par le biais d’antrale d’achaf dont le contrat est arrivé &
expiration en décembre 2004, tous les travaux loaektion des dossiers d’appel d'offres pour
fournitures étant arrivés a leur terme. Compte tdes activités encore a réaliser pour
I'équipement des CFA considérés prioritaires, satée I'année 2005, I'UGP et la DCE ont
convenu de renforcer la structure opérationnelle’d&P en vue de la réalisation des
opérations de dépouillement des offres pour ltattion des marchés de fournitures. Pour
assurer ce renforcement il a été décidé de metteedisposition de I'UGP un «expert en
gestion d’équipements» pour une période de 3,5.ramipratique, cet expert a démarré ses
activités fin octobre 2005 et, moyennant la sopsiom de trois avenants a son contrat est
resté en fonction jusqu’au début de février 2000 pm total de 320 h/j de mission.

Durant 'année 2005, 7 appels d'offres pour I'équment de 7 CFA ont été publiés et les

offres des soumissionnaires recues. Les Comitésldigtion constitués pour tous les 7 appels
d’offres prévus ont réalisé, a partir du mois dila\@005, les travaux nécessaires au

dépouillement. Les rapports d’évaluation ont éadmis a la Délégation CE avant octobre

2005 et presque la totalité des contrats ont &érissl avant la fin de 'année 2005. Compte

tenu des délais contractuels (de 4 a 7 mois) etddess de démarrage de I'exécution des
différents marchés, il était prévu que les 7 CFAaarnés soient équipés et opérationnels a
partir du 31 juillet 2006.

Au final un montant global de plus de 15,3 M. €@@a@mmandé et livré aux CFA. Le tableau
suivant détaille ces commandes.

Liste des marchés d’équipements des CFA

Marchés de fournitures Titulaire Contrat Délai Montant CFA

Chimie et Pharmacie

EUROPEAID/120076/D/S/TN EQUINSE (ES)| UGP 2005/005/01  31/07/06 (f) 751.855€ 1
Froid et Climatisation 1670312 €
EUROPEAID/120077/D/S/TN (Lot 1) DIDACTA (IT) | UGP 2005/006/01| 31/07/06 (* 314.373 € 3

UGP 2006/006/03 31/07/06 56.774 € 1

EUROPEAID/120077/D/S/TN (Lots 2 et 3) | EQUINSE (ES)| UGP 2005/006/02  31/07/06 (f)  1.023.887| 3

UGP 2006/006/04 31/07/06 275578 € 1
Informatique et Audiovisuels 464 546 €
EUROPEAID/120079/D/S/TN EQUINSE (ES)| UGP 2005/004/01 31/07/06 () 379.379 § 7
UGP 2006/004/02, 31/07/06 85.166 € 2
Maintenance Industrielle 1 7146 825 €
EUROPEAID/120080/D/S/TN (Lots 1, 2, 3 et 4) EQUINSE (ES)| UGP 2005/001/01 31/07/06) 5.955.420 €7
UGP 2006/001/02, 31/07/06 1.151.393 € 2

% Contrat de prestation de services N° UGP/2001@P2Recrutement d’une centrale d’achat d'équipesiethnico-
pédagogiques et de fournitures pour les centrésrd@tion et d’apprentissage» souscrit entre I'UsBRe groupement
représenté par ltaltrend (chef de file)
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Maintenance Industrielle 2 5401 66
EUROPEAID/120081/D/S/TN (Lot 1) ALECOP (ES) UGP 2005/002/0] 31/07/06 1.187.67p €7
UGP 2006/002/03 31/07/06 268.544 € 2
EUROPEAID/120081/D/S/TN (Lots 2 et 3) EQUINSE (ES)| UGP 2005/002/02 31/07/06 3.302.95 €7
UGP 2006/002/04 31/07/06 642.49 € 2
Réparation Auto 1491 309 §
EUROPEAID/120082/D/S/TN MAKIBER (ES) [ UGP 2005/003/01 15/07/06 1.290.31B€ 5
UGP 2006/003/02|  30/09/06 (* 200.994 € 1
Matériel Bibliographique 85 150 §
EUROPEAID/123441/D/S/TN FENDRI ALI UGP 2006/007/01 30/09/06 22.028 € 9
(Lots 1, 2 et 3 - partiels) (TN)
EUROPEAID/123441/D/S/TN SIDE (FR) UGP 2006/007/04  06/10/06 (*1) 63.121 € 9
(Lots 1, 2 et 3 - partiels)

Source : UGP
A noter que de nombreux retards et de multipleficdifés procéduriéres ont marqué la
livraison de ces équipements et certaines ont dbené des contentieux qui viennent tout
juste d’étre tranchés. Il semblerait qu’on soit m@nant sur le point de cléturer 'ensemble
des réceptions définitives de ces équipements.

Concernant maintenant la gestion des centres, fort ¢but particulier a été entrepris avec
I'appui de la Banque mondiale.

Cependant, dans le cadre de MANFORM, un ensemblguides meéthodologiques et
pratiquesont été élaborés et validés avec I'assistanceniged de PME Liége. Ces guides
couvrent les quatre domaines d’activité nécessaimesfonctionnement d’'un centre de
formation, a savoir :

* l'analyse de I'environnement économique du ceetreelle du dispositif régional de
formation,

» [limplantation d'une organisation appropriée duntce (selon le « modele
d’organisation et de fonctionnement des centres »),

* Iimplantation de la fonction développement,
* Ilimplantation des outils pédagogiques.

On peut donc estimer concernant ce deuxieme objspécifigue de MANFORM qui
regroupe a lui seul plus de 50 % des budgets afiaué projet, un certain nombre d’acquis
sont effectifs, a savoir :

» L’élaboration de programmes de formation élaborgméir de 'ApC ;

* La mise en place de I'apprentissage en entreprisdes formations en alternancs
(réalisée selon des proportions allant de 80 a ¥8elon les centres ;

» La restructuration directe de 3 centres et I'équifmnt de 6 autres centres dont les
locaux ont été réhabilités sur le budget de I'Etat.

» L’accroissement significatif des capacités d’actdes CFA dues a la généralisatior
de l'alternance et de I'apprentissage ainsi queni&@&ioration qualitative de ces
formations (programmes, formateurs, équipementthodés pédagogiques) ;

« L’élaboration de guides de procédures de gestianagmtres pouvant permettre leur
autonomie.

Par contre, a ce niveau, on peut regretter un darteombre de problemes :




Le démarrage tardif du programme (2001 au lieu 868I09) a fait que ses objectifs
d’élaboration de référentiels de formation n’étdigrus en cohérence avec la réalité
des activités du CENAFFIF qui avait initié ses eitéis avant ce démarrage ;

Les ajustements annuels du Programme n’ont pas gmiscompte la réalité des
besoins de la formation; les PAO n’'ont pas modiéé objectifs spécifiques de
MANFORM. lIs ont été plus une formalité bureauaraé qu'un document technique
opérationnel.

Cette situation a participé au départ de 60 a 7@rea formés. Mais les produits de la
formation assurent la pérennité de I'action.

MANFORM n’a pas suffisamment aidé a la certificatio

Le concept de I'ApC est encore trop théorique ou fiour nombre de formateurs et
méme d’entreprise ce qui réduit son opportunitéaui¥e part, la ou elle implantée
elle ne I'est que trop souvent insuffisamment eha®mbreuses composantes de cette
approche sont ignorées ou sous appliquées, notaimniest psycho pédagogiques
adaptés, remédiations, suivi et contréle.

Il'y a encore de trop nombreuses faiblesses dafmraation et le suivi des tuteurs en
entreprise et les conseillers d’apprentissage niassnt trop souvent qu’un suivi trop
théorique et distant de leurs apprentis.

Alors que les réhabilitations physiques des cens@mble d’excellente qualité, les
équipements sont encore incomplets (des logicielslue matériel informatique
manque), d’autres sont superflus et non utiliséstains enfin présentent quelques
anomalies détaillées dans les contentieux en adeireglement.
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3.3 Démarche qualité introduite dans le dispositif

Selon une opinion généralement rependue dans ié@té&danisienne — comme tant d’autres -
I'accés a la formation professionnelle ou a I'appissage était, le plus souvent le résultat
d’'une décision négative liée a un échec scolaispe@dant, deux facteurs ont contribué et
contribuent a faire évoluer positivement cetteagitn.

D’une part la réforme du secteur — notamment Irééion de la formation professionnelle au
secteur éducation et donc son décloisonnementroimpact significatif sur les éléves et leur
famille, pour preuve étant que de plus en plus membsont ceux qui choisissent cette filiere
comme premier choix — ou y retournent aprés dededtaupérieures menant a une impasse.

D’autre part, le marché du travail en plein esdofteepartenariat avec les entreprises ont
conduit a une dynamique de loffre & laquelle lesines ne sont pas insensibles.

Naturellement cette tendance ne peut se confirmersgla qualité des formations répond aux

attentes des uns et des autres. MANFORME a jst@remiéres bases de ce changement.
MANFORM a largement contribué & cet effort. Ainsg projet a inclus dans son troisieme

objectif I'implantation nécessaire d'une démarchalité dans toutes les structures de la
formation professionnelle au niveau des serviceBlB#&, et des institutions qui dépendent de

sa tutelle, dans des agences et des centres natiaimesi qu’au niveau des opérateurs publics
et privés de FP.

Cette démarche qualité implique la prise en cong®eplusieurs composantes ou Sous-
objectifs dont certains ont été réalisés et d'autbandonnés. Il s’agit a présent de les
reprendre plus en détail pour en tirer le bilan.

a- Au plan de formation

Les trois premieres activités relatives au volgqualité » : i)- la sensibilisation et la formation
a la démarche qualité; ii)- I'élaboration des masude procédures et des manuels
« qualités »; et, iii)- I'application de la démaeck qualité » a chaque étape de réalisation du
projet, étant de nature transversale, ont été upges dans un seul marché dont I'AO a été
lancé le 15 décembre 2000 et I'ouverture des dasaieu lieu le 23 février 2001.

Ces actions - prévues pour se réaliser avec ureagpe financiere maximale d’environ 3 M.
d’euro - ont été programmées pour un démarragerdr?801.

Du fait du retard de ces activités entrainé paetard général de démarrage du projet, un test
préliminaire a été lancé en 2001, au niveau du M&REE I'appui de la coopération flamande
pour les centres de formation, et de la coopérdtEncaise pour les bureaux d'emploi. Une
journée d'information et de formation s'est égal@nenue au niveau du MFPE, qui, avec le
Ministere de la coopération et des investissemenxtgrieurs (MCIE) étaient les deux
ministeres retenus pour mettre en ceuvre la démargoealité ».

En fait, la premiére phase de l'activité « démargbalité » prévue par MANFORM s’est
engagée en mai 2002, apres linstallation d'un ¢érde pilotage, I'étude de faisabilité et
I'élaboration d'un plan global qualité. Le Consam AFNOR-CODIFOR- AFPI
Internationale- INNORPI a été retenu pour I'appmghnique. Le contrat a été signé le 6 mai
2002 et le démarrage effectif des activités le 21 2002, pour une durée des activités prévue
initialement de 23 mois. Un avenant a reporté aiillgt 2004 la fin effective des activités.
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Un appui technique au CENAFFIF a été réalisé pmlantification des besoins en formation
et par la suite pour le renforcement de la capatité@génierie de formation concernant la
conception de programmes pour 61 spécialités. dgramme d’études en fourniture et
adaptation des cahiers de référence des élémeststhme documentaire pour 41 spécialités
a été reéalisé. Sur cet ensemble, 17 guides orgréiérement finalisées, avec un glossaire
synthétique et une valise multimédia pour un cedéngénierie de formation

Cet appui a consolidé la démarche qualité et l& rais ceuvre des processus du CENAFFIF
en accompagnant la restructuration de son fonatioemt dans le cadre de son nouveau statut
d’EPNA.

Ainsi 111 responsables formatetfrselevant du ministére, de 'ATFP, du CENAFIFFdes
centres - 31 experts formateurs en « qualité »rebponsables « qualité », 67 Auditeurs
internes « qualité » - ont été formés aux themeslit§a suivants et ont a présent la
compétence pour étre des formateurs dans leur demespectif.

Les modules de formatiéhont inclus les thémes suivants dont le contenuassemblé dans un €D
- M2/M3- Formation en concepts et principes en qéaét la démarche

- M5 - Présentation et interprétation de la norme $801-V2000

- M6 - Formation en gestion documentaire — M6

- M7 — outil d’'amélioration de la qualité

- M8/M9 - Formation en communication et conduite éenion

- M11 - Formation & I'audit interne

- M20 - RNQFP

- Elaboration d'un glossaire de qualité et formation

- Elaboration d’un livret formation

Cette activité de formation s’est cléturée par jonenée officielle de qualification des acteurs
le 18/02/2004. Cette journée a regroupé les Se@etiEtat ainsi que les acteurs concernés
par cette activit€- Un CD a été élaboré reprenant les moments clésttijournée.

Il est a noter que les formateurs de formateunsdégra la qualité ont mené plusieurs actions
de formation dans 24 centres a l'aide du RNQFP weagpermis de réaliser un rapport
d'analyse de la situation « qualité » pour ce nauveyroupe d'établissements. Il faut
également noter que les formateurs en matiere qieké » sont recrutés apres entretien et
une formation au CENAFFIF (Cf. annexe techniquesT.& RNQFP »).

La certification finale est acquise aprés une arf@&eannexe technique T.16 « Certificats »).
De ce fait, 29 formateurs poursuivent leur formatactuellement et 12 auditeurs internes
vont bientét terminer leur formation pratique.

# Annexe technique T. 13 : Document ATFP-Actiolesformation réalisée en ressources humaines darwrlg theémes

relatifs a la qualité
Annexe technique T.14 : Document ATFP — Liste desdules et contenus
% Le CD « Modules Qualité » est disponible aNBEIFF

27 Les personnes présentes : la présidenteNidORPI, le directeur de CODEFOR, la directrice d¥OR, le
représentant de la délégation de la CE ainsi quesjgonsable qualité aupres de 'ATFP

25
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b- Au plan réorganisation des institutions publiques

Ces actions « qualités » ont été entreprises eall¢lar avec la réorganisation effective du
Ministére et de I'ensemble des institutions puldisiu ATFP, CENAFFIF, CNFCPP et des
centres, éléments fondamentaux d’appuis a la ré&obe ce fait, un audit organisationnel du
FPE a été effectué en 2002, afin d’établir et détrmen place les nouvelles procédures de

fonctionnement et de communication a prévoir — axg¢au central et décentralisé - pour
I'implantation de cette démarche qualité.

De ce fait, I'appui de MANFORM a la mise en ceuvedalnouvelle organisation de I'ATFP -
qui joue un réle important dans la mise en placdadeéforme - a permis d’élaborer une
cartographie des processus de serficele management, d’appui et de réalisation.

La cartographie ainsi congue explicite la visioobglle de la nouvelle mission de '’Agence en
direction des centres de formation en mettant a@msiceuvre leur évolution. Un nouvel

organigramme qui redéfinit les grandes missions 'dgence, dans une logique de

repositionnement en tant que prestataire de sefviea direction des centres de formation,
devrait étre bientét validé. Cet appui s’est accagmg du renforcement de la cellule qualité
au sein du Ministere et de I'ATFP.

c- Au plan de I'implantation des normes ISO et RNQFP

L'implantation de la démarche qualité est égalemenbbjectif indispensable pour atteindre
les normes ISO de plus en plus en vigueur en Euetpelans I'ensemble des pays
industrialisés. L’agence nous confirme que : 4 remnont été certifies ISO 9001 en 2006, 3
centres en 2007 et que 5 seront certifiés (audée8 initialement prévus) en 2008.

Il est & noter que les organismes certifiés ISOLHINt également audités chaque année. Le
certificat peut leur étre retiré dans le cas de cumformité importante. De ce fait, les centres
sont constamment mobilisés pour conserver leuificatton.

LES HUIT PRINCIPES DE MANAGEMENDE LA QUALITE

Famille ISO 9000-version 2000
PRINCIPE N°1 : Orientation client

PRINCIPE N°2: Leadership

PRINCIPE N°3: Implication du personnel

PRINCIPE N°4 : Approche processus

PRINCIPE N°5 : Management par approche system

PRINCIPE N°6 : Amélioration continue

PRINCIPE N°7 : Approche factuelle pour laspride décision
PRINCIPE N°8 Relations mutuellement bénéfiques avec les fougniss

Toutefois, la certification ISO 9001-2000 a monteé limites de ce type de référentiel de
certification en ne tenant pas compte des innonatiatroduites par MANFORME. D’ou

28 Annexe technique T.16 : Document ATFP — la ¢etphie des processus
% Annexe technique T.17 : document ATFP le catadodes prestations de 'ATFP
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I'élaboration d’'un référentidl métier (RNQFP) relatif & la formation professiolimelans le
contexte tunisien, tout en s’appuyant sur la not8@ 9001 pour définir les exigences du
systeme de management de la qualité.

Le Référentiel national qualité de la formationfpesionnelle, traduit la réforme engagée |par
le Ministére de I'éducation et de la formation disppius de dix ans en reprenant notamment
les grands axes suivants :

= Formation avec I'entreprise pour mettre celle-cteeur de I'acte pédagogique,

= Approche par les compétences pour des formatiareurs plus proches des besains
de I'économie tunisienne,

= Autonomisation des centres publics de formatiorfgasionnelle pour une plus grande
réactivité aux besoins de I'’économie locale.

Suite aux travaux de développement de l'activitélatioration des référentiels démarré en
2001 aupres du CENAFFIF ayant permis la concemitective d’'un référentiel RNQFP —
celui-ci est considéré comme outil pouréfidir le positionnement de base de la qualité des
prestations des centres de formation professioankdur permettant ainsi de définir un plan
d’action d’amélioration adapté a la politique quididéfinie au niveau national - cet outil

fut diffusé aupres de I'ensemble des centres eoboet2003 et ce, aprés une formation des
évaluateurs. Cette version validée, bien que diéfi@ mettre en ceuvre, a ensuite fortement
évolué aprés tests et expérimentations dans lésesen

Depuis son adoption, le RNQFP est devenu I'élérnentral de mise en ceuvre et de mesure
de conformité de I'application de la réforme engadéns la formation professionnelle. Il est
également devenu la référence de I'accroissememtiehau d’activité, en particulier sur la
base du modéle d’organisation et de fonctionnenue®t centres. Il apparait donc, que
I'utilisation du RNQFP a d'ores et déja permis —fdeon positive - le positionnement des
centres de formation.

La mission a pu constater concretement cette démaraprés du CFA de Mahdia (I'un des
centres directement bénéficiaire de MANFORM (éqguipets recus), qui dans I'analyse des
indicateurs de qualité d'implantation des processegositionne comme suit:

POSITIONNEMENT DU CENTRE DE MAHDIA **
Démarche qualité (RNQFP)

SEPTEMBRE 2006 : DEMARRAGE BE LA FORMATION
OCTOBRE 2007 46%
ACTUELLEMENT > 50%

OBJECTIF : ETRE CONFORMES AU RNQFP EN 20D

Le centre de Mahdia — comme maintenant d'autresrasentélivre un certificat de fin
d’apprentissag% comme reconnaissance des formations effectuées.

30 Le fascicule de mesure du RNQFP est organidéuiérchapitres qui correspondent aux sept prosests du modéle

d’'organisation et de fonctionnement d'un centréadmation professionnelle : Manager le Centreatenfition, gérer les
finances, assurer les services généraux, gérerelesources humaines, développer les prestatiomsnieer les
prestations, réaliser les prestations

Annexe technique T.18 : Power point : Présamatu centre, de sa mission et de son évolutimnde la visite a
Mahdia

Annexe technique T.19 : Documents de certificat
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Les autres centres s’attachent a s’organiser gondre aux normes de ce référentiel étant
entendu que cette référence sert méme d’indicatewésultats au sein de MANFORM 1I.
Actuellement, 23 centres ont dépassé les 70% diaglissement de ces normes; 25 se situent
entre 50 et 70%; 22 restent encore inférieurs & 50%

Un plan d’amélioration qualité (PAQ) est organisénené par I'ATFP, dans un groupe de 27
centres significatifs. Il est adapté a leur sitatau niveau de lidentification des actions a
mener a court terme (une année) et a moyen terraen@es) pour respecter les standards du
référentiel. Un livret explicatif permet la sen$igation des centres a la qualité.

Dans le cadre de la démarche qualité et la réudstobjectifs du X" plan dans les centres
de formation, la mise en place de la démarche wukdisation périodique du RNQFP est
indispensable. De ce fait, une dérogation a éténole (en octobre 2005) pour permettre
I'activité de consolidation des acquis de la démarqualité au sein des structures de la
formation professionnelle. Il s'agit ainsi de catiser la finalisatiorlu RNQFP?, et par la
suite, d’inscrire la généralisation de la démardoalité a I'ensemble des établissements
dépendant de 'ATFP (ce qui représente entre BD établissements) - étant entendu que les
centres actuellement en restructuration — ou gselent prochainement ne sont pas encore
pris en compte. De ce fait, les responsables afitnte facon trés optimiste, que les objectifs
prévus pour 2011 devraient étre atteints des 2009.

La transition du RNQFP/6.2 & la version V8, reprend le modéle d’organisationde
fonctionnement d'un centre. Ce manuel dorgansatiMO) comprend deux parties
fondamentales: i)- un manuel « Qualité » (MQ) - #andards clients qui préfigurent une
norme nationale, et, ii) un fascicule de mesurestitu@ des standards, des recommandations
et de la partie mesure de conformité (les fonctetries indicateurs d’'implantation du modele
et de la qualité de services aux clients). L'évioluentre ces deux versions est surtout visible
dans I'amélioration de certains standards et laepgn compte d’aménagements visant a
élargir son utilisation a tout type de centrasbfjc — privé, tourisme —agriculture), etc.

L’évolution du RNQFP ‘ | Le contenu du RNQFP |

Ancienne version V 6.2 Nouvelle version V 8 Inch,ar_lg(,a : 38 00/0
46 Standards 55 standards Ajoutép ;iuriz%placé gg (;0

203 indicateurs indi . 0
288 indicateurs Supprimé 1%

Avec cette nouvelle version (V8) du RNQ®P55 standards et 288 indicateurs ont été
élaborés et retenus. On note avec satisfactionc@st dans la définition des standards que
I'harmonisation des centres de spécialisationgehddes différents, est en train de se mettre
en place. Ceci est d'autant plus favorable que skesidards sont organisés selon des
pourcentages d'impact : i) les standards spécifigue centres de I'ATFP, ii) les standards a
fort impact direct sur la qualité de la formatie, iii) les standards qui impliquent une forte
mobilisation des formateurs.

Un bilan d es évolutions apportées au RNQFP egbdible a 'ATFP. Ce référenciel est
complet, clair et cohérent dans sa compréhensimm tu'on déplore la multiplicité des
indicateurs de processus.

3 Le RNQFP est constitué de: i) Un modéle de tionoement d’'un CFP décrivant les processus ; fiyntanuel qualité

type d'un centre ; iii) Un fascicule de mesure goimtient les fonctions et les indicateurs d’'impédion du modele et de
la qualité de services aux clients.

% Annexe technique T. 15 : RNQFP : document : ékémclés et contenu
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Des réunions du comité de pilotage ont été réagrient tenues. Elles ont impliqué non
seulement les structures institutionnelles maisiaes structures professionneﬁ%somme
'UTICA. Un fascicule de communication sur la déofee qualité a été élaboré. Il faut noter
gue tous les responsables d’entreprises rencopiésla mission se sont montés plus
gu’intéressés par la qualité de la formation — ééressentiel de leur compétitivité, tout
particulierement en cette période d’activationalgadlitique de voisinage.

Ainsi, au cours de la seconde quinzaine de juirB20@st prévu des journées de travail pour
2 000 entrepreneurs qui vont se réunir pour enutkscface a I'évolution des structures
familiales d’entreprise

d- Au plan de la normalisation et de la certification

En ce qui concernéa sous-composante 2 de cette composante « qualitéétait prévu
'implantation d’'une démarche de normalisation detons de formation afin de disposer
d'un systeme efficace de normalisation servant cadre de référence cohérent pour la
normalisation des niveaux, titres, examens et pragres pour I'ensemble des activités de
pilotage, de formation initiale et continue. Par daite, il s'agissait d’élaborer une
méthodologie de certification - validation et appuia méthodologie d’homologation des
diplébmes - mission relevant de la Direction géreémde la normalisation et de I'évaluation
(DGNE).

L’activité a été confiée au bureau « Emergencestiera (chef de file) et a deux bureaux
associés (BBJ et COTECNO) fin novembre 2000, po durée de 20 mois. Le travail a
effectivement débuté en janvier 2001 mais, rapidgmlea été mis fin a ce contrat pour non-
conformité aux termes de référeffcePlusieurs tentatives ont été faites pour relacette
activité.

Une des tentatives, prise en accord avec la D@Ht pour option I'utilisation de la formule

« contrat cadre» pour sélectionner une assista®igue capable d’aider & réussir cette
activité. Elle a été ainsi soumise a Bruxelles {aem la premiere moitié du mois de juin
2003), toutefois, au mois d'aolt 2003, les offreexpertises proposées été jugées
« inadéquate. La relance d’un nouveau « contrat cadre »sedomé&me procédure a été
avancée. Cependant, il a été décidé a la fin duipresemestre 2005, que pour la phase finale
du projet (octobre 2006), I'essentiel serait com@sur le volet matériel (finalisation des
activités genie civil des centres a restructureggetipements) et c’est ainsi que le deuxiéme
résultat qualité de disposer d’'un cadre de référecmhérent pour la normalisation des
programmes de formation professionnelle fut abanéen

De ce fait, le troisieme résultat attendu de medtreceuvre un processus de certification des
formations initiales et de validation des formasiocontinues applicable a I'ensemble du
dispositif de formation n’a pas pu étre réalisé

Les progres réalisés et ceux a promouvoir

- L'action « qualité » de MANFORM par l'implantatiadiun systeme de management
de la qualité en vue d'une certification a été géleédans le sens ou elle touche
maintenant tout le dispositif.

35
POA 2006
3¢ Le rapport de mission de suivi 2001explique ce® activités menées avec I'appui technique deasatuEMERGENCES
avaient cependantde grosses difficultés d’affectation d’'un chef diipg et de grandes difficultés de communication, et
... lapossibilité de rupture de contrat — donc de repl@$ activités - est maintenant sérieusement ergessg)»
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— L'approche « qualité » devient la démarche norraalsein du dispositif de formation,
ce qui parait essentiel. En outre, Au niveau duesecmoderne des entreprises ce
processus a aussi démarré avec 1ISO 9001/2000.

- Le référenciel « qualité » tunisien adapté de amttene a été €laboré et parait clair et
cohérent dans sa démarche. Cependant, la mulptiindicateurs pourrait alourdir
la compréhension et démotiver les responsablesl@gpdication du processus.

- La mission n’a rencontré qu’un seul centre ayampiea plus de 90 % les critéres de
ce référentiel, le CSF « textile/habillement » d@ Goulette considéré comme un
centre d’excellence au sein du secteur. Le défi@st grand, pour les autres centres.

- Le livret de sensibilisation est un trées bon suppd@dagogique utile qui doit étre
largement distribué.

- Les rapports d'enquéte de satisfaction entrepppedmtissage/personnel et les
rapports de mesures prises a la suite des engses@ie des statistiques important
dans la démarche qualité, qui témoignent des actffectuées et permettent en outre
d’améliorer régulierement le fonctionnement du eEnt

Dans une période d’évolution rapide de la situaBopnomique — et des technologies -, il
s’agit d’assurer un développement réel de partenat la recherche de l'utilisation des
centres comme valeur ajoutée pour I'entreprise.

Cette politique active de coopération est bienliga@bSfax ou le partenariat entre le centre et
une grande entreprise exportatrice, prototype méenkentreprise qui peut assurer par elle-

méme ses formations, est des plus dynamique ;esede méme pour d’autres entreprises de
la région. L'expérience est encourageante et aépode main pour tout le systéeme de

formation et les centres en quéte de succes.

Il est & regretter que I'effort d’'une reconnaisgade I'apprentissage par une méthodologie de
certification et, par la suite, la mise en place chdre de référence d'un systéme de
normalisation intégrant les acquis de I'approchrecpmpétences comme moyen d'articulation
entre les besoins de I'économie en qualificatidria @roduction du dispositif de formation
professionnelle, tel que prévus par MANFORM n’aigataboutir.

Il reste & espérer que les actions actuellemenéeseconcernant la conception et la mise en
place d'un tel systéme puissent se concrétisdvaita.

Le bilan de cet objectif est, lui aussi mitigé. ppaoche « Qualité » devient la démarghe
normale au sein du dispositif de formation ; ce @tait I'essentiel. Au niveau du secteur
moderne des entreprises ce processus a démarrd $@e8001/2000.

Le Référenciel Qualité tunisien adapté de cettemmora été élaboré mais semble trés
complexe et peut étre inutilement complexe. L'ingrdrde la démarche est le développement
du partenariat et la recherche de I'utilisation degntres comme valeur ajoutée pour
I'entreprise.

Cette situation idéale a été rencontrée par la missdans une grande entreprise
exportatrice, prototype méme de I'entreprise quitpessurer par elle-méme ses formatigns.
L’expérience est donc encourageante.
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Il faut enfin regretter que 'effort de normalisati et de certification des actions de formatjon
prévus par MANFORM n’aient pu aboutir. Il reste gpérer que les actions menées en ce
sens depuis lors se concrétisent.

3.4  Partenariat - parties prenantes

Dans le cadre de MANFORM, un partenariat actif @ @téconisé tout d’abord avec les
entreprises puisque ce projet favorisait esseatiwht I'approche de la formation
professionnelle par les besoins de la demande dementreprises.

Cette participation de I'entreprise était égalenrenherchée au niveau de I'offre, c'est-a-dire
des centres de formation avec toutes les promotiEngormation par alternance et en

apprentissage ou l'entreprise est partenaire — amgTa part égale - avec les centres. Ce
partenariat a été constaté par la mission lorsadéasite des CFA et a chaque fois que des
représentants d’entreprise étaient présents — sbwmmme responsables des comités de
gestion des centres et ce, notamment a Sfax odildemement industriel est particuliérement

stimulant.

Ce partenariat était aussi préconisé en amonti-&‘dge au niveau de I'élaboration des
programmes de formation, notamment au CENAFFIFsqué ces programmes devaient
répondre a des besoins en compétences eux-ménmgi§iédepar I'entreprise et les branches
professionnelles. Malheureusement, il n'a pas asgy'a la formation systématique des
formateurs en entreprise et des tuteurs d’entrepnscentre de formation.

De fait, ce partenariat avec les entreprises gu@aéd méme trés mobilisé et actif au début du
commencement effectif du projet (période 2002 —420Mais il semble qu’il se soit
sensiblement relaché par la suite. Ce phénoméneoesial puisque la plupart des activités
reliées a ce partenariat étaient parvenues a leunu devaient I'étre. Il est quand méme
décevant dans la mesure ou les actions menéesté&aigrincipe des actions « pilotes » et
devaient s’étendre par la suite & d’autres catégatientreprises ; ce qui semble ne pas avoir
été le cas ou alors tout a fait sporadiquement.

On peut observer aussi que méme s'il a été actfoentemps ce partenariat n'a pas procuré
tous les résultats escomptés tenant compte d’'une@da difficulté des entreprises a changer
leur comportement en matiére de gestion de resssuramaines et, d’autre part, de leur
inaptitude trop largement généralisée a définirdelbesoins a moyen et long terme par
manque de possibilité de vision d’avenir, notamnuamts un contexte économique mouvant

comme I'était celui des années 2003 a 2005.

Selon certains représentants de 'UTICA et desdiras professionnelles, suite & la décision
d’opérationnaliser la fusion FP/Education décidée2802, des réticences formelles se sont
faites jour pour contrer ce mouvement de peur Rel'scolarisation négative de la
formation ». Comme mentionné par ailleurs, ce mmesmt d’humeur semble s’étre dissipé et
la plupart des responsables d’entreprises consitigraintenant que ce changement peut étre
positif pour autant qu’ils y contribuent eux-méndlesis le bon sens au lieu de le craindre.

En ce qui concerne les parties prenantes, plusétaisnt concernées au premier chef. L'une
des principales était - et reste - le Ministere filgsnces. Des responsables de ce Ministere
appelés a se prononcer sur le CDMT prévu pour MARNQAI déclaraient en 2006 que le
systeme de formation professionnelle était tropventiinefficace (chémage des dipldmés),
trop cher (centres, équipements, enseignants reateurs sous utilisés) et mal géré (manque
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de hiérarchie de suivi et de contréle). Ces cridgjataient sévéres mais parfois motivées. La
encore, il semble que le nouveau souffle donnéatesr depuis 2004 ait eu un effet plus que
positif sur ces impressions et que, finalementnagstere ait pris conscience des immenses
enjeux qui se dessinent avec les investissemetégaxs en cours ou prévus.

A ce jour, les autres ministéres - partie prermme systéeme, notamment : agriculture,
tourisme, défense nationale sont largement abskenfgaysage. Tout d’abord leurs effectifs
sont relativement insignifiants par rapport a cewobilisés par le MEF/ATFP ; ensuite, leurs
préoccupations sont diverses et sectorialisées. d@sts sont consentis au niveau du
CENAFFIF ; ils demeurent encore insuffisants enardgdes attentes d’'une harmonisation
effective de 'ensemble des opérateurs.

Un autre acteur encore largement absent est leweptivé de formation. Les actions de
renforcement générés par MANFORM sont restés détevaet sans suite. Par ailleurs, la
réglementation qui s’y appliques est trop stricteest difficile a respecter (selon certains
responsables du secteur, de nombreux centres pulgicepondraient méme pas au minimum
des critéres requis pour ces centres privés). Bluire cbté, c’est un signe encourageant, cela
prouve au moins que le secteur public répond &dietel de la demande et qu’elle présente
cet avantage d’étre quasi gratuite.

Finalement, le grand absent du secteur reste latéagvile, tout particulierement les parents
d’éleves, les collectivités locales et tout le visdes petites entreprises artisanales et/ou
familiales. Cette absence est d'autant plus reaplett gu’il s’agit du plus vaste bassin
d’emploi et le lieu ou les véritables progrés sokia- et méme économiques — restent a
accomplir et ou se trouvent aussi les plus largésnpialités.

Les actions en ce domaine relévent largement depd@ communication qui a été
malheureusement I'un des plus faibles — pour nediasle seul véritable échec du projet
MANFORM.

3.5 Relation entre le projet et I'ensemble du programmeMANFORME

Une part substantielle de la croissance de I'écamdumisienne repose sur le développement
des activités a forte intensité de main d’ceuvresdes secteurs des industries manufacturieres
et dans I'hétellerie, qui représentent respectiverd®@% et 6,5% du PIB. De plus, I'ouverture
programmeée des frontiéres place les entreprises talnligation d’améliorer de maniere
significative, leur compétitivité. C’est dans cepsat que les lignes de crédit MANFORME
consacrée a la formation professionnelle, se smurites, dans une complémentarité et une
continuité (depuis 1995), comme l'un des vecteueslal mise a niveau de I'économie
tunisienne, en vue de son intégration dans I'espaoaomique européen - telle que prévue
par les accords de Barcelone - en 2008. Cette télarété traduite dans le cadre logique
d’ensemble de MANFORME élaboré en commun par legjpaux partenaires (en 1995) et
dans lequel sont articulées toutes les composaptepres a chaque bailleur de
fonds/donateurs et ou sont également identifiésséenble et I'enchainement de toutes les
actions prévues.

La relation entre le projet financé par la Comnasst le plus large de tous les projets

financés de I'extérieur - et I'ensemble du programarété relativement bien définie et cela

des sa conception. Son objectif global a été égaletvien établi conformément aux objectifs

inscrits dans le 9éme plan (1997-2002), puis dahsd du 10éme plan (2002-2006) dans le

but de mettre a niveau le systeme de formation poaduire des compétences répondant aux
besoins exigés (quantitatifs et qualitatifs) pasdeteur productif.
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Comme on I'a souligné précédemment, la plupart demposantes du cadre logique

MANFORM/UE ont été mises en ceuvre et menées adenne avec des résultats évidents et
un certain succes... méme si de nombreux retard®rgeascumulés et méme si certaines
taches ont du étre abandonnées en cours de rompaoussées a une date ultérieure.

Par ailleurs, le projet a bien été cohérent avecdenposantes de MANFORME financées par
d'autres bailleurs de fonds. En effet, cela aet@at avec le projet de 'AFD qui a financé dés
1997, les premiers partenariats entre branchesgsioinnelles frangaises et tunisiennes et qui
ont été accompagnés par I'élaboration des dosgigngestissements publics en matiére de
formation professionnelle. Ce projet s’est en efteincrétisé par la mise en oceuvre
d'investissements matériels et immatériels dansc@btres sectoriels de l'industrie, de
l'artisanat, des services, de I'hotellerie/restéiara de I'agriculture et de la péche. Il a donc
réellement complété le dispositif mis en placepdANFORM/UE.

Dans le méme but dapporter aux professionnelssiems des moyens humains et
institutionnels et des outils leur permettant mi¢axer leur réle d’acteur dans le dispositif
national de formation professionnelle, les comptesade la GTZ sont également venues et
viennent en amont aux autres projets, notamment oes en ceuvre par MANFORM/UE.
D’une part, il y a la mise en place d’'un systemmfdimation et de management de la
formation professionnelle SIMFORM et, d’'autre p&gppui aux centres de formation pour
développer les relations avec I'entreprise pourtnmein place des actions d’apprentissage et
de formation en alternance. Un volet stratégigeatvaussi consolider I'action de I'UE avec
I'appui a la formation — UAF - auprés de I'UTICA @s fédérations professionnelles.

Dans le méme état d’esprit, le projet de la Banmendiale congu conjointement avec
I'Union européenne en 1995, a eu pour objectif girladapter les services de formation et
d’emploi aux besoins des individus et des entrepris

L’'accord de prét du Programme MANFORME de 60 mil§idJSD - prévue pour une période
de 5 ans (1997 — 2001), avait pour objectifs sppak: (i) la mise en place de I'observatoire
national de I'emploi et des qualifications (ONEQ)) le développement des services de
I'emploi, (iii) 'amélioration de I'efficacité ded formation initiale, (iv) le développement de
la formation des formateurs et I'élaboration desgpammes, (v) le développement de la
formation continue. Comme on peut le constater3ldgrniers objectifs ont été parfaitement
complémentaires aux actions de MANFORM et méme ABINMORM I, sa suite logique.

Toutes ses actions mises en place dans ce vaggeapnme commun ont cependant été

réalisées séparément — avec des unités de projdes gorocédures distinctes — et selon des
calendriers pas toujours en harmonie. Il N’y a dpas eu de planification commune et

réellement intégrée ce qui a entrainé un certambne de difficultés au niveau du suivi et de

I'évaluation des actions.

De méme il est difficile (et inutile en fait) d’agser la plupart des réalisations a des appuis
extérieurs précis. Tous ont contribué au succélfogération ou sont tributaires des échecs
rencontreés.

On ne peut donc pas encore parler d’'un systémelagtufaitement performant, mais de la
naissance effective d'un systeme d’avenir de lamétion professionnelle, intégré a
'enseignement formel et qui peut produire, a pastts engagements des responsables
politiqgues et des formules qu’ils ont officiellentanis en place, une main d’ceuvre motivée,
compétente et polyvalente.
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Il faut, a présent, donner la possibilité aux paabes de discuter des progrés accomplis dans
le cadre des différentes composantes de MANFORMIEwst permettre de commenter les
nouvelles activités contenues dans le programmnteagtail de 2008 et au-dela, par exemple a
I'occasion de prochaines réunions de bailleursoddd basées sur ce theme.

3.6  Conduite du projet

Comme prévu, la mise en ceuvre du projet a étéasstrsuivie par 'TUGP. Pendant toute la
durée du projet, son directeur, M. Belhassen THANRElA assumé avec efficacité la
responsabilité et la coordination des opératior$teQunité a longuement été assistée de trois
conseillers techniques : M. Hichem BEN CHAABANE, efmarge des activités en relation
avec la demande de compétences (entreprises); MaBeCRAPSKI, en charge des activités
en relation avec l'offre de formation et, M. SteBERSTEIN en charge des aspects
administratifs et financiers.

Au niveau de la DCE, un expert contractuel de siiliGérard ALETTI, est venu en appui
au second secrétaire, M. Ben NUPNAU, fonctionnaittalement en charge de projets. Cette
responsabilité a été par la suite confiée a M. MassCAPPELANI jusqu'au terme de
MANFORM.

Ces différents cadres de la DCE ont constammergt@saix différentes phases de passation
des marchés du projet. L'expert de suivi a égaleni@mé son avis technique sur les choix
opérés dans différentes phases de réalisationctlesés du projet.

Les activités du projet ont été initialement établa partir du POG discuté et amendé a
I'occasion d'un atelier de planification opératielie tenu du 29 mai au ler juin 1997. Par la
suite, ce Plan a été complété par des Plans d'tip@rannuels (POA) établis et approuvés
entre les parties concernées.

Des rapports hebdomadaires d'activités ont étéugsodar 'UGP et remis aux décideurs et
bailleurs de fonds. Des rapports périodiques tegles et des rapports d’audit financiers ont
été également produits chaque trimestre. De mémeag@orts annuels ont été élaborés.

Visibilité/communication

Dans le cadre de la visibilité de son action ehe@'meilleure communication entre acteurs et
partenaires de MANFORME, I'UGP a produit deux hirke d'information. Cette activité n'a
pas eue de suite.

Concernant I'élaboration d'un plan d'action powsalmpagne d'information, la premiére phase
a été réalisée dans le cadre d'un contrat avearkeab CECOFORMA. Elle a abouti & la
proposition d'une "Stratégie de communication degRrmme MANFORME" (rapport
provisoire, présenté |€'Inovembre 2001 et rapport final, daté du 19 décerabp1).

Cette stratégie a été déclinée, en termes de miseuere en 29 actions de communication en
interne au MFPE et ses structures et acteurs, etcB®ns de communication en externe

(jeunes, entreprises, etc.). Cette proposition é sétivie de la production d'un plan de

communication, détaillé en janvier 2002.
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Il est a noter que la création du MEF a la plac/MilPE, avec séparation de la formation de
I'eemploi, ce dernier étant individualisé dans umigtére & part, a imposé I'adaptation du
contenu des propositions au nouveau contexte.

Cependant, malgré la séparation institutionnelldadirmation d’'un coté et de I'emploi de
l'autre, le contenu du message fondamental de conuation, c’est a dire la nécessaire mise
en relation et synergie de la formation au tragau monde du travail - donc aux entreprises
- est restée un des leitmotivs forts de la comnatiun sur le projet.

Il est a souligner que cette activité a rencontg difficultés réelles en termes de mise en
ceuvre. L'une des raisons majeures est venue des awiitaires (prix de I'homme-jour
d’expertise en communication) trop faibles tels gr&vus par la planification initiale.

Une deuxiéme difficulté est venue du fait que leebu & retenir devait effectuer lui-méme la

gestion des actions et des dossiers a sous-teitebureaux spécialisés qui prendraient en
charge les différents volets de communication. & bureaux n’ont pas nécessairement des
compétences de gestion de telles procédures etmeas arrivés a mobiliser une assistance
technique sur ce volet pourtant nécessaire a la emnseuvre.

Lors des travaux d’élaboration du PAO 2005-2006 été décidé de recruter un bureau
spécialisé qui devait préparer les dossiers tedesi@t les appels d’offres pour les actions a
lancer, 'UGP étant le pouvoir adjudicateur. Cedigpertise a bien été mobilisée mais sans
action positive apparente.

Finances

Sur le plan financier, environ 80 % des fonds alible sont été dépensés selon les détails
fournis au tableau suivant.

A ce titre les réalisations par grands poste buxiigggbnt été inégales ; 'une des plus faibles
ont été celles de l'assistance technique dont glwsicontrats prévus n’ont pu aboutir.

Relativement faible aussi la rubrique « Conseitmfation, information et documentation ».

Par contre, la meilleure des rubriques a été della réhabilitation des centres existants.

On peut ainsi en conclure que MANFORM a effectivatyivilégié le « hard » au détriment
du « soft », évidemment beaucoup plus difficilegttne en ceuvre, a suivre et a transmettre.

Prévisions et réalisation budgétaires de MANFORME(f{n avril 2008)

Poste de dépenses 1. Budget 2. Budget 3. Dépenses Ecarts % de
N° initial réajusté réalisées (3-2) réalisation
1 | Avances et retenues 0 0 -2285196 | 2285196
10 | Assistance technique 11 000 000 12 850 000 9839961 | 3010039 76,6
20 | Conseil, formation, information,
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documentation 10 400 000 9 100 000 7177600 | 1922400 78,9

30 | Matériel didactique, études 2 700 000 150 000 118 800 31200 79,2
40 | Matériels, équipements,
consolidation des centres
existants 8 500 000 16 000 000 15 859 893 140 107 99,1
50 | Adaptation locaux centres 5200 000 5200 000 4102620 | 1097 380 78,9
existants
60 | 5 nouveaux centres
(équipement, formation, matériel)
5500 000 0 0
70 | Suivi et évaluation 500 000 500 000 110 407 389 593 22,1
80 | Imprévus 1200 000 1200 000 1161192 38 308 96,8
TOTAL 45 000 000 45 000 000 36 085276 | 6629528 80,2

Sources : CF — Direction financiére ATFP — UGP

Il résulte de ce bilan du suivi du projet que 'U@Fbien joué son role d’administrateur

des actions et de coordination avec partenairessygsteme et les autres bailleurs
fonds. Certains de ces partenaires ont cependaget la rigidité des procédures et
manque de souplesse ayant entrainé de trés nombyegasds, voir I'annulation de
certaines activités prévues.

Ces rigidités ne sont pas seulement imputabledJ&R mais aussi et surtout ay
reglementations européennes elles mémes complestesngeantes.

de
le

X

De toute fagon, ce projet a démontré les forcdsstimites des UGP. A savoir, du coté

positif, la concentration des ressources (humaietenancieres) pour assurer le mieux

possible I'encadrement de I'action et son reporting

Par contre, plus négativement, I'existence d’'un U&® un facteur de fragilisation d¢
capacités institutionnelles des services officrab@t en charge de la tutelle des activi

bS
és.

C’est aussi un organisme temporel qui est appetisparaitre et dont le transfert des
technologies s’avere presqu’impossible. Ces fasldeslargement supérieures aux effets
positifs ont été un des facteurs a I'origine desvadles approches par appui budgétaires.

En ce qui concerne la visibilité/communication,néssion a pu constater sur le terrain
gue les centres étaient généralement dotés de pasaau de panneaux montrant I'appui
de 'UE. Plusieurs centres ont placé systématiquenages étiquettes identifiantes sur

'ensemble des équipements regus.
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Les personnels et formateurs, de méme que lespess partenaires sont bign
conscientes des actions de 'UE et sont méme idgfesnae |'‘existence d’'un programme
MANFORM II. Il est vrai que cette visibilité a étés limitée au niveau des organismes
officiels et des media et que méme certaines ergesp bénéficiaires n'ont plus la
mémoire de l'assistance regue.

A cet effet il a été suggéré que des ouverturesialiés des CFA assistés par le projet
soient lancées par le MEF lors de la certificatid®s centres et que ces ouvertures sgient
le plus possible médiatisées.
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4. Réponses aux questions/Constatations

Pour certains critéeres —efficacité, impact- I'é\alan du projet MANFORM proprement dit
ne peut se faire que partiellement car il est as projets partenaires de MANFORME, avec
2 autres grands projets —AFD, Banque mondiale- uelogges autres plus petits projets
bilatéraux d’'un volume budgétaire moindre mais gartance réelle pour la réussite de la
rénovation de la formation professionnelle quipelpns-le, & un objectif général double :

*  économique- mettre a la disposition du secteur productif wicapital humain
technique» capable d’assurer le développement et la cotiyit€tides entreprises
tunisiennes et 'adaptation de la main d’ceuvreéuotutions technologiques ;

* social- renforcer les conditions d’équité d’acces a antvité professionnelle a
travers la formation, et gérer les conséquencesnéations économiques en cours
sur I'emploi en favorisant le processus d’insertbmle réinsertion économique.

4.1 Pertinence

«Dans quelle mesure les objectifs de I'action deeb¥ppement correspondent-ils aux
attentes des bénéficiaires, aux besoins du payspsorités globales et aux politiques des
partenaires et des bailleurs de fonds®%

La pertinence de MANFORM s’évalue a plusieurs niveai)- par rapport aux objectifs
économiques et sociaux du pays ; ii)- par rappdat @onvention de financement qui précise
les objectifs spécifiques, les activités a dévedopfes résultats attendus et les indicateurs
initiaux qui doivent les mesurer ; iii)- par rappaux bénéficiaires directs ; iv)- enfin par
rapports aux autres partenaires engagés dans MANEOR

a- La pertinence économiqueet sociale

Cette pertinence, déja affirmée lors de I'évaluatiomi-parcours, est confirmée par la loi n°
2007-69 du 27 décembre 2007, relative a l'initetdconomique qui, dans son article 2 chap.
1¥', souligne limportance de linitiative dans I'édcaton et la formation: kes
établissements d’éducation, de formation, d’ensmiggnt supérieur et de recherche
scientifique ceuvrent pour inclure la culture denitiative dans leurs programmes
d’enseignement et de formation, s’ouvrir sur leavieonnement économique et soutenir le
partenariat avec ce dernier dans les différents diows de formation et de recherche

Socialement, le projet concourt & la revalorisatienl'image de la F.P. dans le pays par la
rénovation des batiments, I'équipement de quelgaasres et 'amélioration de la qualité des

formations. Il concrétise ainsi le fait que, aunséiu ministere de I'éducation auquel la

formation a été rattachée en 2002 (MEF), les &beprofessionnelles deviennent des voies
aussi nobles que les filieres académiques et quelus, elles permettent une insertion plus
rapide et plus pertinente dans la vie active.

L'image de la F.P, voie de récupération des él@ame®chec scolaire ou ayant de faibles
résultats dans I'enseignement général, se modifielement.

b- La pertinence de la Convention de financement et dendicateurs

3 Toutes les définitions des critéres sont issleeka «“Méthodologie d'évaluation de l'aide extérieure deGommission

européenne — Bases méthodologiques d'évaluatiariume 1» DGRE / DGD / Europaid Office de coopération /t&n
commune évaluation - 2006. (pages 50 a 52).
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La mission d’évaluation a mi-parcours (février -rmm@001) avait mentionné que le cadre

logique élaboré lors de la préparation du projehéxe 2.1 de la convention de financement —
juin 1997) manquait singulierement d’indicateursrdsultats et que certaines composantes
budgétaires devaient étre revues. Cette missioih @weas proposé un nouveau cadre logique
plus complet et qui semblait mieux approprié aitiaason du projet et du programme dans

lequel il s’'insére. Ce C.L. rénové et complété pas été pris en compte donc les IOV

proposeés ne sont pas devenus des indicateursétenéé.

Néanmoins la mission estime que le choix de cesé@&tctué en 2001 était pertinent, avec 2
restrictions : certains résultats ont été atteimer retard, d’autres sont en cdtirs

La mission d’évaluation finale propose un nouveshldgau simplifié qui lui a servi de guide

pour porter un jugement sur les 4 résultats qut poécisés en 15 résultats intermédiaires.
Trois indicateurs sont choisis pour chacun d’eug.tébleau suivant en fait le relevé par
résultat attendu.

RELEVE DESINDICATEURS PROPOSESPOURLE PROJET MANFORM

RESULTATS INDICATEUR 1 INDICATEUR 2 INDICATEUR 3
ATTENDUS
R1 — Identification de la demande Les tendances évolutives du

marché de travail
Détails sur I'évolution des

dépenses consacrées a la FP
R1 a- Développement de la Existence  d'un  service A 'UTICA et chez chaque A I'UTICA et dans les
capacité des entreprises | grévisionnel a I'UTICA et| organisation professionnelleorganisations
identifier et a exprimer leurs dans les principales sectorielle, les documentsprofessionnelles sectoriellef,
besoins en compétences. | organisations exprimant les besoins enles preuves de transmission
professionnelles sectorielles.compétences. de [I'expression de ces

besoins au secteur —public |et
privé- de la formation.

R1 b Renforcement du Nombre de conseils en R.HNombre de documentsDans chaque sectelir

secteur privé de conseil gntravaillant pour le§ opérationnels élaborés pamprofessionnel, la liste des

R.H. différentes branchep ces conseils. entreprises ayant bénéficjé
professionnelles. de conseils en R.H.

R1 ¢ Etablissement et misg Le répertoire des profils dgsLes documents de Les modalités de mise €n

a jour d'un répertoire de compétences, par secteutransmission de ces profilsceuvre de I'actualisation

profils de compétences professionnel. au secteur public et privé deréguliere du répertoire des

sectoriels et intersectoriels. la formation profils.

R1 d- Le développement L'existence et la diffusior) Les documents d'orientationLes documents de gestig
d'une politique de gestion de documents de politiquepour la mise en ceuvre dedes R.H. dans quelques
des ressources humaingsle R.H a I'UTICA et dang cette politique de R.H dansentreprises de branches
dans les entreprises et ledes organisations les entreprises. professionnelles différentes
fédérations professionnelles. professionnelles.

=)

RESULTATS ATTENDUS INDICATEUR 1 INDICATEUR 2 INDICATEUR 3

R2 — Renforcement de |'offre de formation

% Cf. Annexes 4.1 et 4.2 : .cadre logique initiatatire logique révisé en 2001.
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R2 a- Mise a disposition de
opérateurs de formatio
publics et privés, dg
programmes de formatiol
initiale et continue établi
selon les demandes

compétences des entrepris

en

5 Les documents élaborés p
NI'UTICA et les organisationg
professionnelles, exprimar
nles besoins en compétence

[ Evolution du nombre ds
=Sréférentiels de compétence

ates documents de trava
prouvant la prise en compt
tdes besoins en compéteng
s.exprimés par les fédératior
| professionnelles pou
[ I'élaboration des|
i programmes de formation

Implication des  autre
acteurs socio économique

ilLes programmes d
eformation élaborés sur |
ebase des besoins exprimg
spuis publiés et utilisés.
r

bS,

R2 b- Amélioration de
I'efficacité de la formation
en entreprise des appren
et apprenants en alternancs

Par branche professionnell
nombre d’entreprises qu
i@ccueillent des jeunes ¢
2. apprentissage et e
formation alternée, depuis
ans.

eNombre de tuteurs formé

i et en exercice, par branch
nprofessionnelles.

n

5

5,Par branche professionnell
emombre de sortants de
filiere  apprentissage
formation en alternance.

[

Evolution du nombreg
d’entreprises avec un pld
de formation et/ou de
activités de formations

R2 c- Restructuration ef Nombre  d'établissementsNombre de  nouveaux Par branche professionnelle
création de centres depublics ou privés, rénovésétablissements, publics etet depuis 5 ans, nombre
formation sur la base d'upsur la base d'une gestignprivés, créés sur la based’éleves fréquentant cgs
nouveau modele de autonome, selon des criteresl’'une gestion autonome, établissements et nombre ¢de
fonctionnement mettant epde codt/efficacité. selon des criteres desortants diplomés.

ceuvre  l'autonomie  des colt/efficacité.

centres dans un cadfe

multiservice.

R3 — Implantation de la qualité

R3 & Implantation d'une| Les documents relatifs a laLes programmes de Pour chaque formatiop
démarche qualité dans lesdémarche qualité, produifsformation des formateurs sectorielle, les consigngs
structures de la formatiopet diffusés par le SE/FP etprenant en compte ladonnées aux centres de

professionnelle.

'UGP.

démarche qualité.

h
e

formation pour la prise e
compte de la démarch
qualité.

R3 b- Implantation d'une
démarche de normalisatig
des actions de formation.

Les documents élaborés

ndiffusés pour la|
normalisation des actions d
formation initiale et
continue.

et.es orientations donnéeg
aux centres de formatio
epour la mise en ceuvre d
cette démarche.

sLe nombre d'établissemen
nayant adopté cette démarc
edans les cursus d
formation.

he

R3 c- Mise en place d'ur
processus de certification

Les examens : les conteny
btla formulation des épreuve

sl.es résultats quantitatifs
5,Ces examens, par branche

[

alLes validations des acqu
ale I'expérience (VAE), leu

de validation deg la méthode et les procédurepar niveau, au cours des|Sombre par branche et p
formations. de correction. derniéres années niveau, au cours des
Officialisation de cettg derniéres années.
certification : décret, notes,
article ?
RESULTATS INDICATEUR 1 INDICATEUR 2 INDICATEUR 3
ATTENDUS
R4 — Unité de gestion de projet
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R4 a- La bonne gestio
financiere du programme.

Les documents budgétairg
du programme.

pd es documents de suivi de
activités.

sLes rapports semestriels
annuels de synthése
'UGP.

R4 b- La préparation de
appels d'offres pou
I'acquisition des
équipements, des services
des fournitures.

5 Le calendrier de préparatid
des appels d'offres.

et

nLa liste des fournisseurs
des équipements/fourniturg
acquis.

etles rapports du responsah
sdes appels doffres et d
Directeur de 'UGP.

R4 c- La mobilisation de
I'expertise pour le
programme d’information

Le nombre de réunion
d’information / travail entre
formateurs et professionne|
pour un échange crois
d'informations.

5Le nombre, le contenu et le
destinataires des campagn
sd’'information sur le
éprogramme, en direction d
grand public.

sLes documents élaborés p
eBexpertise de 'UGP pou
une diffusion  réguliere
ud'informations sur Ia
demande des professionng
et de I'offre de formation.

R4 d- Le suivi technique e
financier du programme

Les notes d'orientatiof
technique et financiére d
programme a destination d
SE/FP et de la DCE.

Les notes d'orientation et d
usuivi des activités.
u

eLes rapports semestriels
annuels de 'UGP.

Les autres rapports pg
exemple d’audit

R4 e La cohérence d
programme avec les autr
composantes MANFORME

Le nombre de réunions ent
cdes partenaires d
MANFORME  organisées
par 'UGP et/ou le SE/FP.

eles comptes-rendus de

e réunions entre le
partenaires de
MANFORME.

sLes documents de suivi de
5 coordination des action

avec les partenaires.
Evolution du nombreg
d’'activités menées e
commun

c- La pertinence par rapport aux bénéficiaires

Les bénéficiaires directs immédiats : les formatelas institutions qui ont travaillé
avec les experts de MANFORM le considérent trégirmert®.
travailler dans un cadre rénové avec des équipsmenifs correspondants a ce que

5

t

ar

[Y)

Il a permis de

les formés retrouveront dans les entreprises ; amecapproche partenariale avec

les entreprises qui devient la regle ; selon undghaublogie d’approche par
compétences qui forme a des spécialités cibléds, &llidentification des besoins

des entreprises.

Le projet MANFORM s’insére dans le grand progranuheerénovation de la F.P.
MANFORME. Il est en phase avec les actions de setepaires nationaux qui,

La pertinence par rapport aux partenaires

comme I’ATFP ou le CENAFFIF, sont a la fois des dfériaires et des acteurs de

MANFORM. Il est aussi pertinent au regard des peites étrangers qui
poursuivent les mémes objectifs et résultats conenetémoigne le projet

Alternancede la GTZ (janvier 2007 — décembre 2008)

4.2 Efficacité

«Dans quelle mesure les objectifs de I'action destiippement ont-ils été atteints ou sont-ils
en train de I'étre, compte tenu de leur importanslative ?».

39

On distingue les bénéficiaires directs immédies bénéficiaires directs différés que sontlkages, car les résultats de

cette nouvelle approche de la formation serontguméa sortie du CFA. Les entreprises sont desfio@iges indirects
dans la mesure ou le projet leur fait prendre megjvement conscience de I'importance de la GRH &rme, améliore

leur productivité.
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a- L'efficacité de MANFORM est réelle. Le projet a permis :

i)- de construire 3 centres de formation (Bizei$$ax, Zaghouan); de rénover et
équiper 6 autres centres (Béja, Kram, Jendoubawatlahdia, Kalaa Kébir#);

ii)- de former des spécialistes en ingénieriefatenation et des formateurs selon une
nouvelle approche pédagogique (ApC) et en tissaméseau de partenariats -centres
de formation / entreprises- qui se développe chamure

iii)- en réalisant un nombre important de docuteguertinents qui, aprés ajustements
pour tenir compte de la réalité et de la culturdonale, sont quotidiennement
utilisés.

b- L'efficacité de MANFORM a été néanmoins réduite.

i)- Le démarrage tardif du projet (2001 au lieu 1@98/09) a fait que les objectifs
d’élaboration de référentiels de formation n’étaiglus en cohérence avec la réalité
des activités du CENAFFIF qui avait initié ses\dtds avant ce démarrage;

ii)- Les ajustements annuels du projet n'ont pas @n compte la réalité des besoins de la
formation; les PAO n’ont pas modifié les objectfsecifiques de MANFORM. lls
ont été plus une formalité bureaucratique qu’uruduent technique opérationnel.

ii)- Cette situation a participé au départ de 6l0acadres formés. Mais les produits de la
formation assurent la pérennité de I'action.

iv) MANFORM n’a pas suffisamment aidé & la certtion.

v)- Le concept de I'ApC est encore trop théoriqueflou pour nombre de formateurs et
méme d’entreprises ce qui réduit son opportunigéoll 'ApC est implantée elle ne
'est que trop souvent insuffisamment et de nomdesucomposantes de cette
approche sont ignorées ou sous appliquées, notamrest psycho pédagogiques
adaptés, remédiations, suivi et contrdle.

vi)- Il y a encore de trop nombreuses faiblesses da formation et le suivi des tuteurs en
entreprise ; les conseillers d’apprentissage nfasst trop souvent qu’un suivi trop
théorique et distant de leurs apprentis.

vii)- Alors que les réhabilitations physiques desitces semblent d’excellente qualité, les
équipements sont encore incomplets (des logicielslue matériel informatique
manquent) ; d’autres sont superflus et non utiljséertains enfin présentent
guelques anomalies détaillées dans les contergie@ours de reglement.

4.3 Efficience

«Dans quelle mesure les effets désirés sont-ilsnobteavec le moins de ressources
possibles .

Voir annexe 5 : la carte des centres MANFORMretexes techniques T.11 : Liste des centres &t:Tépartition des
centres/Gouvernorat

xli



Pour juger de I'efficience du projet, il conviedgs le départ, de se baser sur I'état financier
du projet tel gu'il se présente au terme de sebsafi@ns ; ce qui est I'objet du tableau
présenté a la page 52 de ce rapport.

Selon ce tableau deux constations évidentes :ei)prbjet MANFORM a manifestement
privilégié le «hard » c'est-a-dire les réhabiidas et les équipements des centres au
détriment du « soft », & savoir les renforcemgriildagogiques (référentiels, programmes,
formation de formateurs et communication) ; ii)-sd®nds disponibles se sont trouvés
inutilisés au terme du projet malgré plusieurs gmghtions de dates d’achévement et, encore
plus grave, malgré les immenses besoins d'utiisatie ces fonds dans le processus de
réforme engagé.

Pour ces premiéres raisons mais aussi pour cellesuivent, on peut ainsi affirmer que
I'efficience du projet MANFORM est certainementgeint le plus faible de I'ensemble de
cette intervention et ce, pour plusieurs raisomsgémentaires.

» Les retards accumulés, tout particulierement erutdéle réalisation, ont mobilisé un
personnel relativement nombreux (national et exmamhs productivité évidente reliée a
des réalisations effectives de taches du projet.

» La complexité des procédures (tant tunisiennesuofgennes) a provoqué de nombreux
va et viens aggravant ces retards et multipliamtieompréhensions réciproques.

* Le recours systématique a de I'assistance tecarstpst avéré onéreux et, trop souvent,
pour des résultats mitigés... pour ne pas dire fég&brsqu’il N’y a pas eu transfert de
technologie ou de contrepartie suffisante.

* Les dépassements de contrats, en particulier lesuréhabilitations des CFA, ont été
systématiques et sans doute pas toujours justfiégistifiés pour de mauvaise raisons,
par exemple par manque de suivi ou retards gérgésdes procédures inutilement
pointilleuses.

* Les commandes d'équipements par le biais d’'uneraent’achat n'ont pas donné les
résultats escomptés ; il y a eu trop de contentilauns ce domaine alors que justement, le
réle d’'une centrale de ce genre est de minimisepogblémes.

» Plusieurs de ces équipements s’averent maintenatilies ou inutilisables car incomplets
ou déja obsolétes.

» Comme cela a été souligné a plusieurs reprisesldamsgctions précédentes de ce rapport,
plusieurs taches ont été entamées sans aboutigsemesans suite et en tout cas sans
avoir laissé de trace positive au terme de lealisation.

« Dans cette catégorie, il faut tout particuliéremsatligner les dépenses relatives a la
communication qui, malgré leur répétition, n’a pasdu tout I'effet escompté.

De maniére générale — comme cela a été souligaétia restitution des premiers résultats
de cette mission au MEF — il y a eu décalage peemtaentre les ressources offertes par
MANFORM et la capacité d’accueil permettant leunbe utilisation.

En effet, ces ressources ont été tres grandeg di&but du projet et ce, alors que les capacités
d’accueil étaient les plus faibles ou encore namées a leur gestion. A l'inverse, elles ont
été les plus faibles — ou les plus difficiles aeolit - alors que les capacités institutionnelles
devenaient aptes a les utiliser et méme, qu’ekbesmhient un élément essentiel pour la bonne
poursuite des activités. On peut donc affirmer Iqu’ia donc eu un gaspillage répété et
systématique de ressources.
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Plus spécifiquement, on peut s’interroger aussi’stficience d'une UGP telle qu’elle a été
mise en ceuvre dans le cadre de MANFORM - ou deatatug projet de cette nature. En effet,
ce type de gestion — onéreux puisqu’il mobilisendenbreuses ressources externes et génere
une administration paralléle — présente I'avantdigeoir une efficacité réelle et garantie par
contrat (puisqu’en principe on peut mettre fin activités des personnes non efficientes) et
cela a été le cas en la circonstance. Par comtte, gestion n'apporte que peu ou pas du tout
de renforcement institutionnel aux services du stéme chargés en principe d’assumer les
responsabilités (actuelles ou futures) des tachegrdjet. Souvent, elle lui fait méme
concurrence et est source de bien des frustrgpiomsles cadres de ces services.

La prise en compte de ces dysfonctionnements préb&blement I'une des raisons du choix
de l'approche « appui budgétaire » pour MANFORM Dians cette approche en effet, la
responsabilité de la gestion et du suivi des taelsesonfiée aux services officiels en charge
de ces responsabilités, le recours a de l'assistdachnique ne se faisant qu'a titre
exceptionnel et pour des périodes de courtes duReste maintenant a confirmer que cette
approche est judicieuse et que I'appareil étatepieen mesure de I'assumer.

4.4 Impact

« Effets & long terme, positifs ou négatifs, primgiet secondaires, induits par une action de
développement, directement ou non, intentionnehéme non».

De fagon générale — et tel qu'on peut le constatdnellement - les objectifs globaux et
spécifigues de MANFORM ont été autant de suppors &unisie pour la poursuite de la
rénovation de son systeme de formation professitmniés ont ainsi permis de rendre le
systeme efficace et mieux adapté aux besoins diesperes et de I'économie dans son
ensemble. En particulier, les quatre objectifs Bppges ainsi que les résultats attendus
relatifs a chacun d’entre eux — pour autant quélent été atteints- ont effectivement
accompagné avec efficacité la stratégie mise exepla

L'impact du programme s’évalue a deux niveaux impact a effet immédiat/direct qui est
extrémement positif, et un impact mesuré au niveaaro-économique et a effet long terme,
qui laisse présager ses fruits. |l est vrai aussi @g projet s’est développé comme une phase
expérimentale d’'une stratégie qui sera ensuite rgée€e a I'ensemble du systéme de
I'enseignement professionnel.

a- Impact économique et social

Les mesures prises par le Gouvernement tunisienagieére de politique de I'enseignement et
de la formation revétent un caractere fondameBtakffet, modifiant la structure en intégrant
le secteur de la FP a celui de I'enseignement génde méme qu’en créant des cycles
d’enseignement professionnel qui aboutissent aphzEfcau méme niveau que le bac général,
la stratégie politique nationale confirme sa déieation et son ambition de changement. De
méme, elle confirme aussi son ambition sur le gleanomique de mettre & la disposition du
secteur productif un « capital humain techniquepable d’assurer le développement et la
compétitivité des entreprises.

Ce capital humain repose en premier lieu sur laitquat I'adaptabilité des centres de
formation. De fait, le centre de formation deviemdintenant le cceur de la réforme de la FP.
Il joue un réle fondamental dans le dispositif avars le dimensionnement de I'offre de
formation, le choix des filieres de formation, atdestion des ressources, d’'ou I'objectif
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majeur des responsables nationaux de renforc&HRaéset les CFP et de leur donner tout leur
potentiel.

La base de la réforme est donc bien réelle. Eles@fdement accompagnée d’un choix de
lois et de décrets de 2007 & 2008, mettant désormais a la disposités acteurs de ce
secteur des lignes directrices de la réforme defolanation professionnelle telles
gu'exprimées dans le Xeme plan et qui leurs ouvides voix officielles d'initiatives.
MANFORM dans sa contribution a pris la mesure deexdgences dont I'effet est détaillé ci-
apres. Toutefois, il est a noter que la mise ereplen 2002 de ce nouveau dispositif est
encore trop récente pour que l'effort consenti aikeint son plein potentiel et que la
modernisation de la formation professionnelle aietfet général concret et visible.

Cependant, on peut donc déja parler du systéntiawamir. En effet, le nouveau systéme est
basé sur la délivrance de certificats professiannah systeme particulierement utile pour
atteindre I'objectif d’amélioration de la compétité de I'économie sur les marchés
internationaux. En entremélant I'enseignementptanfition et 'emploi, ce systeme produira,
a partir des engagements des responsables pesitiges formules qu’ils ont officiellement
mis en place et des investissements majeurs donsgour, une main d’'ceuvre compétente et
polyvalente dans laquelle les employés de tousaniveseront en mesure de réaliser
pleinement leur potentiel. Il est & noter que lesribres trés nettes entre I'enseignement
scolaire et la formation professionnelle, alorsidahent implantées jusqu'a la récente
réforme, sont maintenant écartées et que de nedtgfforts sont consentis pour favoriser une
meilleure coopération intersectorielle.

L’action principale dimpliquer les entreprises datiémergence de leur demande en
compétences dans la premiere étape du projet atgstablement contribué au succes du
programme. Les chefs d’entreprises et leurs divesteencontrés ont en effet parus tres
engageés dans le suivi de ces actions et dansdaties significatif aux centres de formation.

Cependant, le MEF devrait a présent se doter dimtsts gestionnaires et d’instruments
fiables pour définir et piloter cette réforme. HEfet il est nécessaire qu’un suivi effectif soit
mis en ceuvre avec un dispositif d’évaluation appéoa chaque niveau de la réforme pour
évaluer le systéeme selon des critéres internationau

La dynamique de statistiques démographiques etogdoues et de données purement
éducatives (comme par exemple IPSO) deviendronfegeamt un outil efficace pour les
décideurs au service de la politique des réformés@nt engagées. Il s'agit essentiellement
de situer la Tunisie par rapport aux tendances mtexlde développement des systémes
éducatifs.

Dans ce cas l'impact général de MANFORME et leslltass globaux escomptés seront
atteints en 2011, pour autant qu’il n'y ait aucuetard et que la mise en ceuvre de
MANFORM Il — et d’autres programmes d’appuis - geadile dans de bonnes conditions.

Ce sera alors I'un des éléments majeurs de laitéuss|’entrée de la Tunisie dans la zone de
libre échange, surtout que la croissance économigu®péenne connait une bonne
dynamique et les investisseurs favorisent I'oppuotéud’opérations en Tunisie.

L'incontestable progrés de la démarche de MANFOR{Edonc aussi de MANFORM)
réside dans sa cohérence avec la politique du goenent et son objectif social majeur de
renforcer les conditions d’équité d’acces a unié&tprofessionnelle a travers la formation.

“L Annexe X1 - Résumés des lois et décrets concetmémtmation professionnelle
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Les mesures appliquées pour gérer les conséquéesasutations économigues en cours sur
'emploi en favorisant le processus d’insertion dg réinsertion économique constitue

également une source d'impact significatif du projtamment sur la compétitivité des

entreprises. Elles contribuent ainsi de facon mejeau développement social (création

d’emplois) et économique de la Tunisie.

b- L’impact par rapport aux bénéficiaires

Le programme MANFORM s’insere pleinement dans csttatégie nationale qui invite
«toutes les structures concernées a veiller a béeéfdes expériences étrangéres dans le
cadre de la coopération internationale, bilatéraé¢ multinationale, et & davantage de
rayonnement du dispositif national de la FP arbéigef*? ».

Les objectifs spécifiques de ce programme, d'imigles entreprises dans I'émergence
d’'une demande en compétences, de renforcer lat@eldimensionner I'offre de formation
publique et privée, d'implanter la démarche qualit&ssurer la gestion active du marché de
I'emploi et de la formation continue, et d’assueemise en ceuvre du projet, sont des choix
opérationnels qui poursuivent les principes dinesteationaux retenus d’ou I'évidence de la
bonne relation entre I'objectif spécifique du ptaéson objectif global national.

Comme mentionné a plusieurs reprises, I'appui deNFWARM a favorisé le changement
positif de I'image et de la perception de la forimatprofessionnelle auprés des parents, des
éleves et de I'entreprise en ayant un impact disectla culture de I'enseignement et de la
formation en Tunisie. En effet, ce projet a contéiba concrétiser un certain nombre
d’actions :

- auprés des organismes partenaires et gestionmhiregsteme, tout particulierement
'ATFP et le CENAFFIF dans l'appui a la restructima de leur organisme et le
renforcement institutionnel des cadres de leur athtnation qui opérent a présent
dans un meilleur climat de confiance et d’'efficagit

- aupres des entrepreneurs dans l'identificatioredes|besoins en compétences;

- auprés de quelques nouveaux bureaux/conseils gou@es a de nouvelles pratiques
de gestion des RH et de recherche de compéterdispensable a la promotion de la
productivité des entreprises

- auprés des responsables des centres de formagon)appui a la définition de
nouveaux modes de gestion, ainsi que pour la ctgtation de leur environnement la
réhabilitation et 'aménagement de nouvelles inftatures de formation, les CFA (et
les CSF), la modernisation des locaux et la misdisposition et linstallation
d’équipements technico-pédagogiques dans les 9*CFPélaboration de nouveaux
modes (alternance / apprentissage diplémant.

- aupres du CENAFFIF dans [I'élaboration et la mise a@oivre de nouveaux
programmes et matériels didactique, programme guinmence a intégrer dans une
version modernisées et élargies - avec quelqueisealbest vrai - I'approche par
compétences dont l'effet se fait aussi sentir auples PME. lls ont effectivement
adhéré au projet et commencé d’intégrer I'apprqurecompétences dans la gestion

42 TITRE VI — DE LA COOPERATION INTERNATIONALE,Art. 64 — La coopération internationale de la Loi n° 2008du 11

février 2008 relative a la formation professioneellLes innovations majeures de la loi, sous résele la publication des décrets
d’application

43 |es 9 centres équipés : Bizerte, Sfax, ZaghoBéja, Kram, Jendouba, Mateur, Mahdia et Kalaa Kébir
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des ressources humaines ainsi que [Il'approche @udlitormes et profils
professionnels) ;

- auprés du MEF, de I'ATFP, du CENAFIFF, pour le déppeement pédagogique des
personnels enseignants et le développement descigmpadnstitutionnelles des
personnels de gestion. Le résultat a été non seanlema formation et le
perfectionnement des enseignants ais encore, léorcement de la capacité
d’'ingénierie de formation des formateurs et la mése place systématique d’'une
démarche qualité.

Cette démarche « qualité » (basée sur des norregaationales) a été initiée par un
accompagnement d’un premier ensemble de 9 cerdteupe certification 1ISO 9001-
2000. Par ailleurs, le «Référentiel National de l(fude la Formation Professionnelle
» (RNQFP) dans lequel est fondé I'ensemble desrtiles centres a été construit
dans un esprit participatif en mobilisant de norabes personnes d’horizons divers et
en partenariat avec MANFORBA™,

En retour de ces actions, on constate une haugsetante des effectifSenregistrés dans les
centres visités et ce, a différents niveaux. Cestainconfirme bien que ['objectif
d’augmentation des taux et des niveaux de partioipa la FP, tels que proposés dans le
cadre de la réforme du systeme, est effectif. Qni pg€me affirmer que la FP est la voie de
formation qui offre, actuellement, les plus grangesspectives d’insertion professionnelle,
tout spécialement pour ceux qui redoutent I'éclumtagre mais avec, bien entendu, une plus
grande cohérence entre le poste de travail etitadiion suivie.

Ces résultats positifs peuvent étre complétés ‘paritation partenariale d’une meilleure
collaboration et d’'une plus grande participations deartenaires sociaux - notamment
'UTICA, c6té patronal, et 'UGTT, cété syndical.

Il est indiscutable que la contribution a l'atteines objectifs dépend essentiellement de
I'articulation entre MANFORME et toutes ses compuea, partenaires et acteurs.
Gigantesque architecture construite en terme dergaiat, il est incontestable que le degré
de coopération internationale qui s’est développ&unisie dans le domaine de la formation
professionnelle autour de ce programme est retatw exceptionnel.

Cependant, il est & souligner qu’on discerne madasti quelles modalités et procédures la
coordination intersectorielle entre I'Etat, lesféiients bailleurs de fonds et les partenaires
nationaux s’est établie ? Bien que le rble de lardioation générale assigné a 'UGP ait été
maintes fois affirmé, il semble gu’il ne se soispéellement concrétisé et qu’il ait manqué —
et qu’il manque encore — un véritable « chef d’esthe » a la gestion du systéme.

Avec son approche sectorielle, le nouvel appui camantaire au secteur : MANFORM I,
vise a ancrer les assises de MANFORM-I, et dévedbppe nouvelle synergie au sein de la
FP. Selon les objectifs assignés a ce nouveautprofe peut en effet en attendre tout
particulierement : le renforcement de la compléiaeté entre systéme éducatif et emploi ; le
renforcement du partenariat entre entreprisessetcagions professionnelles ; 'amélioration
des modes de formation liés a I'entreprise et deraation continue ; le renforcement de la
gualité de I'offre de formation dans les centredatenation — le tout en complément de ce
gue MANFORM-I a commencé a mettre en ceuvre maipasatoujours réussi a compléter.

4 Les objectifs spécifiques du cadre logique digttANFORM

45 Annexe X2 — document de I'évolution des effeatiés 4 centres visités
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4.5  Viabilite

«Dans quelle mesure les bénéfices résultant deidactle développement continuent-ils
apres la fin de I'intervention de la C.E. ou volstfprobablement continuer sur le long terme
en résistant aux risques»?

Evaluer le caractére durable des résultats obteeusMIANFORM s’appuie sur plusieurs
éléments entrelacés.

Le programme MANFORM a été essentiellement mis amreedans le cadre du 9eme plan
(1997-2002), puis dans celui du 10éme plan (20@BR0Il émanait d’'une approche globale,
de contribuer & la mise a niveau de la formaticofgesionnelle et & I'amélioration de la
compétitivité des entreprises tunisiennes.

L’instauration — en 2002 - d’'un seul ministére l@@ucation et de la formation (MEF)
intégrant la formation professionnelle au sein ykté&ame éducatif est une réforme importante
dont les effets potentiels ne se reflétent pasrensar les chiffres mais commence a étre
perceptible dans les tendances d’orientation d&gesl La viabilité du projet réside dans sa
durée, dans son appui et dans I'accompagnemerbjiadifs nationaux sectoriels a renforcer
la qualité, I'efficacité et la capacité du systepublic et privé de formation professionnelle.

1. La continuité des pouvoirs publics

Le processus de réforme de la FP est bien engdigés’&st ancrée dans I'environnement
économique et social et s’est appuyée sur lesgdétpslatifs et réglementaires ainsi que les
arrétés ministérief§ qui se succédent depuis 2002.

Dans le cadre de cette réforme, la loi de févri@&est particulierement importante. En effet,
elle confirme I'image positive de la formation pgesionnelle, avec la flexibilité au niveau
des passerelles entre la formation professionetlle systeme éducatif général, aux niveaux
du secondaire et du supérieur. De méme, elle aksveeonnaissance et la qualification de la
formation professionnelle avec la mise en placealbaccalauréat professionnel qui sera mis
en ceuvre en septembre 2009.

D’autres textes contribuent & ce processus : lé&cbets relatifs & la création d’instituts des
métiers et d’'un corps d'inspecteurs et les 2 agrégtatifs aux bourses. Ces textes complétent
le décret de 2004 sur le régime des études etnetisa de la formation. Pour mémoire
rappelons ici les plus importants d’entre eux :

6 Annexe technique T.7 : documents d'extraits deset décrets.
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1- Loi n°2008-10 du 11 février 2008 relative a lanf@tion professionnelle

2- Loi n° 2007-69 du 27 décembre 2007, relative atldtive économique

3- Décret n°4147 du 18 décembre 2007, relatif aux gdoes et conditions
d’application du programme de prise en charge 8tal’ des dépenses de
formation initiale dans le secteur privée.

4- Décret n° 2007-3070 du 27 novembre 2007 fixantdéus particulier du corps
de l'inspection pédagogique de la formation pratesslle au MEF.

5- Décret n° 2007-3071 du 27 novembre 2007, fixantblesrses de formation
professionnelle et les conditions de leur octroi.

6- Décret n°2007-2116 du 14 ao(t 2007, portant créates instituts des métiers
de I'éducation et de la formation et fixant leugamisation et les modalités de
leur fonctionnement.

7- Arrété du ministre de I'éducation et de la formatadu 25 mars 2008, fixant la
liste des spécialités prioritaires concernées parbburse de formation
professionnelle dans les établissements placédatutelle du MEF.

8- Arrété du ministre de I'éducation et de la format& du ministre des finances
su 12 mars 200_, fixant le montant mensuel de lardeode F.P. dans les
établissements placés sous la tutelle du MEF etdeditions de son octroi.

9- Décret n° 2007-463 du 6 mars 2007, fixant I'orgatie et les attributions des
directions régionales de I'éducation et de la fdroma

2. L'opportunité socio-économigue

La nouvelle structure du secteur doit bénéficieund’ opinion publique généralement
favorable pour que son attrait soit efficace dandurée. Le projet a tenté de rassembler la
participation de divers acteurs et les actionségatiement tenté de bénéficier a la plus large
population d’'acteurs possible, tout cela avec desés divers.

En effet, les retards initiaux, le changement dell®i — passage du MFPE au MEF, de
multiples défaillances de I'assistance techniquerendu les choses difficiles durant toute la
premiere partie effective du projet (2002 a 20@®rtains ont considéré — ou craint — que la
nouvelle FP devienne un appendice de I'éducatiaquietie perde sa vraie nature d’un outil
au service des entreprises. On peut considérecefte crainte est maintenant apaisée et qu’a
partir de 2006 il y a eu une véritable amélioratielationnelle, celle-ci étant consolidée par la
loi de février 2008.

Le projet MANFORM a basé son action sur le dévedmpent progressif des ressources
humaines pour contribuer au développement sociagrmue du pays. Comme mentionné

précédemment, une premiére étape décisive a @téhfemen ce domaine. Toutefois, pour

assurer la viabilité de cet objectif, il est mairget nécessaire d’élaborer rapidement un
programme d’identification des besoins — actuelssraassi et surtout futurs - en matiere de
formations répondant aux potentialités nationaledgionales et internationales de

développement.

Ce travail doit se faire en étroite associationcatmites les institutions partenaires de ce
grand dispositif, en particulier avec 'ONEQ a coliger au sein du Ministére mais aussi avec
des entités de méme nature au niveau européengil aussi, bien évidement, d'y associer
les décideurs et partenaires sociaux et économiques

Xlviii



Tout cela devra étre coordonné par les responsebleernés de la planification du Ministere

de I'Education et mis en relation avec les travenenés en parallele par I'Observatoire des
profils de compétences et des nouveaux métierdegMEF est en train de créer. Ce dernier,
constituera en effet un outil précieux de prévisaind‘adaptation pour les institutions de

formation professionnelle, les établissements dgmements supérieurs ainsi que pour les
entreprises.

3. La démarche gualité

La démarche qualité est I'opportunité d’un nouvdgmamisme des institutions de formation
publics et privés, de méme que pour les organigmassonnaires, notamment 'ATFP. Déja,
concernant cette organisme, on peut observer ansntpiatre avancées essentielles pour la
viabilité des résultats du projet : i)- la volomélitique de réussir la réforme de la formation
professionnelle ; ii)- la clarté des orientations): le sérieux et la rigueur de la gestion ; et,
iv)- le rajeunissement des cadres des centres.

L’outil essentiel de cette démarche : le RNQFP,lsguel est fondé I'ensemble des futures
actions de normalisation des centres a été constams un esprit participatif et dans la
volonté de répondre a des spécificités localesé@érenciel RNQFP est maintenant complet,
clair et cohérent dans sa compréhension bien qiémbore la multiplicité des indicateurs du
processus.

Il s’agit a présent nécessaire d’aider les cerdradaborer leur plan d’amélioration de la
qualité (PAQ) en respectant les standards du r#fétepour qu’ils appliquent les éléments
clés de la réforme et qu'ils puissent, en patriculassurer I'autonomie du fonctionnement
des centres. Parallélement, il apparait qu’'unerméodes programmes soit nécessaire, car
certains cursus ne paraissent pas toujours adamé®alités des entreprises.

4. MANFORM I

La mise en place d’'un nouveau projet d’appui séstarla formation professionnelle de 30
M€ - MANFORM I, signé en juin 2007, est une oppmité certaine de durabilité du projet.
En effet, les conditionnalités de ce projet incluegrtains résultats prévus par MANFORM et
qui navaient pu aboutir — comme par exemple : épertoire des compétences, la
méthodologie de validation des acquis professianné€laboration d’'un systéme de
normalisation et de certification.

A présent, il s’agit donc davantage d'une évolutmontinue et d’'une consolidation des
actions que d’une réforme d’ensemble

Il s’agit enfin, pour assurer cette viabilité, denfirmer ou de relancer un partenariat actif
avec le monde professionnel, de donner aux formmatdes CFA les formations pratiques
complémentaires leur permettant d’établir avec bggprenants la nouvelle relation
pédagogique attendue, de préparer les populatiojsures et familles - a une bonne
compréhension et réception des nouvelles filierspécialités.

4.6 Cohérence

« (@) a l'intérieur du programme de développementad€ommission ; (b) avec les politiques
du pays partenaire ; (c) avec les interventions dages bailleurs de fonds ; (d) avec les
autres politiques communautaires
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Alors qu’on vient de constater précédemment la miee du projet avec les politiques du
pays partenaire, la mission estime que la cohérateeMANFORM avec les autres
interventions — passées et présentes - de la Caiomisuropéenne et des autres bailleurs de
fonds est confirmée.

A l'intérieur du programme de développement de la @mmission

Complément logique et nécessaire du Programme ske dimiveau des entreprises tunisiennes
initié  précédemment, MANFORM a été le premier jaldilune série d’interventions
également complémentaires initiées par la Commisgiour I'ensemble du secteur
« éducation/formation ».

Interventions d’appuis de la C.E. au secteur « Edwation/Formation »

1997: Appui a la formation professionnelle : 45 M. € MANFORM |
2002 et 2005: Appui a I'enseignement de base: 40 M. €

2003: Appui budgétaire: enseignement supérieur: 48 M. €

2005: Appui budgétaire a I'enseignement secondaBe:M. €

2006: Appui budgétaire formation professionnelle: 30 M. € MANFORM I

ANENENENAN

Ainsi, 'UE est présente dans le secteur en Tanigipuis 1995 et les 5 appuis détaillés ci-
dessus atteignent pour la période (finissant e®200 ensemble de 193 millions d’euros.

L'implication de la CE dans ces différents prograesnde coopération est conforme aux
stratégies d’évolution de la CE (politique de vaégie) et de ses partenaires dans la région.
De fait, I'Union européenne (UE) est aujourd’hui partenaire économique incontournable
de la Tunisie : 70 % des échanges commerciaux ys @affectuent avec 'UE, 80 % des
échanges de services (hotamment le tourisme).

D’autre part, il ne faut pas négliger que 85 % desgrés tunisiens sont sur le Continent
comme terre d’accueil. Les échanges entre les gdartrnaires atteignent un volume annuel
de l'ordre de 20 milliards d’euros, avec 8 milliardleuros de marchandises tunisien vendues
aux différents pays membres.

Avec les interventions des autres bailleurs de fosd

Le projet MANFORM/UE, est venu en complément dectantribution majoritaire du
Gouvernement au programme MANFORME, ainsi que désutontributions de bailleurs de
fonds, notamment, la Banque mondiale, I'AFD, le E&Det certains contributions d’autres
Etats-membres de la Commission européenne (Alle@agelgique, France) ainsi que
d’autres pays partenaires, notamment le Canada (ACD

e

Le tableau suivant détaille ces différentes pauditons :

Relevé des différentes contributions financiére a MMNFORME



Répartition des financements de MANFORME
GOUVERNEMENT : 110,0 M. €
UE : 45,0 M. €
BANQUE MONDIALE 450 M. €
AFD 53,0 M. €

FA DES 28,5 M. €
Belgique/Allemagne/France 50M. €

La coopération bilatérale avec la France s’estctffe et s’effectue en collaboration avec
I'AFD qui a financé, depuis 1996, trois lignes segsives de crédits pour un montant cumulé
de 72,8 M€. Ces appuis — constitués de deux caampes principales d’intervention - ont
accompagné la mise en ceuvre des investissemenésigisaet immatériels de 25 centres
sectoriels. La mise en cohérence des écoles hételiavec 4 centres de formation
professionnelle qui dépendent de I'ONTT ; la rélithion de 8 centres agricoles et de péche
dépendant de I'AVFA ; la restructuration ou la ¢ié@ de centres sectoriels de formation
dépendant de I'ATFP : télécom et technologie dédlimation et des télécommunications ; et
la certification de 24 centres de formation. Aigsiun soutien aux partenariats publics privés
pour renforcer les partenariats entre les branphefessionnelles tunisiennes et frangaises.
Exemple : Fédération mécanique / UIMM. 12 acconld en vue.

La coopération bilatérale avec la GTZ apporte gpuaimportant dans les trois composantes
suivantes : i)- Le controling — Systéme d'infotioa et de management de la formation
professionnelle —SIMFORM. Cette activitt commeneée2000 est achevée en 2006, mais
elle a été prolongée dans le cadre de la formati@t I'entreprise ; ii)- la formation avec
I'entreprise - activités prévues entre 2003 et 280@rolongées jusqu’a décembre 2010, le
projet va développer une formation de tuteurs ééguchée et expérimentée ; iii)- les unités
d’appui a la formation — UAF- auprés de I'UTICA des fédérations professionnelles,
agriculture et tourisme-hotellerie.

La coopération avec la Banque mondiale a été étahlila complémentarité des actions avec
les différents projets « emploi/Formation » (1 ¢t ZElla a porté essentiellement sur les
aspects de renforcement institutionnels et de reefoent des différents systemes de gestion.
Il faut signaler a ce sujet qu’'un certain nombre mbeivelles opérations portant sur des
montants de 60 a 90 M. US $ sont envisagées posedeeur a partir de 2009/2010. Les
réunions de concertation des bailleurs de fondsue dans le cadre de MANFORM Il
devraient permettre une nouvelle concertation aaies différents partenaires.

Cette politique active de coopération internatienali sein du secteur, qui se renforce
continuellement, mobilise un ensemble plus vastgedvenants d’'ou résulte — ou devrait
résulter — de plus nombreuses interventions. Cepgngour l'instant, I'attention de la
mission a été attirée sur un probleme - qui appdiaileurs fréquemment dans ce contexte et
dans cette région - gqu’il N’y a pas encore de eéatlordination entre les bailleurs de fonds, et
gu’aucune action effective n’'est faite dans ce séns'y a, en conséquence, que de rares
contacts au niveau individuels.

5. Visibilité



La visibilité s’interprete de deux facons: la bifté du projet MANFORM, celle du

programme MANFORME. Lorsque l'on souligne que lssihilité de I'apport de la

Commission européenne est faible par rapport ageiugrévisionnel consenti (45 millions
d’euros), les autorités nationales et les béndfegasoulignent que la visibilité de la
rénovation de la F.P. et de MANFORME est constantraéfitmée et par la méme celle de
MANFORM.

a- La visibilité de MANFORM

Pour la mission, cette visibilité se matérialise pgamier lieu par la pose d’'une plaque a
'entrée des édifices construits avec MANFORM et pae étiquette collée sur chaque
équipement fourfil.  Par contre, jusqua ce jour, les autorités n'@as organisé
d’'inauguration officielle. Deux raisons ont été av@es : la réception définitive des batiments
n'est pas encore faite (Zaghouan), non plus que dek équipements (Bizerte, Zaghouan).

b- Les tentatives de communication

Dans le cadre de la visibilité de son action ene@'meilleure communication entre acteurs et
partenaires de MANFORME, I'UGP a produit deux hirlke d'information. Cette activité n'a
pas eue de suite.

Un plan d'action devait étre élaboré pour une cgmgal'information. La premiére phase a
été réalisée dans le cadre d'un contrat avec leabuCECOFORMA. Elle a abouti a la
proposition d'une Stratégie de communication du Programme MANFORM&pport
provisoire présenté le®Inovembre 2001 et rapport final daté du 19 déceribfd). Cette
stratégie a été déclinée, en termes de mise enepsevr29 actions de communication en
interne au MFPE et ses structures et acteurs, etcB®ns de communication en externe
(jeunes, entreprises, etc.). Cette proposition é sétivie de la production d'un plan de
communication détaillé en janvier 2002.

La création duministere de I'’éducation et de la formation (MEFdfficialisé la séparation de
la formation et de I'emploi; ce dernier volet étamtégré auministére de I'emploi et de
I'insertion professionnelle des jeune€ette  modification institutionnelle a imposé
I'adaptation du contenu des propositions au nouzeatexte.

Malgré la séparation de la formation d’'un coté etl@mploi de l'autre, le contenu du
message fondamental de communication, c'est-afdineécessaire mise en relation et en
synergie de la formation avec le monde du tradiihe avec les entreprises- est restée un des
leitmotivs forts de la communication sur le projet.

c- Les difficultés de la mise en ceuvre de la communi@an dans le projet

Cette activité a rencontré des difficultés réefpesir sa mise en ceuvre. L'une des raisons
majeures est le codt unitaire (prix de 'homme-jdigxpertise en communication) trop éleve
au regard des prévisions de la planification ikgtia

Autre difficulté : le bureau choisi aurait du effieer lui-méme la gestion des actions et des
dossiers a sous-traiter aux bureaux spécialiséprguidraient en charge les différents volets
de communication. Les bureaux spécialisés en conwmation n’ont pas nécessairement des

47 Au CFA de Zaghouan les étiquettes n'ont pas enéti recues.



compétences de gestion de telles procédures etmeas arrivés a mobiliser une assistance
technique sur ce volet pourtant nécessaire a la emseuvre.

d- Les responsabilités de cette insuffisante visibiét

Il est vrai que l'important apport de MANFORM n’eglas suffisamment connu des
entreprises et de leurs organismes fédérateurss cddres du MEF et des ministéres
connexe®. Il semble que la DCE ait aussi sa part de respmiitsé dans cette discrétion.

L’expert MANFORM basé a la DCE et le fonctionnaipé supervisait le projet auraient pu :

i)- proposer une procédure plus simple, moinsdewst moins chere, pour I'édition de
la revue du projet qui aurait été diffusée aupes ministéres et organismes avec
lesquels il collabore et auprés de 'UTICA, deséi@dions professionnelles et des
entreprise$®:

ii)- susciter des articles de presse et des iers d’'intervenants permanents ou
ponctuels ;

iii)- susciter, avec les principaux partenaites,entreprises et le MFPE puis le MEF, un
journal MANFORME dans lequel MANFORM aurait eu uspace réservé. De
plus, cela aurait aidé les partenaires a se rerrpatéchanger des informations ;

iv)- organiser un site web complémentaire du journa

v)- organiser chaque année un séminaire sur unettgue le projet pouvait ensuite
exploiter (par exemple la mise en oceuvre de I'ApC dans la formation
professionnelle> ou «le rdle des tuteurs dans I'entrepriseou encore te role de
la GRH dans le développement de I'entreprisetc.).

Cela aurait eu aussi l'intérét de réunir les spistés européens et régionaux qui
menent des actions similaires dans leurs pays (iglg&laroc, pays du Moyen-
Orient).

Cette visibilité limitée et cette absence de comigation semblent liées a la charge de travail
de 'UGP, au manque d’imagination de la DCE etabdence d'un budget communication
suffisant. Lors de la conception de MANFORM, la ecoomication n'a pas été suffisamment
prise en compte.

8 Les ministéres connexes : le ministére de lleng de linsertion professionnelle des jeunkesministére de lindustrie,

de I'énergie et des petites et moyennes entreprisesinistére du tourisme ; le ministére du comueeet de l'artisanat ;
le secrétariat d'Etat auprés du ministre du comenehhargé de l'artisanat.

49 Le projet similaire de la Commission au Maradle une revue semestrielleLe Maroc des compétencesqui

explique les activités du projet tout en laissamespace aux autres partenaires. Cette revue stdisponible sur le
net.



6. Appréciation générale

De tout ce qui a été mentionné ou illustré précédent on peut juger que le projet
MANFORM peut se comparer a ce qu’'au rughy on appef essai non transformé — ou,
pour étre plus optimiste — pas encore transformé.

Venant en complément de la mise a niveau « physejumatérielle » des entreprises
déja financée en grande partie grace aux contobsteuropéennes, ce projet était non
seulement complémentaire mais nécessaire. Venantpamlléle et en appui a
I'association de la Tunisie a 'espace européegtait, de surcroit, indispensable.

Cette pertinence a été encore renforcée par I'ebkegt 'ampleur du mouvement de
réforme du secteur de la formation professionngliel’a accompagné. Cette réforme
a bénéficié d'un appui constant — politique et fioger - du Gouvernement et des
responsables du secteur et ce tout au long dériage du projet. Le Gouvernement a
su aussi mobiliser un certain nombre d’autres paites extérieurs pour des actions
complémentaires.

Il en a résulté un changement majeur d’'image ddotaation professionnelle qui
commence a devenir « voie de succeés » ou « opptéturemploi » au lieu d’étre le
réceptacle des échecs scolaires ou le traitemeidlstes déperditions ou des manques
du systéme éducatif.

C’est également en ce sens que le projet est paitia posteriori puisqu’il a été le
premier élément d’'une série d’interventions égaleimeomplémentaires de I'UE en
matiére éducative allant de I'appui a I'enseignetrsm base a celui de I'enseignement
supérieur en passant par I'enseignement secondaue privilégié d’orientation vers
I'enseignement professionnel).

Par contre, ce mouvement indéniable de changemmsitifpdoit encore étre complété
et consolidé. Le changement de mentalité est eat efélui qui demande le plus
d’efforts et de temps.

Le tort des concepteurs de MANFORM a été de réueorgpouvait mettre en place
une mécanique délicate et complexe qui accéléeregdgmps comme s’il n’y avait que
des contraintes matérielles a lever par des ressswsupplémentaires.

En réalité, I'apport de nouvelles conceptions pé@dagues complexes — ou rendues
complexes par ceux qui sont chargés de l'appliqugar exemple I'ApC - est un
processus long, qui demande des moyens et un paivnanent. Ne I'appliquer qu’a
moitié signifie qu’on ne 'applique pas du toutre&éme qu’on risque un effet pervers.

Dans ce cadre, le recours systématique a de ltassis technique a démontré ses
limites. En dehors de son co(t et, trop souventsaleon pertinence en fonction de son
environnement, cette assistance technique n’a eéungeffet limité et son rapport
« qualité/colt » sans doute trés décevant pouadésurs nationaux du secteur. Il en a
été de méme pour le mode de gestion du projet paruGP.

Ces effets négatifs contribuent a I'expérience @itssources de changement ; c’est
aussi le mérite de MANFORM de les avoir générés’avoir su — malheureusement
pas toujours — les surmonter.
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7. Conclusions et recommandations

7.1 Conclusions

La formation est un ensemble a considérer au p&iomal comme aux plans régional et

local. Son succes final —son impact- dépend nomes®nt de l'acte de transmission de

savoirs et de savoir-faire, mais aussi : a)- diilpes apprenants récepteurs qui doivent étre
motivés et conscients du travail a accomplir poasérer dans la vie active (le probleme de

I'orientation et de I'accompagnement psychopédagei; b)- des documents mis a leur

disposition qui doivent les aider dans leur démathpprentissage et non pas introduire plus
de complexité ou de confusion ; c)- des actionseed&rcement des acquis (remédiation) pour
ceux qui rencontrent des difficultés a intégrersamoir ou a pratiquer une activité, mais qui

ne doivent pas se décourager ; d)- du suivi emtsitu de travail pour les conforter et les aider
a s'insérer dans un milieu nouveau —I'entreprigeec un style relationnel —patron -employé /
ouvrier- différent de celui du centre de formatja)- de I'aide au premier emploi pour que le

jeune qui arrive dans la vie active exerce une/iad&ten cohérence avec sa formation.

MANFORM a été un projet pertinent dans son objectif global comme dans ses objectifs
spécifiques. Les processus de formation choisis tears orientés vers I'entreprise invitée a
prendre mieux prendre en compte la gestion de sesources humaines pour son
développement.

Les modalités de la formation retenues sont I'akeament d’une démarche logique qui
prend sa source dans l'analyse des situationsadailtiet aboutit a une formation axée sur les
compétences actuelles ou futures recherchées.duagta plus évidente de sa pertinence est
la poursuite de ces objectifs avec MANFORM Il et@les autres partenaires AFD, Banque
mondiale, GTZ, etc.

MANFORM a été un projet en partie efficace.Les CFA gu'il a construits ou restaurés, puis
équipés, ont augmenté le potentiel de formationpdys. Malgré des retards de mise en
ceuvre, les référentiels et les programmes qui @nél@borés et les documents produits sont
des outils encore utilisés pour la formation.

Il n'a été que partiellement efficace car 'ApC rpas été suivie ; les formateurs n’ont pas
bénéficié d’'un accompagnement pour sa mise engpten situation d’enseignement. Les
CFA ignorent —et n'ont pas les moyens- de mettreceuvre certains éléments de ce
processus : test psycho pédagogiques adaptés,l teavagroupes réduits, remédiations,
évaluations et contrdles.

MANFORM a été un projet peu efficient Les retards de mise en ceuvre ont gravement
perturbé son fonctionnement. Il en a résulté easwite précipitation dans I'action qui a été
préjudiciable a I'approfondissement de la réflexiui aurait permis une meilleure utilisation
des ressources. La faiblesse des ressources hsnmaitienales disponibles pour absorber cet
apport en un temps réduit a fait que I'importardgsistance technique —pas toujours adaptée-
n'a pas apporté les résultats souhaités.

MANFORM a eu un impact puisqu’il a grandement participé a la rénovatien’smage de
la formation professionnelle. De voie de garagerfdes exclus du systeme scolaire elle
devient I'une des voies pour une insertion efficdaes le monde du travail et la vie sociale.



En complément aux mesures d’accompagnement du gwment (réorganisation de
'ATFP, du CENAFFIF et des centres, textes légifslatt réglementaires) et des actions des
autres partenaires, MANFORM a participé

—par ses travaux de génie civil et la fournitureqdiements ;

—par sa production de documents pédagogiques ;

—par le renforcement du dialogue et de I'implicati@s entreprises dans la formation,
a la restauration de la perception et de la quadiggformations.

Les résultats de MANFORM sont viables Les formateurs travaillent dans les locaux

construits et rénovés, utilisent les équipememtseignent selon la méthodologie proposée -et
officialisée par le gouvernement-, 'ApC, mémedsins la pratique ils 'adaptent aux réalités

et aux conditions nationales. L'ATFP s’attache aufgrtionnement des activités engagées.
Le gouvernement renforce a la fois I'impact etuaadbilité par des mesures qui consolident la
réeforme de la F.P., notamment la loi n°® 2008-1A ddévrier 2008.

MANFORM a eu des objectifs et des résultats cohérém avec ceux des partenaires
nationaux qui sont a la fois acteurs et bénéfiegtu projet (ATFP, CENAFFIF, CNFCPP)
et avec les partenaires bi et multilatéraux. llsrpoivent les mémes objectifs avec les mémes
méthodes (ApC, formation avec et pour I'entreprisedrtains, comme la GTZ s’attachent a
améliorer les points déficients du systeme commerdation d’'un corps de tuteurs dans les
entreprises.

MANFORM est une valeur ajoutée communautaire.ll poursuit la modernisation de
'ensemble du systéme éducatif tunisien a laquile Communautés européennes ont
pleinement participé erogramme d’appui a la réforme de I'éducation desda ou
participent encore — modernisation de I'enseignement secondaire<modernisation de
I'enseignement supérieh:

7.2 Recommandations

AU PLAN NATIONAL

La mission recommande :

- que le réle régulateur de I'instance nationale -F=P-, soit renforcé Elle devrait a la
fois :

a- travailler au développement de I'autonomie degres de formation pour qu’ils aient
un espace de liberté pour des initiatives et intioma éducatives en liaison avec
I'environnement économique et éducatif et, paraient ;

b- conserver une autorité suffisante et un pouwdinitiative propre (i) pour
harmoniser I'organisation et le fonctionnement @s centres afin qu'ils puissent
mettre en ceuvre les aspects délaissés de I'’Ap@pmmeent le travail individualisé,
la remédiation {ii) pour veiller & la mise en place des comités dlisdment et
amplifier le rdle des professionnels en leur séii); pour redéfinir certains postes,
par exemple celui de conseiller en apprentissage dgwrait étre plutdt un
communicateur chargé d'un travail d’interaction reptise - centre pour une
réactivité accrue du centre aux besoins de l'erisepa tous les niveaux de
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compétences(jv) pour créer un poste de psycho pédagogue dans cbagtre pour
mieux orienter les éléves dans le choix d’'une riliet les sécuriser dans leurs
premiers contacts avec les entrepris@g ;pour renforcer les structures nationales
d’'information et d’orientation existantes (CRIO,@3U) afin qu’elles travaillent
davantage en liaison avec et au bénéfice de la;HW) pour renforcer la
communication et les liens avec I'entreprise.

- que le CENAFFIF renforce ses actions d’'ingénieret :

a-

réexamine et actualise la méthodologie de I'Ap&grammes, guides, documents
d’évaluation) pour que cette méthode puisse éar bomprise par les formateurs et
se I'approprient pour une mise en ceuvre de mapgimale dans les centres ;

produise un matériel éducatif correspondant dte cactualisation, tout en
développant ses relations avec les instances giofe®lles nationales pour une
meilleure cohérence entre les stages en entregirise compléments éducatifs ;

informe et forme le corps d’inspecteurs qui dewider, épauler, conseiller les
formateurs des centres.

AU PLAN DE LA FORMATION AVEC ET POUR L’ENTREPRISE

La mission recommande :

>

d’amplifier le dialogue avec les entreprises powliguer I'avantage pour les deux
parties —employeur et employé- de développer lamdtion par alternance, dans la
mesure ou le retour au CFA renforce les savoilssesavoir-faire des stagiaires. Ils
deviendront des employés plus aptes a comprendrpréblémes de I'entreprise,
plus adaptables, plus susceptibles de prendrenidieives si besoin est ;

de convaincre I'entreprise de I'importance d’awir son sein, une personne qui, a
temps partiel ou a plein temps (selon la tailld’éetreprise), ait la responsabilité
de I'accompagnement des stagiaires pour une iosesfitimale, mais qui encadre
également les autres employés, notamment les pluge§ encore instables dans
leur poste de travail, et les apprentis FO qui hjzas de liens avec le CFA ;

d’identifier conjointement -entreprise et CFA- ¢eteurs e(i) leur donner un statut
ad hoc qui souligne leurs taches d’encadremg(ii) ; prévoir une initiation
pédagogique par des modules dispensés en pagidddeur temps de travail ;

de rechercher des mesures incitatives pour queeld®prises aient intérét a
développer la formation en alternance et I'encaér@nde celle-ci. L'idée de
'ATFP de délivrer un label entreprise qualité formation accompagné d'un
critere préférentiel dans la liste des critéresrpga@dtribution des marchés publics
devrait étre expérimentée ;

d’organiser une campagne d’information pour la dimion de I'apprentissage FO
au bénéfice de la formule F4 afin que I'on réduike maniére significative la

formation professionnelle sans passage par le eeeRfarallélement organiser au
centre des apprentissages basiques qui donnerstpaugntis les outils nécessaires
a un comportement citoyen.

de prévoir que les nouveaux formateurs passent amee en entreprise, a
différents postes de travail, avant leur prisefatection en CFA. lls integreront

ainsi les réalités —conditions de travail, contiesn ambiances- du monde du travail
et seront mieux a méme de comprendre les diffisut@contrées par les stagiaires.
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AU PLAN DE LA METHODOLOGIE PEDAGOGIQUE (ApC)

La mission réaffirmer la justesse de la décisioésjaentielle d’instaurer I'approche par
compétences (ApC) comme méthode pédagogique pdarretion professionnelle car elle
assure la cohérence entre la demande (I'expreggistbesoins des entreprises) et l'offre de
formation qui doit répondre avec souplesse et i@pédla demande.

La mission recommande:

» de réexaminer le processus de I'ApC depuis l'idmatiion des besoins jusqu’a
I'élaboration des programmes et I'organisationaegéstion de la formation pour
clarifier le discours, pour simplifier les documgnpour les ajuster aux spécificités
de la culture nationale et aux habitudes éducatjuesnt fait leur preuve ;

» de diffuser le message que I'ApC est un progres damémarche éducative, mais
que ce n'est pas la panacée obligeant d’abandaergui a été fait précédemment ;

» délaborer et développer avec les représentantonagx de I'UTICA et des
fédérations professionnelles, un plan de commupitgiour promouvoir les AST
dans leurs secteurs respectifs et pour expliquapdrtance d’'une gestion éclairée
des ressources humaines ce qui conduit a une oddliidn permanente a travers les
tuteurs (employés de I'entreprise) et les conssillen formation (membres des
équipes de formation des CFA) ;

» i)- de trouver les moyens de convaincre les CFA quie ta formation se fait pour
et avec I'entrepriset que, en conséquence, les représentants deprésds doivent
avoir une influence accrue dans les comités d'issdrhent (CE) pour faire
prévaloir les points de vue des entrepreneli)s ; de donner des pouvoirs de
décision aux CE dans ce qui touche aux relatiogisméles et locales ;

» de développer le suivi de la mise en place d’'un€ Adaptée en créant un corps
de conseillers en formation professionnelle quiaénent régulierement les
formateurs en situation de travail ;

» de donner les moyens aux centres de développes tessources documentaires
pour faciliter le travail individualisé des élevesprévoir des heures d’ouverture
des centres documentaires et d’'information (CDI)pgumettent aux éléves de les
fréquenter en dehors des heures de cours ou diateli

AU PLAN DE LA GESTION DES CENTRES
La mission recommande :

» de donner progressivement aux directeurs des ecerdgte a leur comité
d’établissement, notamment dans le domaine derfaaftion, une autonomie de
gestion afin d’ajuster mieux et plus rapidement ¢emitenus enseignés aux
besoins des entreprises. Pour que le retour atecgoit souhaité par les stagiaires
il faut qu’ils soient sars d'y trouver les infornas et les savoir-faire qui leur ont
mangué dans I'entreprise. Lors du stage suivarseilsentiront mieux armés face
aux problémes qu'ils rencontrent a leurs postesal@if®. Il faut développer la
culture du résultat et des initiatives pour la sifes

¥ «La fagon dont se déroule la relation avec I'envinement et la culture, est largement prépondérafiteelligence se
construit ; on apprend a étre intelligent, a fables analyses (séparer les éléments), des syntfiéseassembler) et des
constructions (inventer). René La Borderie, docteur en sciences de |&éhg professeur émérite des Universités.
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»  de favoriser le dialogue entre le centre et la DRBEr gu’elle soit informée en
permanence des activités du Centre et que, enepamtie, la DREF appuie le
centre dans ses différentes démarches vers le MiFe vers les entreprises ;

» de planifier et de coordonner la planification deffte de formation et
I’harmonisation de l'offre sur le territoire, afide tirer le meilleur parti des
ressources existantes et de faciliter I'informatiein'orientation précoce des
bénéficiaires ;

» d’améliorer l'orientation des éleves pour que letmoix corresponde a leurs
souhaits et leurs aptitudes en plus de corresp@okdesoins de I'économie pour
limiter les échecs et les abandons scolaires. &sar:

a- développer l'information au niveau des collégedes lycées sur les filiéres
possibles et les débouchés professionnels corrdaporsur la base des
prévisions du Plan et des développements éconosEgiEnés ;

b- créer un poste de psychopédagogue dans chagtre gour le suivi des
éléves au centre et lors de leurs stages en estepr

» d'ajuster l'offre et la demande de formation prefeasnelle en atteignant les
niveaux de formation de la moyenne des pays dddtauropéenne ;

> de prospecter les secteurs économiques et le mdrchavail. | conviendra de
fournir de maniere efficace une information actésdi sur I'évolution du marché
de travail et sur les changements technologiquesrgdnisationnels dans les
emplois et métiers de chaque secteur économique.

» d'évaluer le systéme de la formation professioendlifaudra mettre en ceuvre une
série de mesures qui permettent d’évaluer le systdin d’améliorer sa qualité ;

» de prendre en compte un certain nombre de mesuaesothpagnement pour
améliorer la qualification de certains groupeseasbdjuittant la formation plus t6t
et sans certification ;

» de mettre en place un dispositif de pilotage etalardination de la coopération
internationale qui s’est grandement développé tademaine de la FP ;

» de prendre des mesures pour accompagner I'augnoents flux d’entrants. Une
évolution & prendre en compte nécessairementali@edémographie du nombre
d’éleves sortis du cycle de formation et a I'évioint de I'offre de places
d’'apprentissages ; le nombre devant progresser udapgr la demande et le
besoin.... ;

» denvisager une réforme des programmes d'étudaiice cursus n’étant pas
exactement nécessaires ou malaisés (I'anglais)listaque d’autres comme
linformatique sont nécessaires; en révisant aumené&emps les itinéraires
(flexibles, trop long, qualification reconnues @térnationale, etc.) ; en faisant en
sorte que les activités au CFA éclairent et corepletelles menées dans les
entreprises ;

» d'aider les centres a adapter et mettre en placeik et décrets nationaux.

Finalement, de maniére transversale, la missioommatande de veiller aux actions suivantes :
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» Assurer l'existence deormes nationalespour le contenu de la formation et leur
actualisation réguliere parallélement a [I'évolutiakes conditions économiques et
technologiques, et la participation des associatipatronales dans le processus de

garantie de la qualité de la formation en entrepris

» Assurer la validation externe des résultats deolmétion avec la participation des
associations patronales et les normes nationalepidié applicables au personnel de
formation en entreprise et dans les centres deafibwm

» Veiller & la mise en place de réseaux et relaggms une meilleure orientation. En effet,
il a été souligné par un certain nombre de chemshBmportance, pour la qualité des
programmes de formation et de l'orientation, laemés place de réseaux de contacts a
des fins pédagogiques, entre les écoles et lespeises. Pour instaurer ces relations il
s’agit d'inciter les enseignants a visiter les eptises dans lesquelles des jeunes sont
employés et suivent une formation. Il s’agit égadetnde mettre & la disposition des
enseignants des moyens (temps et transport) podra@ossible cette activité. Tout cela
suppose un certain niveau de sophistication inigtitnelle et un soutien de la formation
par le travail, ainsi qu’un certain niveau de maypablics et privés.

» Accorder tout I'intérét nécessaire a la mesurerdsslitats qui vont bient6t paraitre pour
évaluer la qualité des programmes: par exempledabandons et taux de réussite, taux
d’emploi et types d’emplois obtenus, et qualité dempétences acquises pendant la
formation en utilisant les données factuelles densystéeme d’évaluation et ce pour
contréler systématiquement les compétences

* Permettre a la Tunisie de hausser ses résultatsiveau des tests internationaux et
d’avoir la possibilité d’y étre conviée et d'y paiper le plus possible. En effet, le pays
ainsi que le Maroc ont participé aux concours denm&tences de l'organisation
WorldSkills51 organisé a Shizuoka, au Japon, eremire 2007, dans des catégories
telles que le dessin de mécanique industriellestsgpar ordinateur, I'électronique
industrielle, I'installation électrique, la réfriggion industrielle, la mécatronique et la
technologie automobile. lls se sont classés dereieravant dernier sur 46 pays
participants (sur la base des points attribués@acurrent).

* Prendre connaissance du projet régional MEDA-ETé&ducation et formation pour
I'emploi » et tenir compte des legons apprises, éades et les analyses comparatives
pour améliorer le systeme de FP en Tunisie. Osganun dispositif de veille
informatique et un réseau intranet pour échang@agtage d’information (rapports,
études, analyses, etc.)

» Sensibiliser a la culture informatique qui n'ess @ncore suffisamment développée en
Tunisie

*! http:/Avww.worldskills.org/site/public/index.php




