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GRH : Gestion des Ressources Humaines
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A. RESUME EXECUTIF

Ce rapport final d"évaluation est le produit d'@waluation externe et indépendante,
réalisée a la demande du BIT, a trois mois de aoke du projet.

Selon les termes de référence (TDR), cette évaluatiieu afin de :

- Fournir de l'information utile pour la secondeagk du projet ;

- Renseigner les partenaires sociaux marocaingsuésultats obtenus;

- Informer le bailleur de fonds sur la pertinen@s dpproches et sur les résultats du
projet;

- Examiner la mise en ceuvre ainsi que la perforeaicprojet;

- Formuler des recommandations afin de consoleteimterventions au niveau des deux
composantes du projet;

- Examiner la stratégie du projet, I'approche rateres activités mises en ceuvre ainsi
gue les outils développés et testés dans les eliffiés zones industrielles du textile
habillement et ce en tenant compte du context&deitonnement;

- Examiner la possibilité d’extension du projetlet modalités de mise en ceuvre au
niveau des différentes zones industrielles duleekiabillement;

- Examiner I'impact du travail décent sur la conitpété des entreprises du textile
habillement au Maroc;

- Vérifier la cohérence des politiques menées gapbuvoirs publics avec le projet Tra
De Maroc, notamment le plan national (PAN) animélpaninistere de 'Emploi et de
la Formation professionnelle, le Plan Emergencenémar le Ministére de I'Industrie,
du commerce, et de la mise a niveau de I'économg que les stratégies développées
par les organisations de travailleurs.

Les raisons principales de cette évaluation fimadépendante sont de plusieurs natures:
- se conformer a la politique d’évaluation du BIT
- fournir de l'information utile pour la seconde pbaki projet
- renseigner les partenaires sociaux marocains suéselltats obtenus
- informer le bailleur de fonds sur la pertinence dpproches et sur les résultats
du projet

Le projet travail décent au Maroc (MOR/05/01M/SRiigncé par le Ministere du
Travail et des Affaires Sociales Espagnol a cominzgégyie globale de :
- Renforcer le cadre institutionnel de concertatiomi&eau du secteur dans son
ensemble, dans les régions de production TH airiauciveau des entreprises ;
- Produire des matériels d'information et de fornmatio
- Former des formateurs et consultants nationaux ;
- Conseiller et fournir un appui technique direct ;
- Diffuser et promouvoir les bonnes pratiques natiesma

Pour ce faire le projet s’est articulé autour dexdeous-projets, selon les détails ci-
apres, avec un budget global pour I'ensemble de &¥8$00 sur deux ans :

libellé stratégie objectifs produits

renforcement |a)lnstitutionnalisata) Développer ung¢a) Campagne de

de la pertinencetion d’'un cadre de| culture du sensibilisation congue et
et de concertation au |dialogue social |mise en ceuvre ;
I'efficacité des | niveau du secteur|b) Renforcer les |b) Des supports




politiques et
stratégies
sectorielles par,
'amélioration
du dialogue
social et
l'intégration de
leurs
dimensions
économiques €
sociales
(sous-projet 1)

et dans les région
de production.

b) Développemen
de la concertation
au niveau sectorie
¢) Renforcement
des partenaires
sociaux a
participer
teffectivement au
dialogue social

d) Développemen
d'un systéeme
d’'information
statistique
accessibles aux
partenaires

scapacités des
partenaires
fsociaux a
participer
leffectivement au
dialogue social ;
c) Améliorer la
qualité, le
traitement et la
diffusion des
données
[statistiques
économiques et
sociales ;

d) Intégrer la
dimension genre
au niveau des
instances de
représentation, deg
consultation et de
négociations
sectorielles

d’'information et de
sensibilisation sont produits
¢) un dialogue spécifique
visant a l'instauration d’une
commission paritaire du
secteur TH est engagé

d) un plan d’action de
formation en matiéere de
dialogue social et de
négociation collective pour
les dirigeants des entreprisg
et les travailleurs est
développé et mis en ceuvre
€) un appui a la mise en plg
de stratégies « genre » est
fourni ;

f) les résultats obtenus et lg
bonnes pratiques sont
diffusés

g) un inventaire des source
d’'information statistiques eg
réalisé

h) un dispositif statistique e
propose ;

i) le tableau de bord du
secteur en 2003 est mis en
oeuvre

Amélioration de la compétitivité des entreprisesdateur par le travail décent

(sous-projet 2)

Composante 1
La mise a

niveau sociale
des entrepriseg
marocaines du
TH comme
facteur
d’amélioration
de leur
productivité et
leur
compétitivité
sectorielle

a) formation de
formateurs au
matériel de
formation et a
'accompagnemer
sur site ;

b) suivi dans un
nombre limité
d’entreprises en
vue d’affiner le
matériel et
développer des
bonnes pratiques
¢) Promotion des
bonnes pratiques
et extension de
I'utilisation du
programme de
formation

a) Améliorer la
compétitivité des

le travail décent e
fa mise a niveau
des entreprises ;
b) Renforcer la
capacité des
partenaires
sociaux a
accompagner la
mise a niveau
sociale des
entreprises ;

¢) Appuyer la misg
a niveau sociale d
10 entreprises de
taille moyenne et
leur sous-traitant ;

d) Disséminer les

entreprises TH parcongu et mis en ceuvre ;

a) Le programme de
formation de formateurs est

Lb) le matériel est testé,
finalisé et publié en francaig
et en arabe ;

¢) Dans 10 entreprises les
représentants des travailley
et du management ont acq
les compétences nécessair
au développement de relati
de coopération interne
bipartite ;

d) des plans d’action
sbipartites existent dans
ehaque entreprise
participante ;

€) une stratégie de
dissémination d’information
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Composante 2
Renforcement

de la gestion
des ressources
humaines
(GRH) et du
role des
entreprises du
secteur TH
dans la
formation
comme facteur
de
compétitivité et
de promotion
du travail
décent

a) Développer des
outils adaptés de
diagnostic
ressources
humaines ;

b) former des
consultants-
formateurs a
'usage de ces
outils ;

sc) former les
responsables GRI
d’'un groupe
d’entreprises
sélectionnées ;

d) Fournir un
appui technique a
la mise en ceuvre
des résultats du
diagnostic ;

e) former des
responsables de
formation, des
formateurs et des
maitres
d’apprentissage ;
f) Organiser et
mettre en place
des « espaces de
formation » ;

g) promouvoir et
diffuser les bonne
pratiques de la
GRH

expériences, les
matériels de
formation et les
pratiques
développées lors
de la mise en
oceuvre du projet ;

5a) Améliorer la
compétitivité des
entreprises du
secteur TH par le

travail décent et I4
gestion des RH et

le role des
entreprises dans |
formation ;

b) Renforcer les
capacités de
-gestion des
compétences en
entreprise, fondé
sur les valeurs
travail décent ;

c) Développer deg

espaces de
formation
communs a un
groupe
d’entreprises ;
d) Renforcer le

réle de I'entreprisg

dans la formation
et 'apprentissage
e) Développer la
formation sur le
lieu de travail

mise en ceuvre ;
f) Une journée d'information
est organisée afin de restity
les résultats aux industriels
aux représentants des
travailleurs des entreprises
TH.

a) Un guide et outils de
diagnostic des RH et gestio
stratégique des RH en
entreprise en francais et en
yarabe ;

b) Le programme de
formation des consultants-
gormateurs est congu et mig
en ceuvre ;

¢) la programmation de la
formation des responsableg
GRH, dans 10 entreprises
sélectionnées, est réalisée
d) Développement du
systéme sectoriel de
reconnaissance et de
certification des
qualifications ;

e) L'utilisation de I'espace
formation de I'entreprise ;
f) une campagne
d’'information et de
motivation des entreprises (
psecteur et des partenaires
sociaux est élaborée et mis
en oeuvre

Les résultats obtenus lors de I'évaluation (juille005 a septembre 2007) :

Introduction
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Il est critique de reconnaitre deux aspects fonaddawe dans la mise en ceuvre de ce
projet : d'une part, que le support et I'encadrenoemtinu avec de nombreuses visites



du BIT ont eu lieu depuis 2002 avec les mandaigartites et donc avant le début de ce
projet pilote, ce qui a permis de développer lepssus menant a la création du COP et
du CPTH. D’autre part, le contexte mondial dansiédepére le secteur TH suite au
démantelement complet en janvier 2005 des conttagkexportation institués par
I’Accord sur les Textiles et les Vétements (ATVew@pour effet d’'augmenter

l'intensité de la compétition internationale damsécteur. Le Maroc n’échappe pas a
cette regle et ce secteur connait actuellemenfodies turbulences. Selon 'AMITH,
environ 30% du secteur aurait réussi sa mise auoj\aors que 70% serait encore en
train de s’efforcer pour culminer le processus @&era niveau. La filiere textile-
habillement marocaine conserve cependant un feengiel de développement qui
repose sur une mise a niveau des entreprisesrepasitionnement des activités pour
tirer profit des domaines dans lesquels la compiéditdu Maroc face aux concurrents
internationaux est restée intacte ou peut étreiargél

Selon le BIT actuellement, la capacité des entsepra produire en “juste a temps” des
produits de qualité susceptibles de satisfairexégences des marchés et des
consommateurs finaux est devenue un critére de €itmfié plus important que celui
exclusivement basé sur les codts relatifs de la mfaeuvre. Par ailleurs, sous
l'influence de nombreux groupes de pression, lesammateurs s'intéressent de plus
en plus aux conditions dans lesquelles les vétempriils achétent ont été produits.

Dans un tel contexte, l'industrie TH marocaine deitrestructurer afin de produire :
1. au bon moment
2. le bon produit
3. aujuste prix
4. dans de bonnes conditions.

Le projetTra De Maroca pour objectif deontribuer a la réalisation de ces quatre
critéres de compétitivité par :
» I'amélioration du dialogue et du climat social,
» la valorisation des ressources humaines,
» le développement des compétences et 'émergencenduveau type de
management et de relations professionnelles qubommt efficacité
économique et responsabilité sociale.

Le projet s’inscrit dans le cadre d’une réflexigmgrale menée par le BIT sur les liens
entre responsabilité sociale et compétitivité naoteemt consignée et documentée a
I'aide de nombreux exemples dans le Rapport delaRn tripartite pour

« promouvoir une mondialisation juste dans le sectlas textiles et de I'habillement
dans un environnement post-AMEGenéve, oct. 2005) ainsi que dans les notelesur

travaux de cette méme réunjon . Sur la questida denension sociale comme facteur - - | Deleted: (documents remis a

de compétitivité, un effort particulier est la iemen cause des démarches d’audit a la
faveur d’'une logique de responsabilisation et dfappation locale par la mise en place
d’'un systéme d’amélioration continue et la congtomcde relations professionnelles
responsables et constructives.

Le cadre de référence du projet au Maroc

Avant I'existence de ce projet Tra De Maroc, ungPammme Travail Décent avait été
initié depuis 2003 et avait planifié et réalisé desvités qui ont servi et continuent a

I'évaluateur le 8-9 octob




servir de support au projet Tra De Maroc. Au monoenkévaluation a lieu, il n’existe
plus de Programme Travail Décent, mais deux misgian le BSR ont eu lieu qui
devraient donner lieu a un nouveau Programme Paysil Décent au Maroc.
L’accomplissement le plus significatif de ce Pragnae est la création du MFA Forum.

Le MFA Forum au Maroc est constitué des principacbeurs intervenants dans le
domaine des textiles et des vétements — donneairdrd’internationaux (marques
mondiales et grands groupe de distribution, enmesipa avec par exemple I'adhésion
récente de Mango (Espagne) parmi les participdat&§edération internationale des
travailleurs du textile, habillement et cuir, degamisations internationales et certaines
ONGs. En janvier 2006 un comité exécutif a été efééd’assurer une meilleur
cohérence de la politique et de la stratégie masexuvre par le MFA Forum. Le BIT,
la Fédération internationale des travailleurs dtiles habillement et cuir, Inditex, Gap
Inc, et trois ONGS (Oxfam International, I'initigé de commerce équitable et le
Réseau Solidarité Maquilla) composent ce comité.

Son principal objectif est de mieux analyser leglications de la fin de I'accord
multifibres, de permettre un échange d’informatiend’expériences et de fournir un
appui aux acteurs concernés dans la gestion danisition post AF afin de :
1. Limiter I'impact négatif sur les travailleurs, leesmmunautés et les économies
locales et nationales ;
2. améliorer la responsabilité sociale des entreprises
3. renforcer la crédibilité de la thématique du dégplment par le biais du
commerce.

Le MFA Forum est un élément stratégique a plusiégesds puisqu’il contribue a (i} - -- {Formatted: Bullets and

créer une passerelle entre donneurs d’ordre d’arte ¢t employeurs- travailleurs, Numbering
d’autre part. En effet, selon le responsable d&I'fH « les acheteurs et les grands
donneurs d’ordre représentent le chainon manquatredes employeurs et les
travailleurs »(voir compte-rendu de la séance spéciale MFA Faturh2 mai 2006) ;
(i) réunir les acheteurs autour de la table dewudision pour travailler a I'élaboration
d’'un code reconnu par I'ensemble de ces achetdiiidsfaire connaitre la démarche
marocaine de mise a niveau sociale aux achetaersationaux pour qui la dimension
sociale est importante et, par conséquent, d’'aftineentiellement de nouveaux
acheteurs sur le marché marocain ; (iv) permetite [a premiere fois aux
organisations syndicales de participer a ce typdigigission et processusl. Il est
également important de rappeler que le MFA Forutéa@adé d’intervenir au Maroc car
le projet Tra De Maroc constituait une garantiaret preuve de I'engagement des
partenaires sociaux marocains ainsi qu’une baseltsboration privilégiée. Pour ces
raisons, le MFA Forum a pris la décision d'interivexu Maroc dans le cadre du

Projet (voir Compte-rendu du COP du 12 mai 2006prépos du MFA, voir également
la Déclaration d'intention du Groupe des AchetéiBsoct.).

1 Voir compte-rendu de la réunion du Comité paritaire mai 2006 : A lissue de la réunion, les
partenaires ont exprimé leur satisfaction a I'égatel la réunion a venir avec le MFA Forum, permettan
non seulement d’ouvrir la porte aux grands donnalicsdre, mais également de communiquer sur les
actions entreprises au Maroc en matiere de misévaéan sociale. Selon 'AMITH, le MFA Forum, en
favorisant la mise en réseau, apporte la dimengjan manquait a leur projet Fibre Citoyenne pour
lequel beaucoup d’efforts ont été consentis auaniveational, alors que la dimension internationale
pour l'instant été négligée. Pour les organisati@ysdicales, le MFA Forum représente une opporgunit
sans précédent: celle de participer & I'élaboratid’'un Code de conduite sectoriel sur la base du
référentiel Fibre citoyenne qui jusqu’ici a étéfileit d’un travail interne & '’AMITH uniquement.



Les résultats du Projet Tra De Maroc

Le projet a réussi a exploiter et consolider laatgigue positive de dialogue entre les
trois mandants tripartites (gouvernement, emplayetisyndicats) impulsée lors du
Programme Travail Décent qui a précédé ce progfalt d’avoir réussi a asseoir les
mandants autour d’une table afin d’entamer un EEue de dialogue fait partie des
importantes réussites du projet au niveau national.

La création du Comité Paritaire (CP) pour le saci@xtile-Habillement, est également
une instance d'échange et de dialogue bipartiteguipléte le dialogue tripartite au
sein du COP (qui ne couvre que le projet), aloeslgs discussions en CP concernent
les intéréts de tout le secteur.2

Il faut souligner le fait que le CPTH est le seninité paritaire sectoriel qui existe au
Maroc. De plus le projet a réussi a intégrer tsyisdicats (UMT, CDT, UGMT) et
maintenir cet équilibre difficile.

Au niveau de 'AMITH, I'approche BIT a mis en éviuee la nécessité d’incorporer les
composantes sociales dans le processus de migeaarid’ou le développement du
référentiel Fibre Citoyenne par I'AMITH, plutdt gule focaliser sur les aspects
strictement économiques.

En termes généraux, le projet a créé un intéréadies secteurs au Maroc (tourisme)
et dans d’autres pays (Egypte), alors que, sel@iTle la stratégie du PAN se serait
inspirée de la méthodologie et des acquis du projet

Dans sa composante travail en entreprises, let@ofussi a faire naitre une prise de
conscience a différents niveaux. Selon les ensepwisitées, cette prise de conscience
concerne autant la direction, les cadres, les septéants syndicaux que les simples
ouvriers et ouvriéres.

Ces changements sont autant le fruit d'une formatiter-entreprises qui exploite dix
modules élaborés par le BIT et qui ont d{i étre setuadaptés a la réalité marocaine,
gue le résultat de la création d’un comité intexdentreprise, appelé Equipe pour le
Progrés, qui comprend membres de la direction,isgtel(lorsque ceux-ci sont présents
dans I'entreprise), cadres et ouvrier(eres), esqot formés et accompagnés par des
formateurs professionnels engagés par le BIT audsetce projet.

Mais le projet a connu néanmoins de nombreusesuliffs, et demeure loin de pouvoir
se targuer d'avoir atteint ses objectifs.

Les moyens financiers et humains ont été depust@t du projet insuffisants afin
d’assurer la réalisation de la totalité des praduie choix de ce qui a été laissé de coté
n'apparait pas clairement, et il est difficile @geair comment et pourquoi certaines

2 A noter que les commentaires regus du BIT syoiat sont divergents : selon les départements
techniques, le COP serait le Comité de Pilotagerdgramme Travail Décent (dont la version actualisé
n’existe pas encore a la connaissance de I'évaluatelevrait étre mis en place durant 2007, suite
visites des équipes du BSR) et non pas seulemeurtojiet Tra De Maroc. Pour la CNP, dire que le @P n
couvre que le projet est une « conclusion prématpoésqu'’il est en cours d’étre doté des mécanismes
d’intervention qui lui permettront de défendre ilei®réts du secteur ».



décisions ont été prises. Le projet ne disposecdiaplan de suivi et d’évaluation, et la
documentation disponible au bureau du projet gapog au travail réalisé dans les
entreprises visitées par I'évaluation est asseitdenDes plans de travail annuels ont
été préparés et validés par le COP, mais sansréd@ence au document de projet
initial. Le manque d’incorporation de certains édts du projet dans les plans de
travail n’est donc pas documenté. Il n’en demea®moins que le budget du projet
était de loin inférieur aux colts réels nécessaimess que le projet n’a pas obtenu une
rallonge budgétaire supplémentaire a mi-parcowisagrait pu se faire sur la base
d’une évaluation a mi-parcours.

Les difficultés sont autant a mettre sur le congete insuffisances budgétaires que sur
un manque de clarté sur les orientations stratégigu projet. La participation d’'un
grand nombre d’experts du BIT a ce projet n’a pagours été une force, car certains
ont utilisé leur compétence technique pour justifiee approche qui ne répondait pas
toujours aux besoins réels des entreprises. Un medestion consensuel n'est pas
possible pour ce type de projet pilote qui ne p&oir qu’un seul capitaine a bord du
navire3. Il doit exister un tandem de pilotage stigmnaire BIT a I'interne pour
I'ensemble du BIT — et CNP au niveau du pays etamsdants tripartites, habilité &
prendre les décisions sur I'approche et la misesamre du projet, qui doit étre validé
par la suite en réunion du COP.

Compte tenu des retards au démarrage du projat;aiebste & un stade embryonnaire
mais prometteur, pour autant qu'un recadrage ffeictelé avec une vision claire des
résultats concrets que le projet doit pouvoir atteg d’ici sa fin. Les moyens doivent
étre en accord avec les ambitions du projet. Liéérdntes difficultés et les faiblesses
sont décrites dans le corps du rapport.

Conclusions

En guise de conclusion, le projet a essentiellemr@rgsi :

» A asseoir les mandants tripartites autour d’une entable et a soutenir,
accompagner et établir un processus et une dynardigdialogue social ;

» Au sein des entreprises pilotes, le projet a géngréhangement de perception
et de mentalité au niveau des employés, une certaiverture (dialogue et
communication) en plus d’une prise de conscieneeplDs, des améliorations
matérielles de conditions de travail ont eu lieu ;

» A obtenir la participation des différentes expedisechniques des départements
du BIT.

Mais le projet demeure loin d’avoir obtenu les ahife visés en termes d'impact. La
décision d'allouer la plupart des ressources buadigst pour la deuxiéme composante
du projet (travail en entreprise) a contribué odé@ecter les deux composantes du
projet, qui s'articulent a des niveaux différenitsloit donc y avoir un recadrage
substantiel pour capitaliser les acquis et redio@ngr et rectifier les moyens et le

3 commentaires du BIT: “Nous sommes entierementoda avec I'évaluateur sur cette question. En
fait, nous étions parvenus a la méme conclusior206§. Fort de ce constat, le BSR du Caire a pris |
décision de renforcer sa position de coordinaties la fin 2006. Toutes les décisions furent prigs
cet instant par le BSR le Caire, en consultatieecdes services techniques. Ceci devrait étreépirt
I'attention de I'évaluateur. »
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mode de mise en ceuvre. Il existe néanmoins dentj@it&s qui peuvent et doivent étre
exploitées (intérét de I'approche du projet damaittes secteurs et/ou pays, etc.).

Les quatreecommandations principalesont les suivantes :

1. Extension du projet au minimum de 12 mois, maisgoablement sur 18 mois
(jusqu’en juillet 2009) afin d’atteindre des réststclairs et de pouvoir obtenir des
modeles reproductibles (en entreprise et pourrgifts modules). En méme temps
rallonge budgétaire d’au moins € 500,000 pour mari@en un recadrage adéquat
des activités et du plan de travail. Les modatigsette recommandation
impliquent :

a) un mode de gestion plus rigoureux : établissemetigdes
budgétaires claires et transparentes qui permdtiffieictation des
différentes activités au chacune des lignes buitgétaans créer de
confusion (comme I'évaluateur a pu constater déagmes projets
du BIT);

b) une plus grande rigueur de gestion et de suidhldsement d’'un
plan de suivi-évaluation établi avec I'appui d’wpert (voir point
2);

¢) un chiffrage plus réaliste du colt des activitédest actions a
entreprendre. Le chiffrage du budget dans la prengiBase du
projet (estimation des co(ts) n’'a pas été réaliste

d) Le projet est arrivé a un moment critique de sarlecgie vie :
initialement le projet avait effectivement soulewrécertain
enthousiasme. Celui-ci a été tempéré notammenepaélais, les
problemes budgétaires et la lenteur des procédi@asionnelles,
ainsi que pour I'application des actions prévueplan de
travail ;4

e) Des résultats clairs sont des résultats qui sditipés en fonction
de l'approche du projet et de ses composantdautipouvoir
démontrer une relation de causalité, ou tout amnsone influence
exercée par le projet, sur les résultats obteriu® pour les deux
composantes du projet, méme si la premiére composast batie
sur un effort collectif depuis 2002 allant biendrla du projet, ce
qui rend beaucoup plus difficile I'attribution dél@ments du projet
lui-méme par rapport a ce processus ;

f) L’existence d’'un cadre de référence que constéuerbgramme
Pays Travail Décent — qui a existé en amont dwepref qui a été
remplacé par celui-ci, alors que le projet ne gewtir de cadre
pour un Programme Pays. Il faut donc que le psiescrive dans
un cadre adéquat, qui est celui du PPTD qui degtagtétabli.

g) Une plus grande clarté des services du BIT paraidsol
processus d’évaluation. De hombreux acquis quiguedient pas
dans le rapport initial d’évaluation ont été dissulors de la

4 A titre d’exemple les représentants de 'UGTM diairement indiqué durant I'évaluation qu'ils se
retiraient du projet si la formation prévue depilés mois n’était pas dispensée. Deux autres mandant
ont également communiqué a I'évaluateur que lailpitits de se retirer du projet a été envisagée a
différents moments. Ce constat sans appel oblig¢Tlea assurer une gestion et un suivi clairs,urgax
et transparents. Pour cela il faut renforcer lesiassances et les compétences du personnel ai, @toj
faire appel a I'expertise externe qui fait défaudi point 2).
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réunion de I'évaluateur a Geneve les 8-9 octobepe@dant ces
acquis ne sont pas le fruit du projet, mais deisites entreprises
en complément et souvent avant méme le projetaCtostés ne
figurent pas ni dans les TDR ni dans la documesmtagémise a
I'évaluation (voir TDR). Il serait important pougd services
techniques du BIT d’avoir une meilleure connaissashes
procédures en matiére d’évaluation externe et éance
d’information a I'interne pourrait clarifier un dain nombre de
points ainsi que les attentes des parties prenant@galuation.

h) Cette extension se fait dans I'optique de la codabbn des acquis
en vue d’'une deuxiéme phase qui doit pouvoir :

1. étendre sa couverture en terme de nombre d’ergespri
participantes ;

2. étendre et régionaliser sa présence (COP régicaamoins
a trois niveaux — Rabat, Casablanca, Tanger) aficréer les
passerelles entre le travail du CPTH et les aétwin
entreprises ;

3. établir des modéles a succes selon les préférelesgsatrons
pour I'un ou l'autre des modeles qui sont utilipésir la
formation en entreprise.

4. consolider le label et approche BIT de mise a nivies
entreprises en matiére de compétitivité dans leesedH

5. établir une équipe de gestion du projet élargierecieille
'ensemble des compétences nécessaires ; a digfiagtappel
a I'expertise externe nécessaire

2. Définition quantitative et qualitative des résidtatatteindre pour chacun des sous-
projets ; établissement d’un plan de suivi et diéaion qui identifie les indicateurs
de processus, de résultats, d'impact ;

3. Renforcement de la participation et de I'interactites mandants tripartites dans le
projet. Actuellement le projet est hébergé dandlesaux de 'AMITH, et il existe
une interaction privilégiée entre le projet et I'’AMH. Le projet doit aussi
développer une relation privilégiée avec les auttaadants tripartites, de la
maniére suivantes :

Renforcement des liens et interaction avec le MHF#Xiste des synergies
non exploitées avec le gouvernement (notammenivaaun de I'inspection
du travail, mais aussi afin de revoir les critedesconformité sociale et les
incorporer, si ceux-ci sont acceptables pour le, Blix paramétres d’action
du projet). D'autres synergies (proposition de IAME pour étude en
entreprise projet BIT faite durant la restitutiom l&valuation) doivent étre
exploitées ;

Formation spécifique pour les représentants syndifen particulier en
matiere de négociation, résolution de conflit®mtisager une étude
conjointe sur le réle de I'activité syndicale enreprise TH au Maroc ;
Dans les entreprises, renforcer la dynamique drapagnement a trois
niveaux : a) Développer 'accompagnement (coactangy les chefs
d’entreprises, et en paralléle b) intensifier lagpagnement avec les EPP
(sur la base des décisions prises en coachingl@padron), ¢) formation
approfondie des délégués syndicaux, d) assurerriieéses minimums de
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4.

succes pour I'intervention en entreprise (tronc cmm pour toutes les
entreprises a définir avec les formateurs) — I'ctif&tant qu’a la fin des 18
mois d’extension du projet des modéles émergengipaurront servir de
référence dans le secteur et au-dela.

» Tout ceci afin de contribuer a établir des liensyetergies entre les deux
composantes du projet

Il faut définir les connexions entre les deux sprgets. Actuellement il n'y a pas
d’articulation qui permette de les joindre, etptaurraient tout a fait constituer
chacun un projet séparé. Comment les deux soustpisg complétent-ils
mutuellement et quel est leur point de renconttet?e dimension n'a pas été
explorée suffisamment dans la conception du progeiui méne a un apparent
découplement entre la composante 1 et 2 du pfogat. est par ailleurs renforcé par
1) la décision d’allouer les ressources budgétainesipalement pour la
composante 2 et, 2) le nombre d’activités entreprisrs projet (et donc hors
évaluation) qui affectent la composante 1 du projet

Certaines legondoivent étre tirées afin d’améliorer les efforémd les domaines
suivants :

Le projet doit étre plus a I'écoute du patronaled syndicats au sein des
entreprises ; le choix des objectifs en entregt@gedépendre du patron et des
besoins spécifiques de I'entreprise si I'on veutaly un modéle de référence,
plutdt que d’appliquer dix modules transversalenggmipeuvent ne pas étre adaptés
a la réalité et au contexte marocains. Plus pdigiement, il est difficile de
concevoir comment la formation en modules dispeas&dormateurs nationaux
qui sont tous des professionnels de haut niveati @avaiveau d'études allant
jusgu’au doctorat doit se transformer en un modplgicable & une audience
comme I'EPP composée dans certains cas de persoiayast pas méme une
niveau d’alphabétisation minimale. Est-il vraimeddliste de penser que les
formateurs, qui sont experts dans leur domaineygrdlappliquer le méme module
a des audiences avec des niveaux aussi diffénertésraes éducatifs que celles qui
existent au Maroc (par exemple un représentard dedction niveau BAC+5 et un
employé n’ayant pas continué ses études au-detagi€® primaire). Il est évident
gue la compréhension de chacun sera différentes, quails sont les paramétres de
formation pour chacun des modules, et quelle dmtlé « moyenne » pour que
'ensemble des personnes exposées a la formatient smnsidérées comme ayant
effectivement réussi ? Ou ne s’agit-il que d'urogftie divulgation général et ce
sera le travail conjoint de 'EPP qui sera le staddgpermettant de juger le résultat
de la formation ? Il n’y a pas eu assez de réflexiotour de cette question, qui est
elle-méme liée au manque d’un plan de suivi-évalnat compris pour la
formation en entreprises. Dans un autre ordre d;idé@st aussi important
d’ordonner la séquence des modules 3 a 9 selq@ritegés arrétées par chaque
entreprise et non de fagon uniforme. Bien entenela requiert un relation de
travail et confiance avec le patron afin de sagaglles sont les priorités de
I'entreprise.

Le BIT se doit d’effectuer une étude et/ou de déweér un module sur la relation
entre les différentes composantes du travail dée¢particulierement le dialogue
social, et la compétitivité. Bien qu'il existe urotule sur cette question, elle est
abordée d’une maniere trés pédagogique par ragportontraintes du secteur, mais
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il N’y a pas de module qui puisse démontrer quaintément la relation entre
investissement social et compétitivité, alors gee pourrait étre une étude clé pour
'approche du BIT au niveau sectoriel et pour lestsur TH au Maroc.

Le projet doit se doter d’une expertise en matikrsuivi et évaluation et établir un
plan détaillé a cet effet selon les modalités dual€ge Gestion du Projet (CGP) car
dans I'actualité ses outils font défaut ;

Il est urgent de développer une stratégie de spotie la fin du projet ;

Lorsque le Programme PTD au Maroc existera, il fawthercher activement les
synergies avec les autres projets BIT au Maroesealtres acteurs (MEDA, GTZ,
etc.) qui interviennent dans certaines composahtelH, particulierement au

niveau de la formation.

Dans I'optique d’'une consolidation constructives désultats du projet, celui-ci

doit pouvoir croitre afin d’arriver a son but. Uéealuation interne en fin de projet
avec un atelier COP et la participation du BSR di¢avoir lieu. Si les résultats en
d’ici juillet 2009 sont jugés probants, il fauddara considérer une extension autant
géographique que sectorielle pour autant que lggroement et les mandants
considérent que cela est nécessaire. Dans le oraldss cas, le projet est capable de
développer des modéles qui pourront étre repris dautres secteurs et dans
d’autres pays, et devenir une référence incontdler@our I'application du travail
décent. A défaut, le projet finira par perdre Brét des mandants tripartites et finira
sans obtenir les résultats escomptés. Les maridat®slent a reconnaitre que la
non-continuation de ce projet pilote serait unemarte, mais d’'un autre coté il est
tout aussi clair que le projet ne peut pas simpigroentinuer sur sa lancée. La
recommandation d’avoir une période intermédiairgudgqu’a 18 mois est
essentiellement nécessaire pour pallier aux margfussarts du projet pilote. En
termes concret, cela implique un nouveau budgeilgt’établissement d’'un
document qui délimite clairement les responsabkilitéle systéme de prise de
décision au sein du projet et du BIT (qui, délapggdures), I'établissement d’'un
mode de gestion de I'information qui vient du teri@CNP vis-a-vis le BIT), un

plan de suivi et d'évaluation qui permet de rercimmpte des résultats des 2
composantes, ainsi que I'établissement d’un modiéleporting par rapport au
travail réalisé en entreprises (actuellement leidwmt contractuel avec les
formateurs ne prévoit pas I'élaboration de docusidrtsuivi).

5 A'la demande du BIT, la consolidation constructieet dire que le projet est a méme de
démontrer les résultats obtenus de fagon professitenen utilisant les outils de suivi et évaluatio
pertinents (ce qui fait défaut en ce moment), et leintendu pour les deux composantes du projet. Le
temps supplémentaire pour ce projet doit permdgreevoir la structure de gestion, du budget et de
mise en ceuvre du projet autant que donner le tefaffiner la stratégie pour une deuxiéme phase
entierement développée. Probant signifie qui asistpreuves : il est trop tot & ce stade pour
considérer que le projet est probant, mais il Bnpotentiel et a commencé sur la bonne voie.
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B. LA DESCRIPTION DU PROJET

B.1. Les données du projet

«Le projet Tra De Maroc- Améliorer la compétitivitls secteur Textile-Habillement
par la promotion du travail décent» est financé |sarcoopération espagnole (le
Ministere espagnol du Travail et des affaires des)apour un montant de 670 000
dollars américains sur une durée de 24 mois. Lgfpest mis en ceuvre a Casablanca,
Rabat et Tanger.

La mise en ceuvre du projet financé par I'Espagdétmtée en janvier 2006 soit avec
un retard de six mois et se terminera en décen®&.2Jne seconde phase du projet
est prévue sur la période de trois ans (2008-2010).

B.2. La gestion du projet

Le projet est décentralisé et géré par le Bureais R&gional (BSR) du Caire. L'appui
technique du projet est effectué par une équipprdgt composée de spécialistes du
BSR le Caire et du siége de Genéve.

Au niveau de la mise en ceuvre au Maroc, le prajet@rdonné par une «coordinatrice
nationale».

Un comité de pilotage tripartite assure le suivilet orientations du projet. Les
principaux membres de ce comité de pilotage sont:

- le Ministére de I'emploi et de la Formation professelle

- le Ministére de I'industrie et du commerce et denlae a niveau de 'Economie

- le Secrétariat d'Etat chargé de la Formation psifemelle

- I'Association Marocaine des Industries textilesitaiment (AMITH)

- La Confédération Générale des Entreprises du M&GEM)

- L’Union Marocaine du Travail (UMT)

- La Confédération Démocratique du travail (CDT)

- L'Union Générale des Travailleurs du Maroc (UGTM)

- L’Agence Nationale de la Petite et Moyenne Entissp(ANPME)...

B.3. Le contexte et I'historique du projet

En 2002, le Gouvernement du Maroc, en concertatwec les organisations
d’employeurs et de travailleurs, a choisi d'initiavec I'appui du BIT, un Programme
pilote sur le travail décent dans le secteur duilBexHabillement (TH). Ce secteur a été
retenu compte tenu de son importance dans I'écanetmfemploi, de son rdéle socio-
économique au plan régional et local et des fodestraintes de restructuration
auxquelles il est soumis dans le cadre de la mbsaki@n (notamment le

démantelement de I'Arrangement Multifibres).

De lavis des partenaires sociaux marocains, ldruesiration de Il'industrie TH
marocaine et sa mise a niveau ne pourront réussirsgl'ensemble des conditions
économiques et sociales requises sont promues diaméere coordonnée et intégrée.
Le BIT apporte par conséquent son appui a I'élaimraet & la mise en ceuvre de
politiques cohérentes de restructuration économ@jsociale de I'lndustrie TH, et ce,
dans le cadre de son approche stratégique de poonad travail décent pour une
mondialisation juste.
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La premiére étape de ce Programme pilote survaitrdécent, qui a recu I'appui direct
du BIT, est maintenant achevée. Elle a démarré2€if2 par I'établissement d'un
Comité de pilotage du Programme réunissant I'enkeihds partenaires sociaux6 et la
réalisation d’'une étude diagnostic visant a dreseestat des lieux du TH et & mettre en
évidence les aspects sociaux liés a ce secteula 8ase des conclusions de cette étude,
les partenaires sociaux ont développé un plan idtaabational tripartite visant a
améliorer la compétitivité du secteur par la prdorotdu travail décent. La seconde
phase du Programme pilote sur le travail déceritbaité en janvier 2004 avec l'appui a
la mise en ceuvre du plan d'action. Quelques-unescdmposantes prioritaires de ce
plan ont pu étre mises en ceuvre avec un appuitdite®IT et sont opérationnelles.
D’autres composantes ont été mises en ceuvre ditentgar les partenaires sociaux.

Dans l'optique de poursuivre I'opérationnalisatide ce plan d’action et sa traduction
en actions concrétes en entreprises, le Comitéldade (COP) a demandé au BIT de
les aider a mobiliser des ressources extrabudgstpour faciliter la mise en ceuvre des
priorités du plan d’action. Au travers &uojet Tra De Maroc pour '’Amélioration de la
compétitivité du secteur Textile-Habillement pargdeomotion du travail décentle
Ministére du Travail et des Affaires Sociales esmh@pporte son soutien financier a la
mise en ceuvre des priorités du plan d’'action natitnipartite, pour la période 2005-
2007.

C'est dans ce contexte qu'a démarré en juillet 2@0Projet Tra De Marocpour
I'amélioration de la compétitivité du secteur TedHabillement par la promotion du
travail décent. Ce dernier s’appuie sur une institude dialogue social tripartite - le
Comité de pilotage - et une institution de dialogaeial bipartite - le Comité paritaire —
que le projet est chargé de renforcer

B.4 La stratégie du projet

La stratégie globale du programme consiste a:

- Renforcer le cadre institutionnel de concertatenn niveau du secteur dans son
ensemble, dans les régions de production TH airfiaucniveau des entreprises;

- Produire des matériels d'information et de foiiomat

- Former des formateurs et consultants nationaux;

- Conseiller et fournir un appui technique direak &ntreprises sélectionnées par le
programme ainsi qu’'aux organisations des partesiaoeiaux;

- Diffuser et promouvoir les bonnes pratiques meties.

S'agissant du renforcement des capacités natignidestratégie du projet est de
privilégier la formation de formateurs issus d’ihgfons nationales intéressées a
s'approprier la méthodologie mise en ceuvre aineilga outils et themes de formation
et ce, afin de pérenniser les résultats du projeteda de son terme.

6 Le Ministere de I'Emploi et de la Formation Professelle, le Ministére de I'Industrie, du Commerce
et de la mise a niveau de I'économie, I'Associatiterocaine des Employeurs de I'Industrie du Texile
de I'Habillement (AMITH), la Confédération Génératles Employeurs du Maroc (CGEM), I'Union
Marocaine des Travailleurs (UMT), I'Union Généralies Travailleurs du Maroc (UGTM) et la
Confédération Démocratique du Travail (CDT).

16



La promotion de I'égalité de chances et de traiténeatre les hommes et les femmes
est une composante essentielle du programme pbaonélioration de la compétitivité
du secteur textile/habillement par la promotiontidwail décent. La stratégie “Genre”
adoptée par le comité de pilotage sera mise enesglawrs chacune des composantes de
ce programme.

Ce programme est organisé autour de deux soustppjeont une durée de 24 mois.
C. LES OBJECTIFS, LETENDUE ET LES CLIENTS DE L’'EVA LUATION
C.1. Obijectifs principaux de I'évaluation

- Fournir de l'information utile pour la secondeagk du projet

- Renseigner les partenaires sociaux marocaingesuésultats obtenus;

- Informer le bailleur de fonds sur la pertinenes dpproches et sur les résultats du
projet;

- Examiner la mise en ceuvre ainsi que la performalcprojet;

- Formuler des recommandations afin de consoleemterventions au niveau des deux
composantes du projet;

- Examiner la stratégie du projet, I'approche rateres activités mises en ceuvre ainsi
gue les outils développés et testés dans les eliffiés zones industrielles du textile
habillement et ce en tenant compte du context&edeitonnement;

- Examiner la possibilité d’extension du projetlet modalités de mise en ceuvre au
niveau des différentes zones industrielles duleektbillement;

- Examiner I'impact du Travail décent sur la conipété des entreprises du textile
habillement au Maroc;

- Vérifier la cohérence des politiques menées gmpbuvoirs publics avec le projet Tra
De Maroc, notamment le plan national (PAN) animgélpaninistere de 'Emploi et de
la Formation professionnelle, le Plan Emergencenémar le Ministére de I'industrie,
du commerce, et de la mise a niveau de I'économi@ que les stratégies développées
par les organisations de travailleurs.

Les raisons principales de cette évaluation fimadépendante sont de plusieurs natures:
- se conformer a la politique d’évaluation du BIT
- fournir de l'information utile pour la seconde pbaki projet
- renseigner les partenaires sociaux marocains suéseltats obtenus
- informer le bailleur de fonds sur la pertinence dpproches et sur les résultats
du projet

L’évaluation sera conforme aux normes et réglesrirdtionales d’évaluation (normes et
regles du systeme des Nations Unies et normes détéqpour I'évaluation de
'OCDE).

C.2 La préparation de I'évaluation

L’évaluation est indépendante et externe et indertva trois mois de la fin du cycle de

vie du projet. La durée initiale du projet était2#e mois, de juillet 2005 a juillet 2007,
mais le projet a été étendu de six mois jusqu’@eicdre 2007.
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La mission a eu lieu en plusieurs phases. Une grenpirise de contact a eu lieu les 18
et 19 juillet 2007 & Genéve entre I'évaluateurlesipurs membres du BIT, y compris le

gestionnaire du projet du BSR, la CNP, le pointafagvaluation du Bureau Régional,

ainsi que d’autres experts techniques du BIT (Miste des interviews en annexe).

Une révision documentaire (contenu selon annex@bitaphique) a été entreprise, et
complétée par des documents et des informationgléapntaires recus en cours de
mission.

Un plan méthodologique a été établi sur la bada d&vision documentaire, des TDR et
des discussions a Genéve (détails dans la sectioétBodologie).

La mission sur le terrain au Maroc (Casablanca,aRakanger) a eu lieu du 11 au 21
septembre 2007 pendant le Ramadan.

Une restitution au COP le 21 septembre 2007.

Une série de discussions concernant la premiénecBbadu rapport au BIT a Genéve
les 8 et 9 octobre 2007 avec les départementsitpemet le représentant du BSR.

L’évaluation a été confiée a M. Christian Bugnidirecteur de Subur Consulting S.L.,
page webwww.suburconsulting.org M. Bugnion a déja réalisé un cinquantaine
d’évaluations pour des bailleurs de fonds, des @egedes Nations-Unies et des ONGs,
ainsi que quatre évaluations pour le compte du BIT.

Le gestionnaire de I'évaluation est Mlle Kristindsyik, point focal évaluation au
Bureau Régional Afrique.

Contraintes et biais de I'évaluation

M. Bugnion ne connait pas le secteur du TH au Mabg faisait sa premiéere
évaluation. M. Bugnion ne parlait pas l'arabe, o& & obligé le projet a recruter une
assistante traductrice pour les interviews. L'éaiin s’est déroulée pendant le mois du
Ramadan, ce qui a réduit la disponibilité des astetia limité le nombre d’entretiens et
de visites qui pouvaient avoir lieu durant la jaken(par exemple, les entreprises
arrétent de travailler a 13h00 pendant le Ramadan).

Remerciements

Pour la CNP qui a facilité le déroulement de I'énaiion et de toutes ses composantes.
Egalement au BSR dont le représentant était préslentestitution de I'évaluation.

C.3 Les clients de I'évaluation
- Les Partenaires sociaux marocains membres du conpiéétite de pilotage du
projet;

- Le bailleur de fonds (Ministére du Travail et deffafkes sociales espagnol);

Le BIT: le BSR le Caire et les départements teamsqu siege associés au projet.
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D. METHODOLOGIE

La méthodologie suivie par I'évaluation a été cgnée dans un plan méthodologique
qui figure en annexe (annexe 3) et qui inclut épelat le protocole d’entretien pour les
interviews, faisant partie intégrante de ce rapport

En termes de résultats concrets, I'évaluation a f&h interviews individuelles ou de
groupes, selon les détails ci-aprés7 :

modalité nombre homme femme total
groupe 15 41 15 56
individuelle 37 22 15 37

Les modalités d’interview varient selon la qualité répondant. Le temps alloué est
mentionné dans I'annexe trois. En régle généralanteerviews individuelles sont d’au

moins une heure, a I'exception de celles faitequsine avec les travailleurs et les
membres de 'EPP qui ont été d’'une durée moyenn20dminutes. Les interviews en

groupe ont généralement duré plus qu’une heure.

La confidentialité des répondants a été garantie.

En ce qui concerne la composition des répondaiétealliation a pu interviewer 8
mandants tripartites, 10 membres du COP, et 5miges ont été visitées (dont une ne
participant pas au projet BIT) avec des entretianprés de 27 personnes sont 5
représentants de la direction (1 femme), 16 memies<EPP (6 femmes), et 6 ouvriers
(4 femmes). De plus 4 entretiens externes au tpoojeeu lieu (projet BIT/USDOL,
MTAS, UE/MEDA, GTZ).

Conformément aux TDR, I'évaluation a appliqué lesmdards d’'évaluation demandés
(OECD et UNEG).

E. CONSTATS ET RESPONSES AUX QUESTIONS DE L'EVALUATION

La pertinence et 'adéquation stratégique du projet

La mise en ceuvre du projet et le choix des pantegai
(i) La stratégie et les approches retenues dammike en ceuvre du projet sont-elles
pertinentes ?

Le projet répond a un besoin réel dans un sectagtidtés en pleine transformation.
Toutefois la stratégie aurait du étre découplée@dx dhiveaux (comité paritaire et
COP, ainsi que stratégie en entreprise) afin den@ire une plus grande flexibilité
au niveau de la mise en ceuvre qui permette lalphEsde saisir les occasions qui
s'offrent au projet. Le document de projet est ghésna préliminaire assez peu
développé. Il cherche a intégrer le plan d’acties chandants tripartite (qui fait en
fait partie comme annexe 1) mais d’'une facon somanalors que certains éléments
pourraient en soit étre mis en ceuvre comme pragjetraentiére. Le projet énumere

7 ces chiffres sont différents de ceux présentagestitution (33 entretiens au total) car lesetigns
individuels en entreprises avaient été comptégpaur comme un seul entretien par entreprise. Les
chiffres qui figurent ici sont donc les chiffresrcets.
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des stratégies différentes pour chaque sous-famjatposantes 1 et 2) mais celles-ci
ne sont pas complémentaires. Méme au niveau deal#gie globale du projet il
existe une certaine confusion, alors que des dfgji@éellement stratégiques (comme
par exemple renforcer le cadre institutionnel daceotation au niveau du secteur
dans son ensemble) se mélangent avec de simplestéacqui n'ont rien de
stratégique (produire du matériel d’information @& formation, former des
formateurs et des consultants nationaux, etc.plDil existe une confusion méme
au sein du document du projet entre le concept pimjet » et de « programme »
qui sont utilisés de maniére indistincte au longddaument. Il existe une différence
fondamentale entre un « programme » et un « psojetil n’est pas possible d’avoir
une stratégie globale pointue si I'on ne définis paiels sont les instruments qui
seront utilisés pour la mener a bien (programmerajet). En réalité, ceci est un
projet pilote et non pas un programme, méme si kudes deux composantes se
situe au niveau du secteur (vision macro) alors glaedeuxieme composante du
projet se situe au niveau micro (onze entreprisdstps ou le BIT expérimente une
approche d’accompagnementyn programme s’étend sur au moins cing ans, doit
disposer de moyens beaucoup plus important qud3&s670,000 qui constituent le
budget du projet, et doit compter avec une streatiergestion multidisciplinaire.

Ce manque de définition concernant la nature deelvention du BIT a créé et
continue de créer un certain flou parmi les margi#nipartites et les membres du
COP. Souvent durant les entretiens, il était diffide faire le lien entre la premiere
composante du projet, a savoir I'amélioration dalatjue social au niveau du
secteur, face aux résultats de la deuxieme comfmghn projet au niveau de
I'amélioration de la compétitivité des entreprisiessecteur par le travail décent. Un
recadrage de la stratégie est nécessaire.

(i) Quels sont les avantages et les contraintemal'gestion multidisciplinaire du

projet?
Le projet a bénéficié de I'appui technique de @uss départements du BIT et profite
donc d’un savoir et d’une expertise collectifs gomt au-dela d’un projet préparé par un
seul département. Toutefois il N’y a pas eu dectlve stratégique claire qui articule de
maniere cohérente I'ensemble des intervenants kapsojet et, de ce fait, certains
éléments apparaissent comme étant déconnectésities eomposantes du projet, au
lieu d’étre complémentaires. A titre d’exemple $g activités du plan de travail de
2007, le motif pour lequel les activités étaientligges était « la disponibilité des
fonds » selon le projet, sans aucun lien avec ¢eédde priorité de ces mémes activités.
Ceci veut donc dire que la mise en ceuvre des élérderprojet ne suivait pas toujours
leur importance relative.

(i) La stratégie adoptée et notamment le renéonent du cadre institutionnel de

concertation était-elle adaptée ?
Comme mentionné au point i), la stratégie est fimarhment développée et n'a pas
vraiment permis de fournir le « comment » pour essia mise en place d’'un cadre
institutionnel de concertation réellement perfortna@ela est dd au fait que
I'établissement d’'un cadre de concertation (CP)rpeusecteur n'est qu'un début, et
certainement pas une fin. Il faut 'accompagnerlestguider avec une formation
spécifique plus poussée en matiére de négociatiagselution de conflits afin de
s’assurer que le cadre institutionnel pourra devesiformant. Créer des conditions qui
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permettent le dialogue est un important premier pess cela reste un premier pas qui
ne garantit pas que les objectifs seront atteints.8

(iv) La formation des formateurs issus d’institus nationales constitue-t-elle une

garantie de pérennité du projet ?
Il est trop tdt pour parler de pérennité du prdjetprojet a pris un retard conséquent a
son début (recrutement du personnel du projetdtitition des modules de formation a
I'arabe). Les formateurs n'ont réellement commeeraés activités qu’au début de cette
année, et n'ont que neuf mois de pratique alordejpeojet était censé étre mis en
ceuvre sur deux ans. Néanmoins les formateurs @fioghés en techniques de
négociation (2 sessions) et ont pu s’approprietdelniques du BIT ; ils disposent
aujourd’hui d’une expertise reconnue en mise aauiv@ciale puisque plusieurs d’entre
eux ont été approchés par 'AMITH pour 'accompageat de ses entreprises
membres dans le cadre de la certification Fibrey@itne. A préciser a ce titre que l'un
des 12 consultants qui collabore avec le Projéé agproché pour assurer la formation
de formateurs/consultants en Egypte sur I'apprecioptée par le Projet Tra De Maroc
dans le cadre d'un Projet similaire en cours dedarent.

(v) L'approche d’accompagnement en entrepriseeliet-permis une appropriation
de la méthodologie développée ?
Il est aussi trop tot pour le dire, et les entreggien sont a leurs premiers pas.

L'effectivité de I'approche
(i) Le concept de travail décent et I'approchdisis par le projet et la dynamique
enclenchée sont-ils susceptibles d’assurer leuemdsation ou des interventions
supplémentaires s'imposent-elles?

A ce stade le projet doit étre étendu dans le tgpops au moins 12 a 18 mois afin de

mieux cibler ses objectifs et d’atteindre ceuxBxs dynamiques ont été créées dans les

8 Commentaire du BIT : « S’agissant de la mise enreede la stratégie arrétée par le projet pour la
composante 1, il est important de mentionner quialété influencée par trois facteurs.

Le premier de ces facteurs tient a la dynamique en@ian organe de concertation tel que le comité
paritaire. Il est composé d’individus qui, dés Iqtsils changent, perturbent I'équilibre des foregteint

a ce stade au sein du groupe. Une période de geodast donc nécessaire au groupe nouvellement
constitué avant de pouvoir poursuivre les travaypeine allure. Plusieurs membres du comité pagtai
ont changé au cours de la vie du projet. Un mentdue particulierement influent au sein du comité
paritaire est décédé laissant tout le groupe oiphi#¢ sa « championne ». Ces perturbations ont
inévitablement affecté la rapidité de mise en cedeseactivités du projet.

Le deuxiéme facteur tient & une décision de rédsgéon stratégique des moyens humains et finamcier
du projet. Il est regrettable qu’aucune des perssmencontrées lors de la mission n’ait porté téefion

de I'évaluateur la décision stratégique majeurseppar la coordination du projet de centrer lesreff
financiers et humains du projet sur la composanfe@s rapidement aprés le démarrage des actolités
projet, il est apparu que le budget alloué pourtmaetn ceuvre la composante 2 était largement sous-
estimé. Une réallocation budgétaire a par consédgitérdécidée et le budget alloué a la réalisatmia
composante 1 a été considérablement réduit. Ceagligee pourquoi I'ensemble des activités de la
composante 1 tel que prévu dans le document detpraj pas été réalisé.

Le troisieme facteur est I'association des achsetémternationaux (multinationales) aux travaux du
comité paritaire par l'intermédiaire du MFA Forurdu l'importance pour les partenaires sociaux
marocains d’établir un dialogue constructif avex denneurs d’ordre exportant du Maroc vers I'Europe
et les Etats-Unis, une priorité a été accordée,deinande des partenaires sociaux marocains, iaézem
place de ce dialogue dans le cadre de ce projla &inéluctablement réduit la capacité des mesntue
comité paritaire a participer a d’autres activités
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entreprises, mais le processus en est a ses déhdtit étre continué pour pouvoir
parler d’'une éventuelle pérennisation.

(i) Les attentes des différents acteurs (particifs au Comité de pilotage au Comité
paritaire) sont-elles toujours en ligne et en cadre avec le contenu et I'esprit du
projet ?

Non, pour plusieurs raisons. Tout d’abord avanpiget il existait déja un effort du
BIT pour favoriser le dialogue social dans le sagtet un certain nombre d’activités
et de visites avaient eu lieu avec les mandargartiie depuis 2002. Ce projet est
venu s'inscrire dans cet effort, mais les respaitissdodu CP et du COP sont tout a
fait différentes : le CP devrait étre chargé duadjae social dans le secteur, alors
gue la mission du COP est 'accompagnement etdéage du projet Travail Décent
Maroc, y compris dans sa dimension d’accompagneraenéntreprises. Compte
tenu du fait que les membres du CP sont membre€@hR, il y a une certaine
confusion entre les objectifs du CP et ceux du CQ@QP,doivent étre clairement
différenciés.

(i) Quels sont les points forts et les poirdibfesde cette approche ?

Les points forts de l'approche sont le degré ddigyation et d’ouverture qui a
caractérisé le processus de formulation et d'inciusles différents partenaires.
Toutefois en I'absence d’un mode opératoire clairg’ensemble du projet (alors
gue le mode opératoire pour la composante en eiseed été établi conjointement
par le projet et le BIT) la faiblesse réside dane gertaine opacité pergue par les
acteurs et un manque de vision conjointe des dfsjectatteindre dans le cadre du
projet.

L’effectivité du cadre institutionnel du projet
(i) Le Comité de pilotage du projet constitue-t#l cadre adéquat de concertation
pour le projet et pour le secteur du textile haditlent?

Le COP n’est pas établi comme cadre de concertptianle secteur ; ce réle est dévolu
au CP. Pour le projet, le COP est un cadre adéguatndition que les modifications
suivantes soient apportées :

1. La participation des membres est continue et leeveprésentant nommeé ou son
suppléant peuvent participer au COP durant touttut@e du projet — ceci afin de
garantir la continuité des efforts et de la dynamide groupe ;

2. Un reglement spécifique pour la discussion destions et points conflictuels et/ou
délicats doit étre établi afin de faciliter la moaton des débats et faciliter la
résolution constructive des différends entre lesnbres du COP afin de parvenir a
un consensus négocié et accepté par tous. Cecégmitment faire partie des PV
des réunions. Le réglement intérieur existant mdbpas ces questions.

(i) le Comité paritaire du textile habillement restitue-t-il ;
a) un cadre de rapprochement des partenairesasec?
b) un espace de prévention/résolution des difffseau niveau du secteur ?

Le CPTH constitue effectivement un cadre de ragm@oent des partenaires sociaux,
ce qui a été confirmé par les membres du CPTH.€foistil est encore trop tét pour
parler d’'une institutionnalisation des décisionddein effet de cascade au niveau
régional et local. Il est clair qu'un rapprochemeriste entre les membres du CP au
niveau national qui n'aurait certainement pas eu kans l'intervention du BIT.
Mais on ne peut pas parler d'une systématisatiendikcussions a I'ensemble du
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secteur TH car le CPTH ne prévoit pas de mécanismest effet. On peut donc

parler d'un cadre de concertation au niveau naltidoa potentiel est également

présent pour que le CP puisse effectivement jogerdle de médiateur et

d’organisme de résolution des différends dansdeese Pour que cela puisse étre le
cas, il faut accompagner sous forme de coachingnsbres du CP et les former
plus en profondeur sur les techniques de négonialiorble de la médiation, ainsi

gue les techniques de prévention, mitigation, gesét résolution de conflits, et

décentraliser I'information au niveau régionalaatdl.

(iii) Les partenaires institutionnels du projet tals assuré le suivi et l'apport
nécessaire au bon déroulement des activités depPofen particulier, 'AMITH, le
Ministere de I'Emploi et de la Formation professietie, les organisations de
travailleurs UMT, UGTM et CDT)

En tant gu'institutions, les partenaires ont effeghent assuré le suivi du projet. Mais
un mangque de continuité de certains membres du &@Fecté négativement la
dynamique de groupe, alors que chaque substitidion membre requiert de
reprendre certains points qui ont déja été accepthsle COP, parce que
l'information et la formation entre le membre désigoour le COP et son substitut
au COP n’a pas été assurées. Il est clair que oguerade continuité des membres
est d0 a des facteurs externes liés a I'environnedhe projet et qu'il s'agit d'aléas
et risques que subissent tous les projets de cati@&r Néanmoins d’autres projets
ont vu les membres du COP désignés par arrététanieis Il est tout a fait possible
d’accorder en COP les membres représentants eslgpiéant pour la durée du
projet, compte tenu du rdle prépondérant des mesmbte COP dans la bonne
marche du projet.

(iv) L’équilibre entre les objectifs du projet lels moyens disponibles et/ou mis en
ceuvre a-t-il été sauvegardé tout au long de la misesuvre du projet ?

Les moyens disponibles pour le projet n'ont jangdéssuffisants pour permettre a celui-
ci d'atteindre ses objectifs. Toute la planificatides activités s’est faite sur la base
d’'une approche excessivement ambitieuse qui né g&svue bénéficier des moyens
pour atteindre ses ambitions. En particulier, lenguee d'un budget de fonctionnement
adéquat, les problemes de personnel pour la gedtiqgrojet (expert de mise a niveau
pendant une année au lieu de deux), et I'enveldpmigétaire du projet dans son
ensemble sont autant de contraintes qui ont olldigENP et les partenaires a faire
preuve de beaucoup de bon vouloir afin de maintenitalendrier de travail qui n’a pas
pu étre suivi. En effet, sur le plan de travail 2807 validé par le COP pour la

composante 1 (dialogue social) seule une mina@g activités a pu étre réalisée
compte tenu des limitation budgétaires. En accueat & COP, le projet a donc alloué
en priorité les ressources a la composante 2 daitran entreprise. Les raisons pour
lesquelles certaines activités sont financées dindnt d’'autres n’apparaissent pas
clairement. Le manque de transparence du budgespfdifie des lignes budgétaires
sans relation avec les composantes et les actiditégrojet constitue l'une des

faiblesses du projet et jette le doute de ce qui e réellement fait au sein du projet.
Il faut utiliser des lignes budgétaires qui soismffisamment claires pour tout le monde
et un effort de gestion budgétaire a cet égardéstssaire.

La performance et I'effectivité du projet
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D’une maniéere générale, ces activités font réféeeaox résultats attendus du projet a
savoir:

(i) Le calendrier des activités a-t-il été respeet
Non. Le projet a tardé six mois afin de recrute€MP, et neuf mois pour I'expert BIT
de mise a niveau. La traduction des dix modulegodmation ainsi qu'un travail de
contextualisation et d’adaptation des modules ehdde opératoire a pris presque toute
'année 2006, et les activités centrales du preieentreprises n'ont donc commencé
gu'en 2007. Pour cette raison le projet a été étatedsix mois a 30 mois au total, au
lieu de son échéance initiale prévue pour juin 2@47mois de juin 2005 a juin 2007).

(ii) les produits prévus dans le document de projg-ils été réalisés ?

Comme mentionné précédemment le manque de transpadans les allocations
budgétaires a conditionné les activités ainsi @geproduits. Les produits n'ont donc
pas tous été réalisés pour la composante 1 aldtsgnt en cours de I'étre pour la
composante 2. A noter que les plans de travail @sr(@006 et 2007) ne reprennent
pas systématiquement les produits mentionnés danglotument du projet
(exemple : Un inventaire des sources pertinentesfodmations statistiques
existantes et des lacunes y compris au plan irtterz est réalisé ; un dispositif
statistigue est proposé, y compris la logistiqudest moyens matériels), ce qui
signifie qu’une certaine liberté a été prise paC@P dans la validation des plans de
travail annuels par rapport aux produits définissdie document de projet.9

(iii) Quels ont été les facteurs internes et ex¢sr qui ont favorisé ou ralenti la
bonne marche des activités ?

Le secteur TH est en phase de restructuration andvi8elon les informations obtenues
durant I'évaluation, environ 30% des entreprisessécteur ont réussi leur mise a
niveau, alors que 70% sont en cours de mise a univiéaest donc prioritaire
d’assurer le succeés de la transformation du sed@s un contexte de globalisation
et de mondialisation.

Un autre facteur décisif est aussi I'applicationpdi@cipes éthiques et de responsabilité
sociale de la part des acheteurs. Le souci deepltssdonneurs d’ordre d’avoir des
fournisseurs conscients et respectueux d’'un traléikent constitue également un
élément favorable (par exemple Inditex). Toutelaifacon d’'agir de ces mémes
donneurs d'ordre peut parfois aller & I'encontres dwincipes éthiques et de
I'application du travail décent: l'une des entisps a indiqué qu’elle ne peut
produire la quantité requise dans les délais piteguar le donneur d’ordre que par le
recours & de nombreuses heures supplémentairesohesmmateurs doivent donc
exiger de la part des donneurs d’ordre l'applicastricte des principes du travail
décent et assurer que les délais de productioasgrectent I'esprit.

La difficulté pour obtenir les fonds nécessairex aativités planifiées s'inscrit au
nombre des contraintes du projet, ainsi que I'liité du personnel du projet (la
CNP a assuré la gestion du projet mais I'experutégour la mise a niveau n’a fait
gu'une année).

Une autre contrainte est le manque d’'un cadre fdzeréce (ouprogramme BIT de
référence) qui devrait d'ores et déja exister. Evembre 2006 une mission

9 A ce sujet le projet indique : «Le COP est thgueeiment habilité & valider les modifications interues
dans le plan de travail. Ces modifications ontoétgsignées et notifiées au donateur dans le cadre d
rapport d’activité juillet 2006- janvier 2007 (pagg Toute modification acceptée par le donateurale
faire office d’avenant au document du Projet. »
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multidisciplinaire du BIT avait visité le Maroc danle but de préparer un
Programme Pays pour le Travail Décent (PPTD), cuit dervir de cadre de
référence a ce projet pilote de travail décente douvelle mission a eu lieu en été
2007 mais le cadre de référence PPTD n’est poeuitd pas encore finalisé. C’'est
donc dire que le projet ne peut s’inscrire dansstreégie pays de travail décent qui
devrait lui servir de support, et se voit contrairdéfinir sa propre stratégie dans un
certain vide programmatique.

(iv) Quelles sont les difficultés rencontrées dinséalisation et la mise en ceuvre
des activités ?

En plus des contraintes mentionnées au point peétéilly a eu un certain nombre de
difficultés additionnelles directement liées aujgtoAu niveau du Comité Paritaire,
I'établissement des statuts du CP a été un prosdenti et difficile. Au niveau de
laccompagnement en entreprises, seules 20 des rifepdses contactées
initialement par le projet ont montré un intéréparticiper aux activités, ce qui
démontre que le concept de gagnant/gagnant que fedorojet n'est peut-étre pas
aussi évident pour les chefs d’entreprises10. @eant s’ajouter au fait qu'il existe
un certain nombre d'initiatives (référentiel Fibr€itoyenne de I'AMITH,
certification de conformité sociale des entreprigasle MEFP prévue et en cours
d’étude, certifications 1SO, exemption de droitsddeane —types A, B, C-, etc.) qui
paraissent apporter un avantage concret aux eisgspealors que le projet BIT n’est
pas encore, a ce stade, en mesure de donner utag&aroncret aux entreprises
participantes de la phase pilote. Toutefois uragerdvantage existe néanmoins lié a
la visibilité de la participation des entreprisesisl le projet BIT (« on parle de nous
en positif au niveau du ministére », a déclarééaaluation le représentant de la
direction d'une des entreprises visitées), qui pmurétre consolidé (voire
recommandations).

(V) Quel a été I'mpact du projet ;
(@) au niveau de la promotion du dialogue socide I'amélioration de la
coopération entre les partenaires sociaux ?

Cela dépend du niveau ou I'on situe I'analysestldair que parmi les membres du CP
et du COP, les relations entre les membres sonicbep plus faciles qu'au début, et
I'’émergence d’'un langage commun est bien évidemmerdébut de succes afin de
pouvoir promouvoir le dialogue social. Ces deuxdtrres (CP pour le secteur TH,
et le COP pour le projet travail décent Maroc) skast pierres angulaires d’un
processus de dialogue social. Toutefois pour ir&iitnaliser le dialogue social
celui-ci doit étre étendu au niveau régional ealpcar pour le moment le dialogue
social n'est pas généralisé au-dela des structuéeées par le projet.

(b) au niveau des entreprises associées au piajes la mise a niveau sociale ?
L'impact au niveau des entreprises est multipldégiend de chacune des entreprises.
Chacune des entreprises visitées posseéde des écatapies propres, et deux
d’entre elles possédent une représentation syedieal entreprise. Toutefois les

10 commentaire du BIT: “Il faut remarquer qu’'au dédgorsque le BIT a proposé que I'approche
bipartite soit au coeur de la mise a niveau sodiederéactions ont été vives et parfois pessimistes
trés négatives. Le fait que 20 entreprises ont démdan intérét a participer et que cette appraihe
effectivement été mise en ceuvre dans les 12 eigtegppilotes peut en soi étre considéré comme une
réussite du projet. »
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modes de gestion des patrons sont trés différemtBon ne peut généraliser les
constats car ceux-ci sont liés aux spécificitésnthde de gestion de I'entreprise
autant, si ce n'est plus, qu'aux activités et s@ions du projet. Le fait d’'une
multiplicité de formateurs sélectionnés pour lanfation et 'accompagnement en
entreprise implique forcément des approches diffdées en fonction des
compétences spécifiques des formateurs. Pour catten, le projet a choisi
'accompagnement en entreprise sur la base de kimdgestion RH et formation
technique) afin d’assurer une complémentarité tkemexpertises des formateurs. La
personnalité et la capacité de chacun des formsatmtrégalement marqué le style
d’accompagnement en entreprise et cela se reflst dans les différents travaux et
plans d’action réalisés.

L’évaluation avait prévu de visiter trois entrepgset a fini par en visiter quatre qui
participent au projet, et une qui n'en fait pastipaen guise de comparaison).
L’échantillon n’est donc pas nécessairement reptéasédu secteur.

L’'une des difficultés de I'évaluation au niveaul@®@pact dans les entreprises est le fait
gue, outre le temps trés court écoulé depuis latdfgs activités dans les entreprises
— moins de dix mois- il N’y a pas eu de mode opéatprécis clairement établi au
moment de la formation en modules (ce qui a obl@g@rojet & développer son
propre mode opératoire avec le BIT, alors que testes étaient que le BIT allait
amener son propre mode opératoire habituel) ndatateurs d’impact définis pour
juger de la performance a) des formateurs b) desltads en entreprise c) de la
performance des membres de 'EPP d) du degré dmpti¢ieé du patron e) de
'impact du projet sur I'amélioration annoncée decbmpétitivité par I'application
des mesures sociales.

Ceci est une question capitale car un projet pagp@ur but de tester une approche avec
un certain nombre de parameétres afin de définimadele qui peut étre étendu et
reproduit une fois qu'il a fait ses preuves. Ddastlalité, le projet n'a aucun plan
de suivi et d’évaluation qui permette d’apprécesy facteurs décisifs des résultats du
projet ni le niveau de causalité desdits factellirest donc extrémement difficile,
dans I'absence d’'un cadre détaillé de suivi et aiéation, de pouvoir apprécier les
résultats de ce projet d'une maniére autre qudtgtiad.

Néanmoins et tout en soulignant a nouveau que ifé&rathts exemples ne sont pas
généralisables a toutes les entreprises, il y @minpement eu des impacts positifs a
tous les niveaux. Il faut toutefois faire la pagsdchoses entre les améliorations
matérielles réalisées en entreprises par le tralesl formateurs et de 'EPP (plus
faciles car visibles, quantifiables et n'impliquanicun changement dans le mode de
gestion) et les changements d'attitude et de cofmpmnt au niveau du chef
d’entreprises, des cadres, des syndicats, et derrmmferes).

Un certain nombre de commentaires de la part desieoes dans trois entreprises
souligne qu'un changement positif d'attitude estcenrs. A titre d’illustration les
exemples suivants sont donnés :

« Avant la productivité était une affaire du patrenaintenant c’est une affaire de

tous ». (Ouvriére qui a recu des séances de divoitgdes membres de I'EPP sur la
formation en modules et les plans de travail damgreprise).
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« Penser que le patron va lire les suggestionsedauwriére, c’est tout un changement,

je me sens valorisée ». (Suite a [linstallation nd'uboite a suggestion dans
I'entreprise)11

D’une maniere générale, la grande majorité des opeess membres des EPP
interviewées en entreprise (16 dont 6 femmes) dénsint que la formation et
'accompagnement en entreprise leur ont permisral’'gtus professionnels, en plus
d’avoir acquis ne nouvelles connaissances et deetles compétences qui sont utiles
non seulement dans I'entreprise mais aussi au mipeesonnel.

(vi) Quel a été le rapport colt/bénéfice de l'impamation des mesures sociales pour

les entreprises?
Aucune étude spécifique n'a été entreprise powcefer cette analyse. Celle-ci serait
toutefois fort utile puisque le rapport de lI'inMesement en mesures sociales comme
'un des facteurs de compétitivité n’est pas étgblntitativement, quand bien méme
I'objectif du sous-projet 2 est « 'amélioration the compétitivité des entreprises du
secteur par le travail décent ». Pour I'heure éxiste pas d’indicateur de compétitivité
établi qui quantifie les différents aspects socipax rapport aux gains que ceux-ci sont
censés générer dans une entreprise ayant investielamesures sociales.

Les perspectives et probabilités pour des résulthisables

() Quelles seraient les étapes a prévoir pour tasolidation et la valorisation des
acquis du projet et le développement de nouvellwitts ? Pour une seconde
phase du projet ?

Le projet posséde un potentiel réel pour obtersr rdsultats durables. Pour cela il faut
une révision en profondeur de l'approche et du eanpérationnel et impliquer
beaucoup plus les trois mandants tripartites dassdlfférents aspects du projet
(concertation mais aussi activités). Les recommigmuia fournissent des pistes de
réflexion a cet effet. Il existe des synergies mgiisont pas utilisées alors que pour
parler de valoriser les acquis du projet, il fawuyoir montrer les résultats de
chacune des composantes en matiére de changera#iitdé et de comportement,
au-dela des simples activités et des produitssésalpar le projet. Le succes de la
mise & niveau du secteur TH et le développemertdialogue social ne peut avoir
lieu sans un changement profond d’attitude et d@pootement de la part des
acteurs concernés, qui est partiellement en coaorgaeson des conditions de
compétitivité d’'un secteur globalisé et mondiali&€. BIT posseéde et utilise la
méthodologie CCC (Communication pour un Changermden€omportement) dans
d’autres projets mais ne I'a pas appliqguée a cgeprdl faudrait envisager la
possibilité d'utiliser cette méthodologie pour acgagner plus efficacement les
activités et autant au niveau du CP qu’au niveasl elgreprises, comme épine
dorsale de I'ensemble des activités et des prodlitprojet. Cela requiert bien

11 A noter que l'utilisation des boites & suggestioit aussi faire I'objet d’'un accompagnement gfie
celles-ci soient utilisées correctement autanigmmouvriers que par les patrons. Au début par plem
dans une entreprise les lettres étaient essentiefiedes plaintes et revendication contre certains
collegues, plutdt que des suggestions constructivass une autre entreprise, le processus de gektio
contenu de la boite a suggestion parait un pewep@aanque de rétro alimentation auprés du
personnel). Bien utilisée et bien gérée, la bokaeggestion peut étre un trés bon outil de comnatioic
et de participation dans I'entreprise. Pour ce amrfait aussi envisager un recoupage entre les plan
d’action établis par les EPP et les suggestionggmant de la boite.
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évidemment un temps plus long, et les objectifyvelti étre réalisés par phase en
montrant bien des indicateurs de processus poétdees initiales.

Il faudrait aussi concevoir les résultats pour uleeixieme phase (élargissement et
consolidation) sur la base des résultats obtenufnede premiére phase. Dans
'approche actuelle du projet, il manque une débini claire des résultats qui
doivent étre atteints pour servir de base a ungiéee phase de ce projet.

(ii) Quelles sont les potentialités de durabilit&ennité des interventions du projet ?

A ce stade de la mise en ceuvre les potentialitéte@x mais n’ont pas encore été
exploitées. La pérennité des interventions dépeerdrdarge partie du niveau de
succes des résultats obtenus.

(i) Quel est I'effet d’entrainement du projet (pur la promotion du dialogue social
au niveau d’autres secteurs économiques (ii) p@mélioration de la compétitivité
d’entreprises dans des secteurs d’'activité autieslg Textile habillement ?

Il existe un intérét certain au Maroc pour que iladjue social soit étendu a d’autres

secteurs économiques. Mais comme le projet n‘agme®re atteint le point ou le

dialogue social est une réalité pour 'ensemblseliteur TH au Maroc, il est prématuré
de parler d'effet d’entrainement. Le projet a tfoite suscité un vif intérét pour ces
guestions, qui ne sont pas prises en compte danautees projets de coopération au

Maroc. C’est d’ailleurs 'une des forces du prd¢t.

Au niveau de I'amélioration de la compétitivité dagreprises, il n’existe aucune étude
ni outil qui puisse démontrer quantitativementdiation travail décent et compétitivité.
Le projet n'a a aucun moment prévu les moyens dsuree et d’évaluer comment
l'investissement dans les composantes socialesitjaira retour sur investissement par
une compétitivité améliorée. Il n'y a aucune méthlodie ou étude qui apporte des
éléments de réponse dans ce projet. C’est donbypahese non testée et non vérifiée
par le projet, qui devrait se doter des moyens éfifier ce postulat. Si le lien entre
investissement social et compétitivité pouvait &éeontré quantitativement (au bout
de 2 ou 3 années), cela servirait sans aucun douatene outil de persuasion de toutes
les entreprises (non seulement au niveau TH etsealement au niveau du Maroc) au
niveau mondial d’appliquer les conditions de trhdaicent. Il s'agit la d’'une question
fondamentale sur laquelle le BIT doit pouvoir saqier et rechercher en conséquence.

L'effectivité de la gestion et de I'appui

() Quels sont les avantages et les inconvéniewrtsl'appui multidisciplinaire au
projet ?

Les avantages sont bien évidemment la possibilitdliser un ensemble d’expertises
qui se trouvent disséminées au sein des diffédggartements du BIT. En théorie, cela
devrait pouvoir fournir la possibilité de développs projet intégré avec différentes
composantes, toutes solides et techniguement centp8f qui exercent conjointement
un effet multiplicateur sur 'ensemble.

L’inconvénient de ce systéeme réside dans le fdil spquiert une gestion stratégique et
un pilotage indiscuté par les autres départeman®Id par la personne censée diriger
le projet au BIT. Ce projet est un projet déceigéalce qui indique que la personne qui
doit mener la gestion stratégique du projet powolapte du BIT est placée au BRS du
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Caire. Ceci demande une vision claire des objeétifstteindre, et une capacité de
persuasion au niveau des collégues dans les adpastements, afin de pouvoir diriger

clairement la mise en ceuvre du projet, méme saiosrcollegues ne sont pas toujours
d’accord sur I'approche a suivre. En fin de compte havire ne peut avoir qu'un seul

capitaine, et la gestion consensuelle d’'un prajiigré n'est peut-étre pas toujours la
meilleure approche. La stratégie du projet, étamliant le recrutement du CNP, doit

étre clairement établie en termes de calendrideetsultats escomptés. La gestion du
projet se fait dés lors en tandem avec la CNP téenpour la mise en ceuvre du projet et
basée a Casablanca.

La CNP doit s’assurer de la gestion du projet damsays, et veiller & sa mise en ceuvre,
en méme temps qu’elle doit entretenir des relat@mrsstructives avec I'ensemble des
mandants tripartites. Il est évident que n'ayarg pa I'occasion de travailler avec le
BIT dans le passé, la CNP n’est pas en mesure m@itee en profondeur I'approche
BIT dans les projets de coopération. Il seraiewtih particulier lors des recrutements de
personnes qualifiées pour un projet donné qu'unptemsuffisant soit alloué a sa
formation en interne et a comment nouer des lignsrazvailler avec chacun des
mandants tripartites. Une grande part du succes pfajet dépend de la qualité et des
compétences des CNP. Il est donc important queisaofment de support,
d’information et de formation soient donnés a laRCafin de lui faciliter la tache. Ce
projet a beaucoup déléments qui proviennent depéeience de la CNP, mais il
pourrait aussi avoir plus de complémentarités aNaatres projets du BIT au Maroc car
ces autres projets touchent également & un certambre d’aspects du projet Tra De
Maroc et il pourrait étre utile de chercher a tibeadans les mémes entreprises.

(ii) Quels enseignements peut-on tirer de ce tigpgestion spécifique ?

Pour avoir un projet intégré, il faut compter awew® vision stratégique claire et un
leadership incontesté par rapport a la mise en eedwrprojet. Cela doit se faire de
concert entre le gestionnaire du projet BIT au RisRCaire avec la CNP pour un projet
décentralisé, méme si cela peut aller a I'encodé&recertains conseils techniques par
rapport a une approche donnée.

Il faut aussi déterminer si le projet est suffisaanirmis en contexte pour venir en appui
a un secteur clé stratégique de I'économie marecdinon des premiers secteurs
pourvoyeurs d’emploi ou s'il s'agit de tester umprdche normative face a un modele
globalisé du BIT qui devrait pouvoir étre applialplartout, ce qui semble avoir justifié
le choix des dix modules de formation, considétds pomme une introduction par les
participants et les formateurs compte tenu de d@plicabilité réduite dans certaines
entreprises (en fonction des priorités du patromaas le contexte du TH marocain (en
particulier le module environnement).

Il faut renforcer le binbme gestionnaire du prdfT et coordination nationale au
Maroc afin qu'a eux deux, ils puissent établir apgroche réellement stratégique qui
tiennent compte et des impératifs du secteur TiMaroc, et de I'intérét des mandants
tripartites, et du BIT comme institution.

(i) Quel en est le bilan ?

Malgré l'intérét de pouvoir obtenir des expertiseshniques d’autres secteurs, et un
certain nombre de séminaires et/ou cours de foomathutement appréciés (notamment
la négociation les cours donnés les 12/13 déce2ldé et la gestion des conflits les
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23/24 janvier 2007 ont été mentionnés comme les yiles et les plus professionnels),
ce type de gestion ne correspond pas aux besoilssdymamique du projet. Il faut en
effet un délai de réaction plus court, une plusndea clarté autant stratégique
gu’organique et une transparence des lignes budegtqui permettent a la CNP de
suivre son budget et de savoir qu'il reste suffiseemt de fonds disponibles pour
réaliser les plans de travail annuels qui sontdealipar le COP. Il faut aussi une
meilleure préparation pour les réunions du COP,caua agenda détaillé, des
documents a étudier (en frangais et en arabe)n etettain nombre de questions et
suggestions a débattre afin de profiter pleinenthntniveau de connaissances des
membres du COP et faire avancer le projet avecdymamique plus soutenue. |l
faudrait impliquer plus les membres du COP danglé&ssions qui sont prises par le
projet et pouvoir en expliquer les fondements gylas de clarté. En fait, le projet doit
avoir deux tétes pensantes, I'une au Maroc poumise en ceuvre, l'autre pour
'ensemble du BIT au BSR, avec un lien direct etlasif entre la CNP et le
gestionnaire de projet BIT en ce qui concerne ikeptte décision, étant entendu que ces
décisions sont aussi discutées et validées darsteses du COP. Il faut aussi établir
un mode opératoire pour les contributions de difiés départements techniques et une
définition de leur role et leur responsabilité. ¢ration d’'un organigramme pour le
projet pourrait faciliter la définition du mode destion.

E.1 Les constats additionnels de I'évaluation

L’évaluation fait état d’'un certain nombre de camsui sont de I'intérét des clients de
I'évaluation, du BIT et qui peuvent faire I'objeude ou plusieurs séances du COP.
L’évaluateur n’est pas en mesure d’'apporter unengg a chacun de ces constats, et
encourage le COP et le BIT a en débattre dansprit de dialogue constructif. Ces
constats ont pour objectif de souligner les painitiques qui méritent une réflexion et
probablement certaines corrections. Des recommiandatoncrétes sont développées
dans la section suivante et peuvent servir de taskscussion pour le projet.

E.1.1. CONSTATS STRATEGIQUES

|. DIALOGUE SOCIAL ET DIALOGUE TOUT COURT

L'OIT définit le dialogue sociakomme incluant tous types de négociations,
consultations et échanges d’information entredpsasentants des gouvernements,
des employeurs et des travailleurs sur des quastiamérét commun. Le
fonctionnement du dialogue social varie d’'un payauitre et d’'une région a
l'autre. Pour exister, le dialogue social requiert:

Des organisations d’employeurs et de travailleare$ et indépendantes, disposant
des capacités et connaissances techniques néesgsalir participer au dialogue
social;

La volonté politique et I'engagement de toutespi@gies pour s’'impliquer dans le
dialogue social;

Le respect des droits fondamentaux de liberté safeliet de négociation
collective;
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\ Un appui institutionnel approprié2

La question de savoir si le respect des droitsdor&htaux de liberté syndicale et de
négociation collective sont respectés au Marotoasde faire I'unanimité. Lors de la
restitution de I'évaluation, l'interprétation faipar I'évaluateur est que les syndicats
sont nécessaires pour considérer qu’un processtisldgue social a lieu. Toutefois
cette vision a suscité de vives réactions parntacer membres du COP, qui ne
partagent pas cette vision.

Il est néanmoins fondamental pour savoir quelsrdédes axes stratégiques du projet de
définir si les syndicats sont ou non au cceur dugssus de dialogue social, et cette
guestion devrait étre débattue avec les mandap#stite en présence d'un facilitateur
gualifié, compte tenu des enjeux qui sont liéstteapiestion.

En reprenant une vision de dialogue social baséesunandants tripartites du BIT,
I'évaluateur conclut qu'il y a certainement une lleere communication et un meilleur
niveau d’information au niveau des mandants trifgert Méme le vocabulaire et la
terminologie se sont rapprochés, de maniéere a edeguifférents mandants puissent
enfin utiliser les mémes termes afin de débattreed@ines questions. Certaines
organisations syndicales sont méme invitées awnigas annuelles de 'AMITH, alors
gue 'AMITH est aussi invitée a des réunions dewgyats. Sans aucun doute un
important chemin a été fait, et la relation enéerhandants a changé pour le mieux.
Toutefois il est difficile de définir si cela coitae un progrés suffisant pour parler d’un
véritable dialogue social. La reconnaissance tibdaté syndicale demeure une
guestion qui est susceptible de diviser les masdaiptrtites, & moins que le
gouvernement ne puisse fournir, peut-étre ave@pnigechnique du BIT, une réponse
a cette question.

En ce qui concerne la composante du travail erpnse, il y a eu la aussi d’'importants
changements. L'évaluation n'a pas pu en appréeigrdultat au niveau des chefs
d’entreprises, puisque aucun de ceux-ci n'étafiatighle pour I'évaluateur, mais cela
était trés évident parmi les 16 membres des ERPvietvés ainsi que parmi les six
ouvrier(éres) rencontrées dans certaines des esggisitées. Peut-on considérer
gu'il s'agit Ia d’un exemple de dialogue social ddentreprise ? L'évaluateur
considére qu'il est trop tét pour le dire. A I'éeitce toutefois, il existe un dialogue dans
certaines entreprises, une meilleure communicatinrgertain engouement pour le
projet, et une prise de conscience de la partrdeailleurs et cadres qu’un processus
participatif n'est pas nécessairement lié a uneudascence des revendications et des
conflits. D’un autre c6té certaines entreprises elment toutefois bien en soucis par
tout aspect pouvant étre mal interprété ou suddepte devenir un point de
revendication aupres de la direction, ce qui démeauie méme parmi les entreprises
qui participent au projet, I'ouverture a une paptition des travailleurs est parfois
difficile, car cela est vu comme une menace padatsur la stabilité de I'entreprise.

La question du dialogue social a toutefois été pa@séertains travailleurs, membres de
'EPP et membres de la direction de quatre ensepri

12 www.ilo.org/global/About_the_ILO/Mainpillars/Siatdialogue/lang--friindex.htm
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Pour des questions de confidentialité les estimatiee sont pas attribuées aux
individus, mais les résultats a la question « guedite donnez-vous au dialogue social
dans votre entreprise » posée a 23 personnesesosiivants :

DIALOGUE SOCIAL EN ENTREPRISE (0 = minimum, 10 = maximum)

code

1 2 3 4 5 617 819 10[ 11) 12| 13| 14| 15 16| 17| 18 19 20| 21| 22| 23moyenne

AVANT PROJET| 6,5 8 10 5 4 6|7 6| 4 5 3 5 5 15 2/ 25 5 7 0 5 8 7 4

5,07

AVECPROJET | 75 9 10 5 4 85 8 756 75 4 5 6 15 4 35 5 8§ 0 10 10 7

N

6,13

S'il est évident que le projet semble avoir eu infleence sur le dialogue social en
entreprise, il n'en demeure pas moins que I'évede&notes varie du tout au tout en
fonction du répondant, puisque I'on trouve les dextxémes (0 et 10) dans les
réponses. Les réponses ne peuvent étre consicdémdese statistiguement
représentatives, mais elles donnent cependanndimtion intéressante sur la
perception du dialogue social en entreprise etémgdtats du projet par rapport a celui-
ci. A noter qu’aucune définition de « dialogue abei n’était donnée lorsque la
guestion était posée, et chacun a donc répondan saloompréhension.

Il est également intéressant de comparer ces aésaltec la méme question posée aux
membres du COP durant la restitution. Il est éviderau niveau du COP les membres
ont un autre niveau d’'information et que le dialegocial n'est pas le seul fruit du
projet Tra De Maroc, mais la perception des meméweSOP est également édifiante.

DIALOGUE SOCIAL COP (0 = minimum, 10 = maximum)

Code 1 2] 3 4 5[ 6 7] g 9 10 11] 12moyenne

avant projet N/A 4 O|N/A 5 5 4 0 2] 2N/A 2,78

3
avec projet N/A 6 3|N/A 6l 6 5 5 6] 6 3NA 5,11

Les membres du COP sont plus critiques concerearivéau du dialogue social avant
le projet, avec une moyenne de moins de 3 surldf que sur I'ensemble on note une
amélioration avec la mise en ceuvre du projet plosgobtient une moyenne d’'un peu
plus de cing sur dix. Dans les deux cas, en enge=pet au niveau des membres du
COP, il existe une perception d’une amélioratiord@ogue social qui est d’un peu
plus d’'un point en entreprise, alors que I'amélioraest de plus de deux points pour
les membres du COP qui ont été d’accord de répdBdeponses non comptées car
elles ne répondaient pas aux parameétres de laagpuest

COMPETITIVITE

L’amélioration de la compétitivité se trouve au cabw projet du BIT, faisant autant
partie du titre du projet que de son sous-projdioRitefois il n'existe aucun élément
technigue ni aucun indicateur de résultat qui déreajue le projet pourra
effectivement mener & une amélioration de la coitingt du projet par le travail
décent. Au contraire, tous s’accordent a ce qpeitheipe de travail décent est
partiellement le résultat des exigences des dosrardre internationaux, qui obligent
leur fournisseur a respecter les normes du traéaiént. Cela justifie d'ailleurs que le
projet pilote se fasse dans le secteur TH quiddsgmement internationalisé, alors que
son application dans le secteur BTP serait, panple beaucoup plus difficile.
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Le projet donne l'impression qu’avec le travail €@t les entreprises du secteur TH au
Maroc vont ameéliorer leur compétitivité. Ce postutau cette hypothese, ne parait pas
étre basé sur une étude de compétitivité ou ddations de facteurs de compétitivité
par rapport a I'investissement social. En réadité;un des informateurs clé interviewés
durant I'évaluation n’a pu parler d’'un modéle, dung étude, qui puisse démontrer de
guelle maniére les investissements dans le sesteial ont une répercussion positive
sur la compétitivité des entreprises. Mais celaiapu se faire sur les entreprises
pilotes qui participent au projet, si cela avajufié dans les objectifs du projet et que le
BIT avait I'opportunité de commanditer une étudebese afin d’avoir un cadre de
départ. Malheureusement I'absence des donnéessdadrad extrémement difficile et
subjectif les résultats des interventions en ernisepCeci est d’autant plus dommage
gue le Maroc aurait pu étre également un exempiléebour ce type d’analyse.

CHOIX DES MODULES ET OBJECTIFS A ATTEINDRE EN ENTRRISE

Le projet a arrété dix modules de formation poarfegmateurs experts qui ont suivi la
formation sur les dix modules et qui ont dG a keurr se charger d’enseigner les
modules en inter-entreprises auprés des entregréstsipantes dans le projet. Il y a ici
une question de fond qui n'a pas eu de réponsatigaaluation. S’agit-il d’'une
approche normative BIT globalisée applicable mdedi&nt et indépendamment du
contexte et de la situation du secteur ou s’'agieimodules qui sont censés étre réactifs
au contexte et aux contraintes du secteur TH daasun des pays ou celui-ci est
appliqué ? Dit d’'une autre maniére, le projet Bi@ne-il en appui a un secteur en
transformation en apportant une approche et unirstaie spécifiques qui permettent
au secteur concerné de faciliter sa mise a nivaalagit-il d'une vulgarisation a
grande échelle d’'un certain nombre de principesqgnt autant d'idéaux que seules les
entreprises ayant déja réussi leur mise a niveacspables d’appliquer dans leur
intégralité ? Si cette derniére semble plus pratshBapproche du BIT, elle est alors en
écart avec une réalité qui ne permet pas I'appdinates dix modules en une année. Il
faut aussi préciser que s’agissant d’'une phastepi®choix d’'une application des 10
modules en un an a été privilégié afin de pouasiter I'ensemble des modules.

La documentation existante de ce projet démontikyga eu des positions tres
différentes au sein du BIT sur I'opportunité de benla formation avec ces dix
modules, suivant a priori une approche normatiedorsles constats des visites dans les
entreprises et les interviews en entreprise, aidété plus constructif de choisir un
certain nombre de modules et d’en tirer un profikimum en fonction des objectifs du
chef d’entreprise, de maniéreldercher a développer des modgbesir un module
spécifique. Par ailleurs la pertinence méme deaitertde ces modules, comme le 8, a
été questionnée dans le contexte actuel du TH ra@roc

Il aurait été préférable de donner les dix modaleguise de formation générale, sans
entrer dans les détails de chaque module, et deamarchaque entreprise de choisir un
ou deux module dans lesquelles elle était d’acderd'impliquer entierement, afin de
pouvoir tabler sur des résultats probants en fiprdgt par rapport a des critéres
spécifiqgues. Mais cela requiert une approche etocagompagnement clairement
différent de celui qui a été choisi par le profgela aurait été un autre projet.

Il est aussi surprenant de voir que les experBldiun’ont pas nécessairement élaboré
tous les modules répondant aux besoins du seétawuveau, il manque bien
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évidemment un module sur « investissement soceinélioration de la compétitivité »
en fournissant des données quantitatives et déds qui permettent d’obtenir ces
mesures qui serait I'un des modules les plus néresspour :

a) convaincre les entreprises a participer a ce tgoprojet ;

b) démontrer quantitativement la relation entreestissement social et compétitivité ;
c) créer un module reproductible dans d’autresecdes ;

d) intéresser d’autres secteurs d’activités alkion social-compétitivité

Il faut aussi garder a I'esprit que I'industrie titxau Maroc se caractérise par des chefs
d’entreprise ayant en général géré leur entregesmaniére trés personnalisée et
verticale, avec un faible niveau de participaties ttavailleurs (et un historique de
conflits sociaux entre entreprises et syndicatsguirédisposent pas les mandants
tripartites a s’asseoir autour d'une méme tabls sffiectuer un véritable effort) et que
les changements positifs (le fameux gagnant/gaydaitent pouvoir se démontrer et
étre visibles afin de faire partie d’'un nouveauéye de gestion d’entreprise.

En prenant exemple sur d’autres projets BIT, isiexdes méthodologies performantes
qui permettent d’accompagner un changement de adement au sein des entreprises.
Dans le programme VIH/SIDA du BIT qui inclut plus dinquante pays, une
méthodologie de Communication pour le Changeme@ataportement (CCC) permet
d’établir les parametres qui seront utilisés pagej des résultats dans les entreprises et
les lieux de travail. Par ailleurs, la dimensioiH¥8IDA dans les lieux de travail est
certainement quelque chose qui a retenu I'attertt@s répondants a I'évaluation, en
particulier si un module spécifique était incorpsug cette question, certaines
entreprises se montreraient trés intéressées @lakgdifficultés liées aux questions
culturelles et religieuses, mais le programme €ate@également dans des pays de
culture similaire).

En résumé le choix des modules est excessivemdiitianx pour étre traité en
profondeur. Il aurait fallu faire une session deuttiation allégée sur les dix modules, et
permettre un choix stratégique par entreprise sunwudeux modules. Par ailleurs il
manqgue des modules critiques qui traitent des iqusstlés : compétitivité, role des
syndicats dans le dialogue social, VIH/SIDA, etc.

IV. SYNDICATS EN ENTREPRISES : QUELLE VALEUR AJOUTEE ?

L’évaluation a eu I'occasion de visiter deux entiggs dans lesquelles une
représentation syndicale existait, alors que danis autres entreprises il n'y avait
aucun syndicat.

Il n'a pas été possible de tirer des constats prisbeur le réle des syndicats dans les
deux entreprises ou ceux-ci étaient présents. &ntrd’s termes, il était difficile

d’établir la différence par rapport a la présenae ron- des syndicats dans les
entreprises comme facteur déterminant des relasiociales. Cette question aurait
mérité a elle seule une évaluation et ne faisaityaatie des termes de référence de
I'évaluation. L’évaluation n’a donc pas pu apprécians son survol des différences
entre entreprises a syndicats et entreprises gadigats. Les différences vues d’un ceil
extérieur, par ailleurs évidentes entre les engepy étaient beaucoup plus liées au
mode de gestion du chef d’entreprise qu'a d’adaeteurs.
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Ce qui parait néanmoins intéressant et mériteed&tuligné, c’est que les représentants
syndicaux étaient globalement plus généreux damsktimation du dialogue social en
entreprise que leurs collégues ou que les cadrisditection de ces entreprises.

E.1.2. CONSTATS TECHNIQUES

V. TRANSPARENCE DU BUDGET ET VISION DU COP

VI.

VIL.

Les membres du COP requierent une plus grandeptieersce en ce qui concerne le
projet du BIT, autant au niveau de la prise deglégs qu’'au niveau de sa gestion
budgétaire. Il incombe au BIT d’expliquer quel lestnode de gestion d’un projet
décentralisé, et il serait utile d’envisager un is@ine d’'une journée avec les membres
du COP pour clarifier tout doute ou question papat aux procédures et aux
modalités de gestion de ce projet. Bien qu'il existe relation de confiance entre
membres du COP et le BIT, il n'empéche que ledaipouvoir clarifier certains
guestions (comme par exemple sur quel budget sdefodéplacements fréquents des
différents experts du BIT Genéve au Maroc) perragttme meilleure compréhension
entre les différents membres du COP.

TERMINOLOGIE

Il est absolument indispensable d'utiliser une tealogie adéquate et cohérente dans
un document de projet. Il existe trop de termessqut utilisés de maniere
interchangeable alors que ceux-ci ne sont pas yymes (projet/programme,
compétitivité/productivité, dialogue social/dial@communication, ou encore les
différences entre stratégie/objectifs/produits)cheix des termes détermine le type de
résultat a atteindre et les termes doivent étieecheent définis afin d’éviter toute
mauvaise interprétation.

Suivi et Evaluation (S&E)

Il est essentiel pour tout projet de coopératichiéyue de compter avec une
méthodologie adéquate. Le Cycle de Gestion du H(i©f@P) est I'une des
méthodologies les plus répandues dans les praateapération. Il est nécessaire
d’utiliser un outil de planification qui rendre haise en ceuvre du projet plus facile pour
tous et clarifie les résultats attendus. Dans poojet il doit exister un systéme de suivi
et d’évaluation. Celui-ci fait défaut dans le ptojea De Maroc, et I'on ne sait pas
clairement quels en seront les résultats finauxxidte des produits et des activités,
mais cela n’a rien a voir avec des changementtitdide et de comportement menant a
un dialogue social, encore moins avec la capaeit#étnontrer comment et pourquoi
'amélioration de la compétitivité par I'applicatiau travail décent a eu lieu. Il faut
encore définir, au sein du concept de travail décprelles sont les composantes qui
sont entierement appliquées, et celles qui nefleqaee partiellement.

La caractéristique de ce projet est de fonctiosaas plan de suivi et évaluation, ce qui
contribue a un certain flou au regard des résuitaties objectifs a atteindre. Les efforts
sont alors placés beaucoup plus sur les activites @roduits, alors que I'accent dans

un projet de changement d'attitude doit étre pkagées indicateurs de processus dans
un premier temps, afin d’assurer que le projepaiengager les mandants au sein d’'un
processus qui permettra d’atteindre les objecéfgits. Ce ne sont ni les activités ni les
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produits qui pourront a eux seuls atteindre leedlig si le processus
d’accompagnement n’est pas adéquat. Conformémerieaues contractuels, les
formateurs engagés par le BIT n’'ont pas I'exigesedournir des rapports du travail
fourni en entreprise. Il n’y a donc pas de suivsans officiel du terme, a défaut d’'un
accord contractuel pour la soumission de rapp@tsrdgrés en entreprise, car ce travalil
supplémentaire n’est ni requis ni rémunéré. L'uee difficultés de ce projet sera
comment les formateurs seront eux-mémes évalufis da projet
(parameétres/critéres/résultats) d’une part parodgpleur capacité de divulgation des
modules (en général jugée bonne par les membrdsRigsmais presque toujours trop
courte en terme du temps alloué pour chacun desileg)dd’autre part par rapport aux
résultats obtenus en entreprise. La aussi qualstsies résultats qui doivent étre pris en
compte ? Selon les formateurs eux-mémes, ce &&ggitans de travail établis dans les
entreprises. Toutefois selon I'opinion de I'évatuatcela est insuffisant eu égard aux
objectifs du projet. Il est facile de vérifier I'plication d’améliorations matérielles
(extincteurs, ventilation, infirmerie, etc.) maisiiy a aucun indicateur de processus qui
vienne en appui a 'effort fourni. De plus chaqaeiateur a une facon particuliére
d’accompagner 'entreprise, et il n’est pas clainplus quels seront les criteres
communs pour leur évaluation finale. L'établissetrttargence d'un plan de suivi et
évaluation devra aborder cette dimension manquante.

Une autre carence réside dans I'absence d’'unégigade sortie pour le projet et d'un
plan de viabilité. Il est évident que tout projeitgar définition avoir une fin, et les
bonnes pratiques en matiere d'évaluation exigeattqut projet ait déja pensé a
comment celui-ci peut étre soit approprié, soitieepar des partenaires locaux. Le
projet Tra De Maroc se doit d’'urgence d’'avoir utratggie de sortie avec deux
scénarios : 1) au cas ou des fonds supplémentarseraient pas disponibles, ce qui
empécherait le projet de continuer, et 2) au cadesufonds seraient disponibles pour
une période de 12 mois au minimum et jusqu’a 1&rafin d’'atteindre les objectifs et
consolider les acquis. Chaque scénario envisagegniendu une approche tres
différente, et requiert une attention urgente.

E.2. Synthése du projet Tra De Maroc : forces et falesses

Afin d’obtenir une vision synthétique de I'approcattede la mise en ceuvre du projet,
une analyse sous forme de forces et faiblessesspeeronner un résumé des
principaux constats de I'évaluation (présenté @ggiau cours de la réunion de
restitution le 21 septembre 2007 et distribué aexires du COP par la CNP):

FORCES FAI BLESSES

Le projet est le résultat d'un effort| Moyens financiers et humains trop restreints.
consensuel de plusieurs Temps beaucoup trop court pour arriver aux
départements du BIT. objectifs (24 mois étendus a 30 mois). Les

changements de comportement font partie d'une
vision de moyen terme sur au moins 5 ans.

Capacité de la coordinatrice Manque d’'un cadre de référence (Programme
nationale d’'impulser la dynamiqug Pays Travail Décent) comme colonne vertébrgle

et parfois modérer des projets BIT au Maroc ou ancrer ce projet.
Qualité des membres du COP Le dialogue au niveau du CP ne se généralise pas,
(tripartisme) pour l'instant, au-dela de ses membres.

Seul projet visant I'aspect social Document deedrtgichniquement peu élaboré,.
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comme facteur de compétitivité — | Manque de cadre logique, terminologie
projet pionnier inconstante, lacunes conceptuelles
(stratégie/activités/résultats), manque
d’'indicateurs de résultats et de processus.

Création et soutien au Comité Absence d’'un mode opératoire BIT pour le prajet,
Paritaire développé de maniere endogéne en cours de foute
(lié au manque de vision stratégique de comment
arriver aux objectifs).

Qualité de la formation BIT en Formation des formateurs sur les dix modules
négociation et résolution de confliferitiquée (non préparée).

Le projet correspond a des besoind’rojet pas entierement adapté a la réalité
réels. Il existe une demande pour|agearocaine (applicabilité du module

type d’intervention. environnement, ainsi que systeme de formation
retenu avec des énormes écarts de niveaux des
personnes formées.)

Participation des entreprises. Absence de leageashsein du projet.

Sur le plan des forces du projet, il faut salusra#orts du BIT pour essayer de
développer un projet intégré avec plusieurs dépees et des compétences techniques
complémentaires. Méme si une intégration réelleen’&ait pas eu lieu, I'effort de
concevoir un projet intégré doit demeurer et deerie sur la difficulté de développer
un projet intégré doivent étre tirées. En part@uline gestion plus forte et moins
consensuelle entre le gestionnaire du projet BéLi(fensemble des départements du
BIT) et le/la CNP (pour I'ensemble des mandantsattites) doit établir une approche
stratégique claire et le support technique desawépartements doit pouvoir s’adapter
aux besoins locaux, alors que c’est le contraifesgunble s’étre produit. (Désaccords
internes aux BIT et les départements techniquest diyelement imposé leur approche,
par exemple les dix modules, comme il en ressold derrespondance du projet).

Il est clair que le projet est un projet visioneaipasé sur des besoins réels, et qui a vu
la nécessité de s’engager dans une dynamiquerdddnaation afin de pouvoir
réellement engager un dialogue social construtti&éendre la nécessité de
l'incorporation du travail décent dans le sectedrdu Maroc. Presque tous les
répondants s’accordent sur le fait que ce projené@sessaire et bienvenu. Ce sont plutot
les modalités opératoires qui devraient étre revues

Le processus sur lequel est venu se développeojiet pemonte en réalité a 'année
2002, alors que différents experts du BIT ont chérk faciliter le dialogue social et le
travail décent dans le secteur du TH au Maroc. Aeecord de financement du MTAS
espagnol, ce projet démarre en 2005, soit troigpres les premiers efforts pour
impulser le processus. Mais le projet est ambitieaxil cherche a travailler autant au
niveau des politiqgues sectorielles (sous-projefulau niveau des entreprises (sous-
projet 2) et n'a pas de cadre programmatique dgeite. Le projet est parfois appelé
programmealors qu’il n’en est pas un, et le manque d’urgpronme de référence
augmente les difficultés du projet a s'inscrireslane logique cohérente du BIT pour le
travail décent au Maroc. De fait, cing projets semcours au Maroc sans aucune
connexion entre eux, alors que quatre de ceuxraient tout a fait a leur place dans le
cadre d'un programme pays travail décent du BITpfogramme, annoncé depuis fin
2006 (voire site web du BIT Alger), n’est pas emcdéveloppé.
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Ceci est aussi lié avec I'absence d’'un mode opiéegtoopre pour 'ensemble du projet.
Il en existe une version pour la composante 2 diep(travail en entreprises), mais pas
pour le projet dans son ensemble. Comme tout ploigrojet doit tester certaines
hypotheses, qui seront ou non validées. Touteftasii clairement spécifier quelles
sont ces hypothéses et comment elles vont étketest

De grands et louables efforts ont eu lieu pour i§yaer un processus de concertation
menant au dialogue social dans le secteur. Le psoseest en cours, et s’est traduit en
autre par la création du Comité Paritaire, qui paténtiellement jouer un réle clé dans
le dialogue social pour le secteur TH. Toutefoissuoompagnement et une formation
plus poussés sont nécessaires car pour I'instadintigue ne s’étend pas aux différents
niveaux (national, régional, local) en dehors d=sreembres.

En termes techniques, le document de projet d@&itrét/u et récrit avec un langage clair
et concis. Chaque sous-projet ne doit avoir quain sbjectif, et ne peut étre le résultat
d’'une série d’interactions (exemple : Renforcentnla pertinencet de I'efficacité

des politiquest stratégies sectoriellggr 'amélioration du dialogue sociat

l'intégration de leurs dimensions économigegsociales). Si I'on comprend que
chaque « et » correspond & une interaction entne fdeteurs différenciés, le sous-
projet 1 est le résultat d’au moins cing typestdiiaction. Il est pratiquement
impossible d’en évaluer le résultat.

Le projet est excessivement ambitieux avec destigi@ropres a une programme
(sous-projet 1, au niveau du secteur TH) et desem®financiers et humains
insuffisants. Le projet n'a pas de budget de fametement, et est excessivement serré
en termes financiers, ce qui a influencé négativenaemise en ceuvre du projet. Les
formations ont systématiquement souffert du temggs ¢ourt alloué a la formation pour
des questions de codt, et le temps d’accompagnesnemnitreprise est également trop
court. Il est dommage que le projet n'ait pu serdwrie moyen de ses ambitions, car la
vision et les objectifs du projet (dialogue socaatélioration de la compétitivité des
entreprises par le travail décent) sont tout gjdiatifiés.

F. CONCLUSIONS

Le projet a essentiellement réussi :

» A asseoir les mandants tripartites autour d’une entable et entamer un
processus et une dynamique de dialogue social ;

» Au sein des entreprises pilotes, le projet a géngréhangement de perception
et de mentalité au niveau des employés, une certaiverture (dialogue et
communication) en plus d’une prise de conscieneeplDs, des améliorations
matérielles de conditions de travail ont eu lieu ;

» A obtenir la participation des différentes expedisechniques des départements
du BIT.

Mais le projet demeure loin d’avoir obtenu les akife visés. Il doit donc y avoir un
recadrage substantiel pour capitaliser les acquedanensionner et rectifier les
moyens et le mode de mise en ceuvre.

G. RECOMMANDATIONS ET LECONS A TIRER

Les quatre recommandations principales sont lesstés :
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1. Extension du projet au minimum de 12 mois, maisépablement sur 18 mois
(jusqu’en juillet 2009) afin d’atteindre des réststclairs et de pouvoir obtenir
des modeles reproductibles (en entreprise et péfégrahts modules). En méme
temps rallonge budgétaire d’au moins € 500,000 pmmer a bien un recadrage
adéquat des activités et du plan de travail. Ledalités de cette
recommandation impliquent :

a) un mode de gestion plus rigoureux : établissemetigdes
budgétaires claires et transparentes qui permdtiffieictation des
différentes activités a chacune des lignes budgstaans créer de
confusion (comme I'évaluateur a pu constater dangms projets
du BIT);

b) une plus grande rigueur de gestion et de suidhldsement d’'un
plan de suivi-évaluation établi avec I'appui d’wpert (voir point
2);

¢) un chiffrage plus réaliste du co(t des activitédest actions a
entreprendre. Le chiffrage du budget dans la prengibase du
projet (estimation des co(ts) n'a pas été réaliste

d) Le projet est arrivé a un moment critique de sarlecgie vie :
initialement le projet avait effectivement soulewrécertain
enthousiasme. Celui-ci a été tempéré notammernepaélais, les
problémes budgétaires et la lenteur des procédidasionnelles,
ainsi que pour I'application des actions prévueplan de
travail ;13

e) Des résultats clairs sont des résultats qui sditipés en fonction
de 'approche du projet et de ses composantdautipouvoir
démontrer une relation de causalité, ou tout angene influence
exercée par le projet, sur les résultats autatdreme de la
composante 1 du projet, qui s’est batie sur uretflectif depuis
2002 allant bien au-dela du projet, ce qui rendibeap plus
difficile I'attribution du projet lui-méme par rapp a ce
processus ;

f) L’existence d’'un cadre de référence que constéuerbgramme
Pays Travail Décent — qui a existé en amont dwepref qui a été
remplacé par celui-ci, alors que le projet ne gewtir de cadre
pour une Programme Pays. Il faut donc que le pgijegcrive dans
un cadre adéquat, qui est celui du PPTD qui de&tagtétabli.

g) Une plus grande clarté des services du BIT paraidsol
processus d'évaluation. De hombreux acquis quiguedient pas
dans le rapport initial d’évaluation ont été digclatrs de la réunion
de I'évaluateur a Geneve les 8-9 octobre. Cepermmnacquis ne
sont pas le fruit du projet, mais des activitéseprises en
complément et souvent avant méme le projet. Cédtéstne

13 A titre d’exemple les représentants de 'UGTM dairement indiqué durant I'évaluation qu'ils se
retiraient du projet si la formation prévue depilés mois n’était pas dispensée. Deux autres mandant
ont également communiqué a I'évaluateur que lailpitits de se retirer du projet a été envisagée a
différents moments. Ce constat sans appel oblig¢Tlea assurer une gestion et un suivi clairs,urgax
et transparents. Pour cela il faut renforcer lesiassances et les compétences du personnel ai, @toj
faire appel a I'expertise externe qui fait défaudi point 2).
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figurent pas ni dans les TDR ni dans la documesrtagémise a
I'évaluation (voir TDR). Il serait important powsd services
techniques du BIT d’avoir une meilleure connaissashes
procédures en matiere d’évaluation et une séamt®hation a
l'interne pourrait clarifier un certain nombre deits ainsi que les
attentes des parties prenantes a I'évaluation.

h) Cette extension se fait dans I'optique de la cadabbn des acquis
en vue d’'une deuxiéme phase qui doit pouvoir :

1. étendre sa couverture en terme de nombre d’ergespri
participantes ;

2. étendre et régionaliser sa présence (COP régicaamoins
a trois niveaux — Rabat, Casablanca, Tanger) aficréer les
passerelles entre le travail du CPTH et les aétwn
entreprises ;

3. établir des modéles a succes selon les préférelesgsatrons
pour I'un ou l'autre des modeles qui sont utilipésir la
formation en entreprise.

4. consolider le label et approche BIT de mise a nivies
entreprises en matiére de compétitivité dans leesedH

5. établir une équipe de gestion du projet élargierecieille
'ensemble des compétences nécessaires ; a digfiagtappel
a I'expertise externe nécessaire

2. Définition quantitative et qualitative des résudtatatteindre pour chacun des
sous-projets ; établissement d’un plan de suidié@taluation qui identifie les
indicateurs de processus, de résultats, d’'impact ;

3. Renforcement de la participation et de I'interacties mandants tripartites dans
le projet. Actuellement le projet est hébergé dasdureaux de 'AMITH, et il
existe une interaction privilégiée entre le preiefAMITH. Le projet doit aussi
développer une relation privilégiée avec les auttaedants tripartites, de la
maniére suivantes :

» Renforcement des liens et interaction avec le MHEFXiste des synergies
non exploitées avec le gouvernement (notammenivaaun de I'inspection
du travail, mais aussi afin de revoir les critedesconformité sociale et les
incorporer, si ceux-ci sont acceptables pour le, Rlix paramétres d'action
du projet)14. D’autres synergies (proposition @NPME pour étude en
entreprise projet BIT faite durant la restitutiom l&valuation) doivent étre
exploitées ;

14 Commentaire du BIT : Il serait utile de nuancette affirmation : en effet, a titre d’exemples |
PAN du MEFP est directement inspiré par le projes De Maroc et le secteur du tourisme a
demandé a bénéficier du méme type d’accompagneguerie textile.

En ce qui concerne linspection du travail, il & @nvisagé de faire bénéficier un échantillon
d'inspecteurs de la formation aux modules, maisecetée n'a pas pu étre mise en ceuvre pour
linstant en raison d’'un manque de moyens du prdjetonvient également de noter, que dans le
cadre du projet USDOL les inspecteurs étaient qufasprésent en formation et que par ailleurs, la
redéfinition du mandat confié a 'inspection dwai (accompagnement vs contrble) est en cours de
négociation avec les partenaires sociaux et suseiere actuellement des controverses.
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» Formation spécifique pour les représentants syogi¢en particulier en
matiére de négociation, résolution de conflit®ratisager une étude
conjointe sur le réle de I'activité syndicale enreprise TH au Maroc ;

» Dans les entreprises, renforcer la dynamique diapagnement a trois
niveaux : a) Développer I'accompagnement (coactangy les chefs
d’entreprises, et en paralléle b) intensifier lampagnement avec les EPP
(sur la base des décisions prises en coachingl@padron), ¢) formation
approfondie des délégués syndicaux, d) assurerriieéses minimums de
succes pour l'intervention en entreprise (tronc icmm pour toutes les
entreprises a définir avec les formateurs) — I'ctifé&tant qu’a la fin des 18
mois d’extension du projet des modeles émergenairpaurront servir de
référence dans le secteur et au-dela.

» Tout ceci afin de contribuer a établir des liensyetergies entre les deux
composantes du projet

4. |l faut définir les connexions entre les deux sprgets. Actuellement il n’y a
pas d'articulation qui permette de les joindralsepourraient tout a fait
constituer chacun un projet séparé. Comment les stauws-projets se
complétent-ils mutuellement et quel est leur pdmtencontre ? Cette
dimension n'a pas été explorée suffisamment daocsrieeption du projet, ce
gui mene a un apparent découplement entre la canfm$ et 2 du projet. Ceci
est par ailleurs renforcé par 1) la décision diadloles ressources budgétaires
principalement pour la composante 2 et, 2) le nendbactivités entreprises hors
projet (et donc hors évaluation) qui affectentdenposante 1 du projet.

Certaines lecons doivent étre tirées afin d’amélites efforts dans les domaines
suivants :

» Le projet doit étre plus a I'écoute du patronades syndicats au sein des
entreprises ; le choix des objectifs en entregt@edépendre du patron et des
besoins spécifiques de I'entreprise si I'on veutaly un modéle de référence,
plutdt que d’appliquer dix modules transversalenggmipeuvent ne pas étre adaptés
a la réalité et au contexte marocains.

» Le BIT se doit d'effectuer une étude et/ou dévetpm module sur la relation
entre les différentes composantes du travail dée¢particulierement le dialogue
social, et la compétitivité.

» Le projet doit se doter d’'une expertise en matiErasuivi et évaluation et établir un
plan a cet effet ;

» Il esturgent de développer une stratégie de sootie la fin du projet ;

» Lorsque le Programme PTD au Maroc existera, il fawthercher activement les
synergies avec les autres projets BIT au Maroesealtres acteurs (MEDA, GTZ,
etc.) qui interviennent dans certaines composahtéeH, particulierement au
niveau de la formation15.

15 Commentaire du BIT: Le projet a initié ce tymesynergies, a titre d’exemple : il a en partiqulie
développé une collaboration fructueuse avec leepi§]EC. En outre, le module « formation » en
cours d’élaboration a été développé par le biaidisieussion avec ACDI, MEDA, GTZ, etc afin de
se positionner en complémentarité avec ces derpietBéviter les chevauchements. Par ailleurs,
lorsque le projet Tra De Maroc ne peut répondresadiemandes formulées par les EPP les coachs les
mettent en relation avec d'autres structures coempés (MEDA, ANPME, etc). En revanche, la
collaboration directe avec les projets financés IpaGouvernement américain (dialogue social et
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Dans I'optique d'une consolidation constructive d&sultats du projet, celui-ci doit
pouvoir croitre afin d'arriver a son but. Une éwian interne en fin de projet avec
un atelier COP et la participation du BSR devredirlieu. Si les résultats en d'ici
juillet 2009 sont jugés probants, il faudra alayesidérer une extension autant
géographique que sectorielle pour autant que lggroement et les mandants
considérent que cela est nécessaire. Dans le oraldss cas, le projet est capable de
développer des modéles qui pourront étre repris dautres secteurs et dans
d’autres pays, et devenir une référence incontdler@our I'application du travail
décent. A défaut, le projet finira par perdre Brét des mandants tripartites et finira
sans obtenir les résultats escomptés.

Global compact) aurait compromis le maintien deadaticipation de 'UMT au COP. Enfin, des
possibilités de coopération avec le projet SEEDé&@tenvisagées. Toutefois, dans cette phase pilote
le groupe cible est différent : le projet Tra Derbtane concerne pour l'instant que les entreprises
d’une certaine taille qui ne rentrent pas dansifigéres de SEED.
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