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Mesdames, Messieurs,

Créée en 1949 et implantée sur 'ensemble du territoire, I’ Association
nationale pour la formation professionnelle des adultes (AFPA) est
historiquement 1'un des principaux organismes de formation professionnelle.
Acteur majeur dans la formation des demandeurs d’emploi, elle intervient
également dans la formation continue des salariés en entreprise.

Depuis 2009, I’ AFPA opere dans un contexte profondément renouvelé.

Dans un avis de juin 2008, le Conseil de la concurrence avait estimé
que la délivrance de prestations de formation professionnelle devait, de
maniere générale, étre considérée comme une activité économique entrant
dans le champ de la concurrence, avec pour conséquence le principe du
recours a des appels d’offre de la part des acheteurs publics et le
rattachement aux services de 1'Etat des personnels de I’AFPA chargés de
I'orientation des demandeurs d’emploi. Parallelement, 1'Etat a transféré
'essentiel de ses compétences en matiere de formation professionnelle aux

régions et celles-ci constituent a présent les principaux acheteurs de
formation qualifiante pour les demandeurs d’emploi.

De ce fait, 'AFPA a vu se réduire les subventions qu’elle recevait de
I’Etat. Ses ressources reposent désormais tres largement sur sa capacité a

remporter des appels d’offre, notamment ceux lancés par les régions, a
'issue d’une mise en concurrence avec d’autres opérateurs.

Confrontée a ce nouvel environnement, ’AFPA a enregistré une
diminution du nombre de ses stagiaires et de son chiffre d’affaires. Ses
résultats se sont fortement dégradés, avec l'apparition de déficits
significatifs. Au cours de l'année 2012, elle a rencontré de sérieuses
difficultés de trésorerie qui ont pu étre surmontées grace a une subvention
de I'Etat et a une intervention du comité interministériel de restructuration
industrielle.
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Lors d’une audition organisée le 10 octobre 2012, le nouveau président
de I’AFPA, M. Yves Barou, avait pu effectuer devant la commission des
affaires sociales du Sénat un premier diagnostic et exposer les principaux
axes d’un plan de refondation destiné, avec le soutien de 1’Etat, a replacer
"association sur une trajectoire viable et a préserver ses compétences et son
savoir-faire en matiére de formation professionnelle.

Dans une démarche conjointe avec la commission des finances, et sur
la base de l'article 58-2° de la loi organique relative aux lois de finances et de
I'article L.O. 132-3-1 du code des juridictions financieres, la commission des
affaires sociales a souhaité saisir la Cour des comptes afin qu’elle explicite
les raisons qui ont conduit a cette situation, éclaire les enjeux que doit
relever I’AFPA et formule, le cas échéant, des recommandations en vue de
consolider son avenir.

Réalisée par la 52me chambre de la Cour des comptes, cette enquéte a
été remise aux commissions des affaires sociales et des finances du Sénat au
mois de décembre 2013.

L’enquéte de la Cour des comptes revient sur les facteurs ayant
entrainé la détérioration rapide des résultats de 1’AFPA. Elle estime que
"association a tardé a tirer les conséquences du nouveau contexte de mise en
concurrence, tant en termes de gouvernance et de stratégie que d’adaptation
de son offre de formation. Elle fait le point sur la situation financiere de
I’AFPA qui reste fragile, comme en témoignent des résultats pour 2013
inférieurs aux prévisions. Elle souligne les enjeux majeurs liés au statut du
patrimoine immobilier affecté a I'’AFPA qui demeure actuellement propriété
de I'Etat.

La Cour voit dans le plan de refondation présenté a la fin de 'année
2012 une condition de la pérennité de 1’AFPA et formule douze
recommandations portant sur la gouvernance et l'organisation, sur la
formation des demandeurs d’emploi, sur la gestion de l'association et sur
I'immobilier.

Mme Anne Froment-Meurice, présidente de la 5¢me chambre de la
Cour des comptes, est venue présenter les conclusions de I’enquéte devant la
commission des affaires sociales le 21 janvier 2014. Les représentants de
I’AFPA et de la délégation générale a l'emploi et a la formation
professionnelle (DGEFP) avaient également été conviés, afin de réagir aux
observations de la Cour et de compléter I'information de la commission.

Le compte-rendu de cette réunion est annexé au présent rapport qui
a pour objet de publier I'enquéte réalisée par la Cour a la demande du Sénat.
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Audition de M. Yves Barou, président de 1’Association nationale
pour la formation professionnelle des adultes (AFPA)
(mercredi 10 octobre 2012)

Mme Annie David, présidente. - Apres la démission de votre
prédécesseur, Jean-Luc Vergne, les difficultés auxquelles est confrontée I’AFPA ont
occupé le devant de la scéne : difficultés financiéres mais aussi de fonctionnement,
problemes liés aux appels d’offre et a la restructuration de l'association. C’est
pourquoi nous avons souhaité vous entendre. Peut-étre pourriez-vous nous
présenter votre parcours et votre projet pour I’AFPA avant que nous ne vous
posions des questions.

M. Yves Barou, président de ’AFPA. - Je suis avant tout un homme
d’entreprise. |'ai consacré ma vie a 'emploi, y compris dans les cabinets ministériels
ou je suis passé. |'ai beaucoup travaillé aux Etats-Unis, en France et en Afrique,
dans mes fonctions successives, qui ont touché au marketing, a la communication et
aux ressources humaines a Rhone-Poulenc-Rorer, devenu Sanofi, puis a
Thomson-CSF, devenu Thales, ou j’ai fini directeur adjoint. Depuis que je suis en
retraite, j'ai créé un think-tank européen de DRH, convaincu qu’il fallait étre plus
présents a Bruxelles et nouer des relations plus étroites avec nos homologues
allemands. Je suis également conseiller social du fonds stratégique d’investissement
(FSI), ou il s’agit d’apporter, sur les dossiers d’investissement, un regard sur
I'emploi, le social, les ressources humaines, l’environnement ou le management.

Lorsqu’en juin, on m’a demandé d’assurer la présidence de I’AFPA, j'ai
vite compris que la crise était grave, et ce d’autant plus que cet organisme est partie
intégrante du modeéle social francais. C'est un outil dont on a plus que jamais
besoin. Quel paradoxe, en ces temps tourmentés, alors que les besoins des
demandeurs d’emplois sont criants, de voir des formations qui manquent d’inscrits !
C’est que la crise est systémique.

Lorsque j'ai accepté la présidence, je n’étais pas silr de pouvoir payer, deux
jours plus tard, les salaires. 1l a fallu une action énergique sur la trésorerie et bien
des mnégociations pour gagner six mois de survie : notre répit court jusqu’au
8 janvier. Le temps de batir un plan de refondation, que je présenterai le
15 novembre, avec ma nouvelle équipe de direction.
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J'estime que la gouvernance de I’AFPA est moderne. Alors que le monde de
Uentreprise débat de la nécessité d’associer shareholders et stakeholders, ’AFPA a su
le faire depuis longtemps : toutes les parties prenantes sont membres de son conseil
d’administration. L’association a longtemps souffert, en revanche, d'un conflit entre
son directeur général et son président, qui a suscité opacité et aveuglement collectif.
Des ma prise de fonction, j'ai remercié le directeur général et cing autres cadres
dirigeants, parce qu’il fallait une équipe soudée. Il faudra trois mois pour
reconstruire une direction, car il n’est pas facile de trouver un directeur général a
I’AFPA. Cette fonction, dans un organisme qui emploie pres de 1 000 personnes et
dont le chiffre d’affaires approche du milliard d’euros, requiert, outre un tropisme
social, des qualités financieres et de managériales. Nous serons préts le 15 novembre.
Je viens également de renommer les directeurs de centres régionaux. Il faut une
équipe nouvelle pour un projet nouveau.

Les causes de la faillite de I’AFPA ont été largement incomprises. On a
stigmatisé sa lourdeur de mammouth, qui ne lui aurait pas permis de réagir, parlé de
personnels trop cher payés... 1l est vrai que bien des choses fonctionnent mal.
La crise de trésorerie m’a ainsi donné ’occasion de découvrir que si nous avions tant
d'impayés, c’est que le service de facturation avait plusieurs mois de retard.
Dysfonctionnement facile a corriger : en quinze jours, 60 millions sont rentrés.
Surtout, le management n’a pas été a la hauteur, alors que la base, notamment les
formateurs, est excellente. Bonne nouvelle, en somme : il est plus facile de renouveler
quelques dirigeants que des centaines de formateurs.

Au vrai, toutes ces imperfections ne sont pas la cause de la crise, méme s'il
est vrai qu’elles auraient pu y conduire, mais a plus longue échéance. Dans un
contexte de crise économique et financiere, ce sont bien plutot trois phénomenes
conjoints qui l'ont provoquée. Le transfert de nos 900 psychologues d’accueil et
d’orientation, tout d’abord, a Pole emploi. Résultat ? On n’a fait que compliquer les
choses pour les demandeurs d’emploi, qui doivent accomplir un véritable parcours
du combattant, semé de guichets et de conditions kafkaiennes, pour parvenir jusqu’a
nous : seuls 5 % de nos stagiaires nous arrivent par Pole emploi !

Autre difficulté, les barrieres qui se sont élevées entre les régions. Les
dossiers se sont multipliés auprés de notre médiatrice. Cette situation donnera lieu,
un jour ou l'autre, a un recours devant le Conseil constitutionnel, car le principe
d’égalité d'acces a la formation s’en trouve bafoué.

Troisieme écueil, enfin, le passage brutal au régime de la concurrence. La
formation n’est pas une marchandise comme une autre. Ce ne sont pas des heures de
formation qu’acheéte le donneur d’ordres, mais bien un retour a I’emploi. De ce point
de vue, nos résultats sont tres satisfaisants : deux tiers d’emplois durables a
six mois, soit le méme taux que les écoles de commerce. Qui plus est, I’acheteur n’est
plus I'Etat, mais la région, ce qui a requis un apprentissage collectif. 1l a fallu
trouver des modes d’achat intelligents, car les conséquences en sont considérables,
tout comme dans l'industrie, ou les formes de partenariat avec la sous-traitance
peuvent étre déterminantes. Nous sommes passés trop vite d'un systeme de
subvention a un régime d’appels d’offres alors que le marché de la formation a besoin
de régularité, d'un partenariat a long terme : tout est donc a réinventer avec les
conseils régionaux.
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Le passage a la concurrence exige de surcroit une capacité d'investissement,
et un fonds de roulement. Aurait-on imaginé soumettre France Telecom aux lois du
marché sans fonds propres ? C’est pourtant ce que I'on a fait avec I’AFPA. Et je ne
parle pas la de la forme juridique de I'organisme, sur laquelle on a beaucoup glosé :
vaut-il mieux un établissement public industriel et commercial (EPIC), une société
anonyme ou une association ? Pour moi, cette derniere forme est la plus moderne.
Toujours est-il que l'endettement a court terme, dans une structure sans fonds
propres, était inévitable : dans ces conditions, le moindre grain de sable, la moindre
baisse de chiffre d’affaire, 20 % dans notre cas, et c’est la catastrophe assurée.

J'en viens a notre plan de refondation, qui est presque finalisé. Notre déficit
a été de 50 millions en 2011, il devrait se situer entre 75 et 80 millions en 2012.
A quoi s’ajoutent les difficultés liées a I'immobilier, puisque I’Etat n’a pas fait les
travaux nécessaires qu’il aurait dii conduire en bon propriétaire.

11 s’agit de résorber progressivement le déficit, ce qui, comme toute réforme
structurelle, exigera trois années d’effort. N'oublions pas qu'un organisme comme le
nétre ne doit pas seulement étre a l'équilibre, mais en excédent pour pouvoir
investir. Nous ferons aussi des propositions concernant le systeme de formation. Nos
positions rejoignent pour beaucoup celles de 1’Association des régions de France
(ARF), avec laquelle nous avons longuement travaillé.

Je vous livre ici deux chiffres, qui méritent examen. Notre activité a reculé
de 20 % depuis le passage a la concurrence, mais pour les formations industrielles,
nous avons perdu 56 % en deux ans | Autant dire que notre appareil de formation
ceuvre a la désindustrialisation | La réindustrialisation, I’emploi, voila mon combat.
Or, le principal atout de la France, en matiere de compétitivité, ce sont les ressources
humaines. L’AFPA, a cet égard, joue un role essentiel : 3,5 millions de salariés, soit
un salarié sur huit, a un métier grace a elle. C’est dire combien son role est essentiel,
en particulier dans l'industrie, qui a été la premiere frappée par la crise. Deuxieme
chiffre frappant : le nombre de stagiaires qui se forment dans une région différente de
celle ou ils résident a baissé de 40 %. Ce manque de mobilité géographique est
préoccupant.

C’est d'une révolution culturelle dont a besoin I’AFPA : tel est mon
deuxieme objectif. L’association s’est structurée autour des titres et diplomes du
ministére du travail. C’est ainsi que se sont créés, avec les branches professionnelles,
280 cursus, correspondant chacun a un diplome. Ces cursus sont généralement
d’une durée de six mois. Pour des demandeurs d’emploi qui partent de zéro, ils sont
parfaitement adaptés. Mais le monde a changé. Beaucoup nous arrivent désormais
avec des qualifications partielles, si bien que les deux premiers mois de formation ne
leur sont pas utiles : ils ne veulent pas les suivre, pas plus que les financeurs ne
veulent les payer. Se fait ainsi jour la nécessité d'individualiser les parcours, de
passer a des formations modulaires qui répondent mieux, tout a la fois, a la demande
sociale, a celle des entreprises et a celle des financeurs. Nous avons donc a relever un
défi : industrialiser l'individualisation des cursus de formation. Et nous sommes en
mesure de le faire, puisque nous pouvons compter sur notre propre bureau d’étude.
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Notre deuxiéme chantier consiste a renouer le dialogue avec les régions,
apres plusieurs années au cours desquelles les relations ont été trop distendues. Il
faudra également se rapprocher du marché des entreprises. Les demandeurs d’emploi
occupent aujourd’hui l'essentiel de notre activité, ce qui n’était pas le cas par le
passé. Il faut rééquilibrer, parce qu’il existe un vrai besoin : lorsqu’un plan social se
prépare, lorsque l'emploi est menacé, il faut agir. Nous devons répondre a la
commande publique, mais également aux besoins des salariés des entreprises. Nous
nous sommes porté candidats pour étre l'opérateur de formation de deux des plus
grands plans sociaux que va connaitre la France.

M. Guy Fischer. - Vous en dites trop ou pas assez.

M. Yves Barou. - Je ne peux en dire plus, mais je veux que I’AFPA fasse
référence en ce domaine. Lorsqu’un plan social arrive devant le comité central
d’entreprise, il ne reste, hélas, plus grand-chose a négocier. Sauf pour la formation,
et en cette matiére, les comités d’entreprise préferent souvent avoir affaire a I’AFPA.
C’est pour nous un atout considérable, non seulement dans le cadre des plans
sociaux, mais aussi dans le cadre de la gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (GPEC) car les évolutions technologiques induisent, dans les
entreprises, des besoins de requalification. Je ne songe pas aux cadres, car il n’est pas
question ici de sortir de notre créneau, mais bien aux ouvriers et aux techniciens.

Notre quatrieme objectif, enfin, porte sur la réduction des coiits. Nous
souffrons de bien des lourdeurs, engageons trop de dépenses de consultants...

M. Guy Fischer. - Considérez-vous, comme d’autres, que le personnel est
trop payé ?

M. Yves Barou. - Les salaires sont honnétes, mais ils n’atteignent guere,
chez nous, que 50 % de ceux qui sont versés dans l'industrie. Je n’en ai pas moins

décidé d’'un gel des salaires sur deux ans, mais c’est bien plutét par manque
d’argent.

Des économies sont possibles, surtout sur notre train de vie. Sans aller trop
loin cependant. N’allons pas nous clochardiser en supprimant le nettoyage des
locaux, comme on me l'a suggéré, quand on a déja mis fin au gardiennage de nuit,
dans des centres d’hébergement qui sont loin d’étre des ilots de paix, et ou vols et
violence sévissent comme ailleurs. Mon idée est plutot de faire maigrir les fonctions
centrales, au siége.

Etre plus compétitif, c’est aussi pouvoir proposer des formations plus
légeres. Aujourd’hui, les notres sont 10 % plus chéres, méme s'il est vrai qu’elles
sont aussi 10 % plus longues.

J'en viens au chapitre des relations sociales. C’est mon métier. Je veux bien
faire les choses. En l'espace d'une semaine, nous sommes passés de la guerre ouverte
a l'apaisement. C’est affaire d’écoute, de respect. Nous pourrons ainsi réduire les
effectifs sans drames sociaux, sans plan social, sans conflit. D’une part, nous
envisageons de ne pas renouveler tous nos CDD, d’autre part, la pyramide des ages
est telle que nous attendons un millier de départs en retraite sur trois ans, qui ne
seront pas tous remplacés. L’AFPA, en tout état de cause, ne peut pas se payer le
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luxe d'une crise sociale de six mois, qui lui coiiterait 50 millions. Nous sommes
contraints a la vertu : miser sur le dialogue social, la transparence, la rapidité, pour
que tout commence au 1°" janvier.

Autre sujet important, le maillage territorial. Nos 216 centres sont tout a
la fois une force et une faiblesse. Une faiblesse, car ils ont été congus, a I'origine,
comme des structures completes, et par conséquent assez lourdes. Nous entendons
diviser par deux le nombre de ces centres, pour les remplacer par des antennes de
formation, partout ou existent des besoins. Nous entendons renouer avec une
certaine flexibilité que nous avons connue a nos débuts. Je sais bien que cela
supposera des discussions avec les élus, qui sont chacun attachés a leur centre, mais
il faut souligner que nous ne réduisons pas le volume des formations : il ne s’agit
que d’économies de gestion.

Voila qui m’amene a la question de l'immobilier et de 1’hébergement.
L’Etat, propriétaire de nos locaux, consacrait autrefois 60 millions par an aux
travaux d’entretien. Mais ces sommes se sont peu a peu réduites, au point que le
patrimoine immobilier se dégrade. Une loi avait prévu le transfert, a titre gratuit, de
ces biens immobiliers a I’AFPA, mais elle a été déclarée contraire a la Constitution.
Si certaines régions souhaiteraient que ces biens leur soient transférés, ce qui ne
serait pas illégitime dans la mesure ou les régions jouent un role central dans la
cartographie de l'offre de formations, d’autres s’y opposent. D’ou ma proposition,
pragmatique, et qui nous apporterait de la souplesse, de conclure des baux
emphytéotiques, ce qui permettrait a I’AFPA de nouer des partenariats. Nos
plateaux techniques coiitent cher, pourquoi ne pas les partager quand ils sont sous
utilisés ?

Méme chose pour I’hébergement, fondamental puisqu’il garantit la
non-discrimination dans l'acces a la formation. Quand il n’y a pas de transports en
commun et que l'on n’a ni permis de conduire, ni voiture, I’hébergement est
primordial. Or, notre taux d’occupation est de seulement 60 % : une chaine hoteliere
n’y survivrait pas. L'idée est donc de nouer des partenariats avec des professionnels
de I'hébergement, les offices A’HLM par exemple, pour accueillir d’autres publics,
afin de parvenir a un meilleur taux d’occupation. Mais cela suppose des
investissements, car nos locaux ne sont plus aux normes. Si nous les engageons
pour les plateaux techniques, nous ne pouvons le faire pour 1’hébergement. Voila qui
éviterait un gdchis que dénoncent tous les rapports consacrés a I’AFPA.

Il faudra aussi revenir sur certains points en matiere d’organisation. Il y a
trois ans, les fonctions de directeur de centre ont été supprimées, ce qui pose de gros
problémes lorsqu’un incident se produit.

Changement de management, dialogue social, retour a I’équilibre financier,
tels sont mes objectifs. Nous devons impérativement revoir notre structure de
financement, qui repose sur des emprunts a court terme, ce qui nous place dans une
situation de grande vulnérabilité. La faillite de Dexia, qui faisait partie du pool
bancaire de I’AFPA, a aggravé nos difficultés. Nous avons saisi le Comité
interministériel de restructuration industrielle (CIRI) et le pool bancaire a accepté
de maintenir ses préts de court terme.
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Reste que rien ne se fera sans fonds propres. Et ils peuvent fort bien étre
apportés dans le cadre associatif : nul besoin de se constituer en société anonyme,
sauf a vouloir privatiser ’AFPA, ni d’adopter le statut d’EPIC, qui marquerait un
pas vers l'étatisation et compliquerait les rapports avec nos partenaires. L’AFPA
pourrait émettre des titres associatifs que I’Etat nous acheterait via la Caisse des
dépots et consignations, la Banque publique d’investissement (BPI) ou le fonds
stratégique d’'investissement (FSI). Le chiffre de 200 millions d’euros, cité dans la
presse, est sans doute légerement inférieur a celui que nous annoncerons la semaine
prochaine.

Mme Annie David, présidente. - Merci pour ce large tour d’horizon.

M. Claude Jeannerot. - Merci pour cet exposé clair de votre diagnostic et
des perspectives ouvertes par votre plan de refondation. ['espére que nous vous
reverrons, peut-étre quand vous aurez désigné votre directeur général, pour
approfondir certains points. Je partage votre analyse sur la gouvernance de I’AFPA,
moderne et quadripartite, mais je trouve frappant que les régions, globalement,
n’aient pas été davantage impliquées dans son fonctionnement. Le cadre juridique
européen, tel qu’il a été interprété par les pouvoirs publics, a conduit a une certaine
banalisation de I’AFPA qui pourrait lui étre fatale.

L’AFPA a au moins trois avantages compétitifs qu’il faut mettre en valeur :
sa valeur ajoutée sur les plans technique et pédagogique, qui en fait aujourd hui 'un
des grands organismes de formation ; la qualité de son ingénierie, de dimension
nationale, qui lui permet de faire les mutualisations nécessaires aux formations
industrielles ; son systéme de valeurs, enfin.

Je vois deux enjeux. L'utilisation que les régions veulent faire de ’AFPA,
d’abord. Aujourd’hui, certaines régions annoncent leur volonté de créer un service
public régional de formation. De quoi s’agit-il ? Quelles seront les conséquences
pour I’AFPA ? Comment concilier l'achat par voie d’appels d’offres avec une
délégation de service public qui, elle, permettrait d’inscrire l'activité de I’AFPA
dans la durée ? La sécurisation dont on parle pour les parcours professionnels est
nécessaire aussi dans les systemes de formation. Et il y a 'enjeu majeur de la
préservation du caractere national de l'ingénierie et des formations de ’AFPA, dans
ses relations avec les régions. D’ailleurs, c’est aussi l'intérét de I’AFPA que son offre
de formation soit accessible sur l'ensemble du territoire.

Je pense enfin qu’il est opportun de développer le role de I’AFPA, qui
autrefois était un acteur privilégié dans la mise en ceuvre des projets financés par le
fonds national de I'emploi (FNE), en ce qui concerne les actions de formation liées
aux plans sociaux, comme composante du service public de I'emploi.

M. Guy Fischer. - L’AFPA a balisé toute ma vie d’élu, notamment a
Vénissieux, car je me suis beaucoup impliqué dans les problémes de formation.
Conseiller général des Minguettes, ou j'ai été instituteur, pendant vingt-six ans, j'ai
été confronté aux difficultés de toute une partie de la population, d’origine
maghrébine, pour accéder a l'emploi. J'ai donc créé un centre qui proposait une
formation industrielle a destination des publics les plus en difficulté. Votre
curriculum vitae est prestigieux, mais je souhaite que I’humain soit au ceeur de vos
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objectifs, afin d’éviter que la fracture ne s’accentue entre ceux qui ont accés a
I'éducation, la formation et donc I'emploi, et les autres. Sur ['immobilier
d’hébergement, je comprends mieux vos objectifs, mais si pour optimiser vos moyens
vous procédez a des regroupements, il est important que cela soit compris par les élus.

Mme Annie David, présidente. - M. Fischer parle de mettre de I’humain
dans votre réforme : j’ai cru comprendre que c’était le cas ! Je souhaite aussi insister
sur la mission premiére de service public que nous souhaitons maintenir a I’AFPA.
Vous ne nous avez pas parlé de votre filiale « AfpaTransition » : ne pourrait-elle pas
vous aider a vous positionner sur le marché de l'offre de formation ? Quant a la mise
en concurrence, pensez-vous que I’AFPA devrait y échapper puisque la formation
professionnelle qu’elle propose est un service d’intérét économique général (SIEG)
au sens du droit européen ? La baisse de 56 % de la formation industrielle que vous
nous avez signalée est-elle due a un report de la demande des entreprises vers des
offres concurrentes ? J'ai cru comprendre que I’AFPA avait été écartée du marché
des contrats de transition professionnelle (CTP), n'y aurait-il pas matiére a I’y
réintroduire afin d’éviter les drames des plans sociaux ?

M. Yves Barou. - Le combat pour que I’AFPA vive est un combat pour
U'humain : dans la conjoncture économique que nous connaissons, il faut des
mécanismes non d’assistanat, mais d’accompagnement de celles et ceux qui veulent
rebondir. L’AFPA est un merveilleux outil pour cela : s’il n’existait pas, c’est
maintenant qu’il faudrait l'inventer. Or, paradoxalement, c’est maintenant qu’il est
en crise. L'hébergement, la restauration, le vivre-ensemble concourent a notre projet
éducatif. A cet égard, le départ des psychologues du travail vers Pole emploi a été
une source de désorganisation grave.

C’est I’AFPA qui a inventé les CTP et on les lui a soudainement retirés.
Nous allons faire une offre dans le nouveau cadre des contrats de sécurisation
professionnelle. Il y a un besoin d’AFPA pour les politiques publiques : nous faisons
des propositions pour les emplois d’avenir, pour les contrats de génération, pour
lutter contre lillettrisme... Nous ne prétendons pas étre les seuls, mais nous offrons
des formations structurantes et de qualité.

« AFPA Transition » n’est pas une filiere, mais un département de
I’AFPA, qui s’est positionné sur deux métiers : l'accompagnement avant la
formation, comme par exemple les cellules de reclassement dans les plans sociaux, et
les études préalables en gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, pour
des entreprises ou des territoires. Nous travaillons actuellement pour une entreprise
implantée sur trois sites, tous trois en difficulté : c’est elle qui finance une étude
recherchant quels sont, sur ces trois sites, les besoins d’emploi. Nous pensons qu’il
vaut mieux s’y prendre ainsi, trois ans a l'avance, pour identifier les besoins locaux
et mettre en place un dispositif de formation qualifiante qui leur corresponde, plutot
que dissimuler les difficultés et annoncer un plan social au dernier moment. Sur ces
deux métiers, ’AFPA n’est pas un acteur de premier plan : sans doute faudrait-il
développer davantage de partenariats.

Lorsque j'étais directeur-adjoint du cabinet de la ministre de I’emploi et de
la solidarité, le service public de I'emploi, dans l'esprit de tous, c’était I’ANPE et
I’AFPA. Dix ans plus tard, personne ne sait plus vraiment ce qu’il en est. 1l faut
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distinguer le pilote et 'opérateur. Ce ne sont pas les mémes responsabilités. L’AFPA
ne demande pas a piloter le service public de I'emploi, mais demande a ce qu’il y ait
un pilote. Or le pilote, dans l'esprit qui a présidé a la décentralisation, c’est, pour
I'essentiel, la région. C’est a elle de faire une cartographie de I'emploi. Mais comme
la décentralisation ne s’est pas accompagnée d'un transfert organisé de compétences,
les regles du jeu n’ont pas été clairement posées et chacun a fait comme il pouvait.

11 serait malsain de vouloir que I’AFPA ait un statut privilégié parmi les
opérateurs. Il est normal qu’il y ait une forme de concurrence pour obtenir des
financements publics, c’est une garantie d’efficacité. La procédure de ’appel d’offre
doit étre bien utilisée. Dans la région Provence-Alpes-Cote d’Azur (Paca), par
exemple, le poids du facteur prix pour déterminer qui remporte un appel d’offres est
de seulement 10 %. Il ne sert a rien d’acheter un peu moins cher un service qui se
révelera inefficace. Le premier critere doit étre la qualité. L’AFPA est un opérateur
associatif sans but lucratif ; c’est donc un acteur social dont le positionnement est
nécessairement différent de celui d'un organisme cherchant a produire des
dividendes pour ses actionnaires.

La concurrence n’est pas mauvaise, pourvu qu’elle ne soit pas sauvage. 11
n'y a guere, d’ailleurs, de moyen juridique d’y échapper, et je ne sais pas si ce serait
tres sain. Mais il y faut une régulation, ce que la notion de SIEG et la commande
publique, si elle est intelligente, peuvent apporter. Les appels d’offres permettent
beaucoup plus de souplesse que ce que I'on croit. Si l'on ne regarde que le prix, on ne
peut saisir la spécificité de 'offre de ’AFPA, qui propose aussi un hébergement, un
accompagnement, une éducation. Il y a peut-étre quelques secteurs de notre activité,
peut-étre 10 %, qu’il faudrait protéger de la concurrence, mais pour l'essentiel il
doit y avoir partenariat entre le pilote et les opérateurs, c’est-a-dire I’AFPA entre
autres.

Mme Annie David, présidente. - Merci. Les perspectives ouvertes par ce
premier tour d’horizon sont positives...

M. Yves Barou. - Mais notre probleme de fonds propres réclame une
solution urgente. Sans cela, entre le 7 et le 10 janvier prochains, ’AFPA devra
arréter de fonctionner, et renverra chez eux 100 000 demandeurs d’emploi.
L’association est clairement sous la tutelle des banques, qui la maintiennent en
respiration artificielle. Nous n’avons pas besoin de subventions, qui prolongeraient
cette situation pénible, mais de fonds propres, pour prendre un vrai départ. Je le dis
avec conviction et avec passion : c’est maintenant qu’il faut agir, car le coit du
démantelement de I’AFPA serait bien supérieur a 200 millions d’euros.
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Présentation de I’enquéte de la Cour des comptes
(mardi 21 janvier 2014)

Mme Annie David, présidente. - L'enquéte réalisée par la Cour des
comptes sur 1’Association pour la formation professionnelle des adultes (AFPA)
résulte d’'une saisine conjointe de la commission des affaires sociales et de la
commission des finances. L'enquéte a été confiée a la 5" chambre de la Cour des
comptes et va nous étre présentée par sa présidente, Mme Anne Froment-Meurice,
qui est accompagnée par MM. Pascal Duchadeuil, Michel Davy de Virville et
Mme Sylvie Esparre, conseillers-maitres a la Cour des comptes. Sont également
présents M. Hervé Estampes, directeur général de I’AFPA et M. Christophe
Strassel, chef du service du financement et de la modernisation de la délégation
générale a l'emploi et a la formation professionnelle.

Il vy a un peu plus d'un an et demi, 'annonce de graves difficultés
financieres et la démission du président de I’AFPA ont révélé une situation
préoccupante — que nous dénoncions depuis plusieurs années. Le 10 octobre 2012, le
nouveau président de I’AFPA, Yves Barou, avait présenté a notre commission un
premier diagnostic et esquissé les axes d'un plan de refondation destiné, avec le
soutien de I’Etat, a replacer l’association sur une trajectoire viable et a préserver ses
compétences et son savoir-faire en matiere de formation professionnelle.

Nous avons souhaité que la Cour des comptes nous éclaire sur les raisons
qui ont conduit a cette situation. L’AFPA a pu étre déstabilisée par la réforme qui
lui a été imposée en 2009 et dans laquelle elle s’est engagée sans y étre préparée.
A cela, s’ajoutent des mesures de gestion peu opportunes.

Cette enquéte vient a point nommeé, alors que commence prochainement
I'examen du projet de loi sur la formation professionnelle, qui devrait comporter une
disposition relative aux emprises immobilieres utilisées par I’AFPA.

Mme Anne Froment-Meurice, présidente de la 5¢¢ chambre de la
Cour des comptes. - Cette enquéte a été menée au premier semestre 2013, a la
demande conjointe des présidents de la commission des Affaires sociales et de la
commission des Finances. Elle est intervenue dans une période de grands
bouleversements pour l'association : la détérioration de sa situation financiére a
entrainé la démission de son président et de son directeur général. Leurs successeurs
ont été nommeés en juin 2012 et en janvier 2013. Les équipes ont été profondément
renouvelées aux niveaux régional et national. Le président a proposé un plan de
refondation a mener entre 2013 et 2017, pour transformer le modele pédagogique de
I"association, développer I'offre et redresser la situation financiere.
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Le champ d’investigation de la Cour a été défini en concertation avec les
deux commissions du Sénat. 1l couvre quatre axes d’analyse : |'organisation et la
gouvernance de l'association, la formation des demandeurs d’emploi - l'enquéte se
concentrant alors sur les régions Champagne-Ardenne, Provence-Alpes-Cote d’Azur
et Rhone-Alpes - la gestion et la situation financiéres et, enfin, l'immobilier.

Depuis 2009, I’association a perdu son statut d’opérateur de I’Etat, pour se
positionner parmi d’autres intervenants sur le marché de la formation
professionnelle, dont elle représente 5 % du chiffre d’affaires total. En dépit de ces
évolutions, les statuts et la gouvernance de l'association restent marqués par une
présence forte de I'Etat. 1l est temps que celui-ci clarifie sa stratégie vis-d-vis de
I"AFPA. Désormais soumise au droit de la concurrence, l'association doit adapter
son offre de formation a ses nouveaux clients et aux exigences des conseils
régionaux. Or, cette adaptation tarde a se réaliser. Le plan d’entreprise 2004-2009,
dans un climat social difficile, n’a pas atteint ses objectifs de réduction des effectifs.
Le plan stratégique pour la période 2010-2014 reposait sur des choix de gestion et
d’organisation inadaptés et il a dil étre interrompu en 2012. L’AFPA a tardé a
intégrer le role de la région dans la formation professionnelle et son organisation
territoriale n’a pas évolué. Entre 2007 et 2012, I'’AFPA a perdu 24 % de ses
stagiaires et plus du tiers de ses stagiaires demandeurs d’emploi, qui constituaient
son public prioritaire. Le plan de refondation de 2012 est une derniére chance
donnée a I’AFPA. Il renforce l'ingénierie aux niveaux national et régional, il
abandonne les structures interrégionales et les campus pour revenir a une
organisation régionale renforcée afin de mieux répondre a la demande des
collectivités et de Pole Emploi.

Traditionnellement, I’AFPA est I'opérateur de référence pour la formation
des demandeurs d’emploi : plus de la moitié d’entre eux sont a nouveau dans
I"emploi six mois apres l'obtention d’un titre professionnel. Cependant, sa place sur
le marché de la formation des demandeurs d’emploi n’est pas a la hauteur de ses
possibilités, puisqu’elle n’obtient que 22 % des financements consacrés a la
formation professionnelle. C’est la conséquence d’une adaptation tardive a la
commande régionale et d’'une absence systématique d’analyse du marché. Le
déroulement de la formation fait également l'objet de critiques des usagers, qui
dénoncent des matériels pédagogiques non disponibles, une absence fréquente des
formateurs - le principe « une formation, un formateur » fragilise I’organisation.

La situation financiére de I’AFPA résulte d'une conjugaison de difficultés
d’adaptation et d’erreurs stratégiques. L’association a enregistré une perte de
92 millions d’euros en 2012, soit 10 % de son chiffre d’affaires. Une aide de I’Etat
lui a été versée sous forme d’obligations associatives d'un montant de 110 millions
d’euros, en juin 2013. Aujourd’hui, la situation économique et financiere de
I'association reste fragile. Le plan de refondation repose sur des hypotheses tres
ambitieuses. Les prévisions de résultats établies le 30 octobre 2013 montraient que
les objectifs fixés pour 2013 ne seraient probablement pas atteints : une perte de
38 millions d’euros est a envisager. La Cour envisage des voies d’amélioration
interne et juge que des progres demeurent possibles en complément du soutien des
pouvoirs publics et des banques, en poursuivant les efforts entrepris : réduction des
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effectifs du siege, révision des rémunérations et des avantages attribués,
renforcement de la mobilité, en particulier des formateurs qui représentent moins de
la moitié des effectifs, progres dans la facturation et la gestion des stocks.

Les implantations immobilieres de I’AFPA relevent du patrimoine de
I’Etat, mis a disposition de trés longue date, dans le cadre de baux avantageux qui
n'ont pas été révisés, et ce parc n'est ni suffisamment entretenu ni méme
convenablement répertorié. Le transfert de ces biens immobiliers a l’association,
décidé par la loi d’aoiit 2009, s’est heurté a la censure du Conseil constitutionnel,
qui a considéré qu’il s’agissait de biens publics protégés, méme si l'intégralité de ce
patrimoine est constatée a l’actif du bilan de l’association. Les avis convergent sur la
solution des baux emphytéotiques administratifs, mais leurs modalités de mise en
ceuvre restent floues et font encore l'objet de désaccords entre ’AFPA et France
Domaine. Ces incertitudes ont des conséquences défavorables sur la gestion, car les
baux sont prévus comme garantie bancaire dans le plan de refondation et dans le
partenariat avec Adoma. La rationalisation reste inachevée concernant le maillage
sur les territoires mais aussi les centres de formation d’lle-de-France et le siege.

La Cour formule douze recommandations. Elle appelle |'Etat a clarifier sa
stratégie vis-a-vis de I’AFPA, en mettant fin a une situation ambigué, 1'Etat
intervenant dans la gestion d’une association devenue un organisme de formation
banalisé, soumis aux régles de la concurrence. Elle recommande a I’AFPA d’adapter
son organisation de stages aujourd’hui fragilisée, et de systématiser ses analyses
des marchés national et régional. Enfin, elle insiste sur la poursuite du processus
de négociation sur le maillage territorial, sans que la contrainte d’aménagement
du territoire prévale sur la rationalisation indispensable du patrimoine immobilier
de I’AFPA.

M. Hervé Estampes, directeur général de ’AFPA. - A ce stade, nous
n’avons pas de réserves a formuler car nous avons été entendus par la Cour et avons
pu lui communiquer nos observations. |'ai été nommé directeur général il y a un an.
Nos priorités a court terme ont été de garantir le financement du plan de refondation,
assuré en grande partie par I'Etat depuis janvier, mais aussi par des banques privées.
Il s’agissait aussi d’apaiser un climat social délabré, en renouant le dialogue et en
remobilisant [’entreprise. Il fallait également rénover ['offre pédagogique de
I'association, datée, calée sur un répertoire des métiers obsoléte, et manquant de
souplesse. Enfin, il convenait de réorganiser I’AFPA en entreprise, car ayant toujours
vécu sous subventions, l'association débutait dans des pratiques telles que la
facturation, le recouvrement de créances, les techniques du marketing, etc.

Pour 2013, le budget prévisionnel s’établissait a 784 millions d’euros. Nous
ne devrions réaliser que 755 millions environ. Cependant, ce manque a gagner de
30 millions d’euros tient d des retards dans les appels d’offre et a I’arrét de certains
projets. Nous n’avons paradoxalement pas besoin de financements complémentaires,
car le plan de refondation prévoyait un volume d’investissements important, que
nous avons réduit. La trésorerie est donc restée excédentaire pendant toute I'année
grdce aux dotations et 4 une gestion prudente.
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L’année écoulée a été celle d'une restructuration trés forte qui a conduit a
réduire les effectifs en supprimant 360 équivalents temps plein. Cette réduction s’est
faite avec un haut niveau de dialogue social. En témoignent les élections syndicales
de décembre, ou le taux de participation a été de 85 % : les deux syndicats qui
avaient signé le plan de refondation sont sortis renforcés de cette consultation.

Le budget 2014 a été élaboré alors que nous n’avions pas de certitudes
quant au plan « formations prioritaires pour l'emploi », qui est finalement un
« plan 100 000 ». Notre budget a été audité par le cabinet Mazard, qui a validé
I'ensemble des hypotheses. Le budget prévoit le retour a un excédent brut
d’exploitation (légerement) positif, alors qu’il est négatif de 35 millions d’euros en
2013. Mazard a noté une inflexion au mois de juillet. C’est que nous sommes a
présent en ordre de bataille | Aprés une année de restructuration, 2014 devrait
marquer un progressif retour aux fondamentaux et a l'équilibre financier. Nous
allons déployer une nouvelle offre pédagogique, plus modulaire. En découpant les
formations, en raisonnant sur les champs de métiers, nous pourrons dégager des
formations communes a plusieurs métiers. Ainsi, les effectifs seront mieux gérés et
on gagnera en souplesse. Cette nouvelle offre sera présentée le 18 mars 2014.

Il serait utile de développer une formation a rayonnement national.
En effet, certaines formations demandent un lourd investissement : je songe aux
domaines des énergies renouvelables ou de la fibre optique. Tel gros centre de
formation aux métiers du BTP, dans la région Limousin, a un rayonnement qui
excede les limites régionales. Or, ces formations souffrent d’'une insuffisance des
commandes régionales. 1l faudrait sensibiliser le législateur pour que ces offres
soient identifiées et mieux financées au niveau national, sans pour autant mettre en
cause la régionalisation. Une combinaison vertueuse est possible entre ces deux
niveaux. J'ai ainsi inauguré tout récemment a Cherbourg notre premier centre
national spécialisé dans les métiers du secteur des énergies marines renouvelables.

La situation concurrentielle de ’AFPA n’est pas favorable. Sur le marché
des demandeurs d’emploi demeure un seul acheteur, les régions, qui partagent leurs
commandes entre 58 000 organismes de formation. Nous le reconnaissons, dans la
course aux formations low cost, I’AFPA ne peut que perdre. Pour convaincre, il
nous faut par conséquent segmenter le marché en distinguant ce qui reléve de la
simple formation et ce qui est un processus de retour a I’emploi, oul entrent en ligne
de compte la qualification, I'accompagnement, 'hébergement des stagiaires. Les
stagiaires de I’AFPA demandeurs d’emploi ont 68 % de chances de trouver un
emploi, contre 54 % dans les autres organismes. Le prix cassé n’a pas lieu d’étre
dans le monde de la formation. L’AFPA est dans une démarche qualitative, méme si
certains conseils régionaux refusent de payer ce qui est autour de la formation, la
restauration ou I’hébergement. C’est un défi pour I’AFPA.

Les baux emphytéotiques administratifs (BEA) ont deux finalités. Ils
servent de garanties pour mobiliser du crédit a moyen terme. Ils assurent aussi une
autonomie de gestion, qui ouvre la voie a de possibles partenariats, donc une
meilleure mutualisation des moyens, ainsi que des économies sur l'argent public et
la possibilité pour I’AFPA de rénover ses 134 sites d’hébergement. Cependant, la
problématique des BEA reste complexe. A ce jour, nous en avons signé deux. Nous
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ne sommes pas capables de financer seuls des travaux cotiteux, par exemple pour
aménager des acces handicapés. Aujourd’hui, un BEA est réellement en place, sur
I'autre, le directeur départemental demande des modifications. La Délégation
générale a l'emploi et a la formation professionnelle (DGEFP) devrait nous aider d
trouver des processus plus simples. La solution pourrait étre dans le déclassement
des biens dans le domaine privé, qui serait plus efficient pour prévoir les
investissements.

M. Christophe Strassel, chef du service du financement et de la
modernisation, Délégation générale a I'emploi et la formation
professionnelle (DGEFP). - La procédure contradictoire a été riche et ouverte. La
DGEFP est en accord avec la Cour des comptes pour ce qui est du diagnostic, des
pistes et des orientations de son rapport.

L’AFPA a été pendant longtemps un opérateur historique de I’Etat, depuis
sa création en 1949. La position de I’Etat a varié. Quoi qu’il en soit, il a déstabilisé
cette institution et doit aujourd’hui préciser ce qu’il attend d’elle dans le cadre de sa
politique de l'emploi. La régionalisation de la formation professionnelle a mis en
difficulté I’AFPA, contrainte de se tourner vers de nouveaux commanditaires. Les
subventions d’Etat ont laissé place aux marchés publics, impliquant la
transformation des procédures et des offres. Le mouvement est en cours. C'est une
évolution positive.

L’AFPA a perdu certaines compétences: son action en matiere
d’orientation des demandeurs d’emploi s’est trouvée limitée par le rattachement de
ses psychologues a Pole Emploi. L’AFPA a également subi la diminution des
commandes pour la formation des travailleurs handicapés. Enfin, il a fallu s’habituer
a une nouvelle logique, celle du marché public, qui repose non sur une stratégie
unique dans l'ensemble du territoire, mais sur des modalités propres a chaque
région.

L’AFPA possede une compétence en matiere de titres professionnels,
3,6 millions de salariés en 2011 sont passés par I’AFPA, mais également une
expertise reconnue en matiere de formation individuelle, un savoir-faire dans la
formation des populations les plus éloignées de I'emploi, et un maillage territorial
dense et diversifié : les demandeurs d’emploi accedent ainsi sans difficulté a la
formation. La politique du titre justifie les subventions que I’Etat verse a ’AFPA en
tant que composante du service public de 'emploi. L’AFPA enregistre 80 % de
réussite sur 'ensemble de ses stagiaires. La formation des demandeurs d’emploi est
un autre atout de I’AFPA. L'association bénéficiera de 20 % environ, sans doute, de
l'opération menée pour la formation prioritaire de 100 000 demandeurs d’emploi.
L’AFPA reste un acteur essentiel, sur lequel I’Etat peut compter.

Pour soutenir le plan de refondation I’Etat accordera une participation en
fonds propres de 200 millions d’euros de 2013 a 2015 ; 120 millions d’euros ont déja
été versés. Un suivi particulier est assuré par les différentes administrations de
I'Etat, la DGEFP, le Comité interministériel de restructuration industrielle, la
direction du budget. L’Etat s'implique également dans le volet immobilier, en
soutenant la démarche des BEA : douze doivent étre signés cette année, la
Délégation a l'emploi se faisant intermédiaire entre France Domaine et ’AFPA.
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Mme Annie David, présidente. - Je vais tout d’abord donner la parole a
Claude Jeannerot, rapporteur de la commission des affaires sociales sur le budget du
travail, de l'emploi et de la formation professionnelle, puis a Francois Patriat,
rapporteur spécial de la commission des finances sur cette méme mission.

M. Claude Jeannerot. - Le plan de refondation de I’AFPA a été rendu
nécessaire par une perte financiere de 90 millions d’euros, soit 10 % du chiffre
d’affaires. Pour I'heure, il manque 30 millions d’euros au chiffre d’affaires attendu
en 2013. Une perspective rassurante s’ouvre, celle d'un excédent d’exploitation de
1 a 2 millions d’euros en 2014. Comment parviendra-t-on a cet objectif ? Comment
faire pour atteindre le chiffre d’affaires envisagé ? Le déficit des 30 millions d’euros
s’explique-t-il par des difficultés dans le recrutement des stagiaires ou parce que
I"AFPA n’a pas obtenu les commandes attendues ?

L’exemple de la région Limousin est éloquent. Certes, il est souhaitable de
développer des formations a caractére national, mais comment faire quand les
acheteurs sont les régions ? La région Bourgogne achetera-t-elle une formation BTP
en Limousin ? La formation est d’intérét national, mais comment lui donner
concretement cette dimension ?

La question du patrimoine est d’actualité puisqu’un projet de loi sera
présenté demain au Conseil des ministres rendant possible le transfert aux régions
du patrimoine immobilier de I’Etat mis a disposition de I’AFPA. Comment concilier
cette démarche avec celles visant a conclure des BEA ? Ne risque-t-on pas de créer
une AFPA a deux vitesses ou méme de démanteler I'association ? Son patrimoine
fait son unité.

Enfin, qu’entendez-vous par « composante du service public de I’emploi »,
alors que la présidente de la 5¢me chambre a parlé d'un organisme de formation
banalisé ? Certes, il existe une politique du titre. Est-ce suffisant pour parler d'une
« composante du service public de 'emploi » ?

M. Francgois Patriat. - Je suis surpris qu’on soit surpris. Le constat
d’aujourd’hui n’a rien d’étonnant. L’AFPA n’est pas un organisme de formation
ordinaire : considérez ses implantations, son patrimoine, mais aussi la qualité de ses
formations... L’Etat fait preuve d’'un certain cynisme, il a laissé I"’AFPA se
débrouiller seule, mais aujourd’hui il reconnait ses qualités. Elle s’est remise en
question, a recentré ses sites, elle a fait de gros efforts et nous sommes préts a l'aider.
La qualité a un prix, les régions le savent et reconnaissent l'offre de ’AFPA comme
la mieux-disante quant a la qualité des prestations.

Comme président de région, j'estime que I’AFPA a raison de se remettre en
cause et je suis prét a l'aider, mais je ne puis accepter le transfert des charges,
notamment du patrimoine, d’autant que I’Etat nous demande de faire des économies
de fonctionnement, ce qui inclut les travaux sur les lycées ou les centres de
formation. Les baux emphytéotiques administratifs pourraient étre une solution.

L’AFPA doit se concentrer sur ses missions d’intérét national, et les
régions, tenir compte de la qualité des formations dispensées. Pour ma part, je
n’accepterai pas la disparition de I’AFPA, outil excellent dont nous avons besoin.
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Pouvez-vous nous dire quel est le niveau de dialogue que I’AFPA entretient avec les
régions ?

M. Hervé Estampes. — Les 30 millions d’euros de déficit sont dus pour un
tiers aux retards dans les appels d’offre : 10 millions d’euros financés par I’Etat, via
les directions régionales des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du
travail et de I’emploi (Direccte), pour financer des missions de mutation
économique. La subvention de 2012 a été supprimée et 'on est passé en 2013 aux
appels d’offre. Ces appels n’ont pas été faits immédiatement, certains 'ont été en
novembre seulement. Nous avons eu un taux de réussite important mais toute la
production a été faite sur deux mois, il y a eu un « trou de systeme ».

En 2013, le Fonds paritaire de sécurisation des parcours professionnels
(FPSPP) a changé les regles de cofinancement avec les organismes paritaires
collecteurs agréés : du jour au lendemain, ces derniers ont arrété de financer les
préparations opérationnelles a I'emploi (POE). Ces regles de cofinancement ont été
rétablies en fin d’année, mais nous avons connu un deuxiéme « trou de systéme » de
15 millions d’euros durant huit mois. Enfin, Pole Emploi a réduit sa demande de
formation de 5 millions d’euros. Avec les entreprises, nous avions un objectif
ambitieux, mais il manque 10 a 12 millions d’euros. A l'inverse, nous disposons
d’un excédent de 15 millions sur un budget global de 400 millions avec les conseils
régionaux. Le président Yves Barou et moi-méme avons établi un dialogue de qualité
avec les régions et celles-ci se felicitent de la nouvelle gouvernance de I’AFPA. En
cours d’année, nous avons obtenu des lots complémentaires.

Nos relations avec les régions nous mettent dans une position quelque peu
schizophrénique : notre maillage territorial est un atout, tout demandeur d’emploi est a
une heure au plus d’un centre de formation et les régions apprécient cette contribution a
I'aménagement de leur espace. Le ministere des finances, lui, nous demande de réduire
le nombre de nos centres pour réduire les cotits. Et toute fermeture se traduit par une
perte de chiffre d’affaires. L’équilibre est difficile a trouver !

Certaines régions veulent un centre de formation national. Elles doivent
comprendre que cela entraine des devoirs. La région Limousin, ainsi, est gros
prescripteur pour les stages au centre national d’Egletons. Mais allégeons aussi le
fardeau des régions qui subissent de fortes contraintes financieéres. Le financement
de I'offre nationale passe par des cofinancements et le FPSPP doit y prendre part.

L’AFPA ne demande pas que son patrimoine soit transféré aux régions. En
outre, il faudra réhabiliter ces bdtiments, pour appliquer les prescriptions du
Grenelle de I'environnement. Certaines régions sont intéressées par nos équipements
car elles envisagent d’en mutualiser certains ; d’autres, disposant déja de batiments
vides, ne tiennent pas a s’en charger.

Nous voulons une AFPA capable de présenter une offre nationale, qui
réponde a de véritables besoins, comme c’est le cas avec le programme des 34 filiéres
d’avenir. Ainsi, Cherbourg est ravi que I’AFPA y ait installé son centre national
pour les énergies marines renouvelables : la région est préte a investir dans ce
domaine, car elle anticipe les retombées; dans ces conditions, que les bdtiments
appartiennent a la ville, a la communauté d’agglomération ou a la région est
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secondaire. ['ajoute que lorsque nous signons des contrats avec La Poste ou avec
Carrefour pour former telle ou telle catégorie de personnel, la formation dispensée
est la méme dans toutes les régions. C’est un atout considérable.

M. Christophe Strassel. - L’appartenance de ’AFPA au service public de
I'emploi est inscrite a l'article L. 5311-2 du code du travail. Il y a la une réalité
juridique, justifiée par les compétences de I’AFPA pour la politique du titre, la
certification et l'ingénierie du titre professionnel.

L’AFPA mene des missions d’'intérét national tout en assurant un maillage
territorial tres fin. Dans I'annexe financiere du FPSPP pour 2014, une dizaine de
millions est consacrée au financement de formations a caractere national : I’AFPA
répondra aux appels d’offre. Enfin, I’association est ['un des rares acteurs a proposer
des hébergements. L’Etat mn’est pas cynique: il a consenti 200 millions
d’investissements sur trois ans, s’engageant aux cotés de I’AFPA, démontrant sa
confiance dans la capacité de l’association a mener a bien son plan de refondation.

Enfin, il n’y aura pas de solution unique sur la question immobiliere. Dans
certains cas, des baux emphytéotiques administratifs seront conclus, dans d’autres,
il y aura transfert du patrimoine immobilier vers les régions. Ce processus prendra
du temps et se fera en fonction des besoins locaux.

Mme Christiane Demonteés. - Je remercie Mme la présidente de la
5eme chambre de la Cour des comptes pour ce rapport. Elle rappelle que pres d'un
millier de psychologues du travail ont été transférés a Pole Emploi, et estime que cela
a pénalisé I’AFPA. Pourquoi ces psychologues n’orientent-ils plus les demandeurs
d’emplois vers des stages AFPA ? Quels sont les rapports des centres de formation
avec les prescripteurs en contact avec les demandeurs d’emplois ? L’AFPA ne saisit
sans doute pas toutes les opportunités en ce domaine.

Ma deuxieme question a déja été abordée par M. Jeannerot : la petite région
du Limousin ne peut pas assumer seule le grand centre de formation aux métiers du
BTP d’Egletons. Sur les centres de formation a vocation nationale, I’Etat ne
pourrait-il reprendre la main ? Les divers organismes forment des demandeurs
d’emploi mais aussi des salariés. L’AFPA démarche-t-elle les entreprises et les
branches professionnelles ?

J'ai été vice-présidente de la région Rhone-Alpes au moment de la
régionalisation de I’AFPA. Comme le dit le rapport de la Cour des comptes, I’AFPA
n’a pas négocié au mieux la régionalisation, elle y est entrée a reculons ! L'offre de
formation au niveau régional doit s’inscrire dans la complémentarité plutot que dans
la concurrence. L’AFPA n’a pas encore trouvé sa place dans ce positionnement
territorial.

M. Hervé Estampes. - Effectivement, I’AFPA a longtemps pensé qu’il
pourrait y avoir un retour en arriere et elle n’a pas abordé les problématiques de
manieére efficace. En Rhone-Alpes, oui elle compte 12 centres et 34 implantations, elle
a été laminée dans les appels d’offre. Nous serons meilleurs dans I'avenir !

Mme Christiane Demontes. - ['en ai été désolée...
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M. Hervé Estampes. — Nous n’avons pas pris en compte les besoins. Nous
avons présenté une offre en catalogue alors que les regles du jeu avaient changé.
Ce n'’est pas la régionalisation qui nous a fait mal, soit dit en passant, mais la mise
en concurrence.

La distinction entre demandeurs d’emplois et actifs est artificielle puisque
la méme personne peut étre l'un et l'autre alternativement. L’AFPA réalise un
chiffre d’affaires de 180 millions d’euros avec les entreprises, sur un total de
800 millions. Dans le futur, cette part augmentera. Dans l'immédiat apres-guerre,
I’AFPA travaillait pour les entreprises. Ce n’est qu’au début des années 1980 qu’elle
s’est intéressée aux chomeurs.

Le départ des 900 psychologues vers Pole Emploi a également pénalisé
I’AFPA, car auparavant, ils aiguillaient naturellement les gens vers nos stages.
Aujourd’hui, les conseillers de Pole Emploi ne disposent pas de l'intégralité de la
programmation des stages de I’AFPA, ni des autres organismes formateurs.
L’affectation des stagiaires est donc trés complexe. En Rhone-Alpes, la région
dispose du « pilotage régional de l'offre de formation et suivi des prescriptions »
(Prosper) tandis que Pole Emploi utilise le logiciel Cerise. Or, comme ces logiciels ne
sont pas interconnectés, les prescripteurs ne savent pas que certains stages sont
disponibles dans une autre région.

Les formations nationales devront étre identifiées et leur nombre limité.
Elles pourraient bénéficier des crédits du programme 412 de la loi de finances, qui
concerne le programme des investissements d’avenir. Pour 2014, ce fonds est doté de
150 millions d’euros.

M. Christophe Strassel. - L’Etat doit financer les formations a caractere
national, mais son role est également d’inciter les différents acteurs a coordonner
leurs financements. L'annexe financiere du FPSPP prévoit des financements pour
les formations a caractere national. En revanche, le plan 100 000 de Pole Emploi ne
repose pas sur des financements directs de |’Etat.

M. Claude Jeannerot. - Certains au sein de ’AFPA, notamment dans les
organisations syndicales, caressent l'idée qu’il serait possible de s’affranchir des
regles de la concurrence grice au fameux service d’intérét économique général
(SIEG). Le projet de loi que nous allons examiner prévoit un SIEG pour les
personnes en difficultés particuliéres d’insertion. Quelle serait la place de I’AFPA ?

M. Hervé Estampes. - Le SIEG fonctionne dans six régions : il fédere des
opérateurs autour d’'un service public régional. En revanche, ce dispositif est d'une
extréme complexité et il est bien difficile de calculer la « juste compensation ». Dans
ces six régions, nous avons six procédures différentes : je finis par me demander si
cette bonne idée ne va pas étre tuée dans I’ceuf. Nous aimerions qu’une méthodologie
précise et simple soit établie, pour dire qui fait quoi et a quel niveau.

Quant aux procédures de financement, j'ai découvert que la plus belle chose
est de gagner un marché public, la pire, de le perdre, mais ce que nous préférons,
c’est travailler.
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M. Jean Desessard. - Vous avez parlé de « trou de systeme ». Cela
signifie-t-il que vous avez conservé l'ensemble de votre personnel pendant que vous
attendiez une commande publique qui ne venait pas ? Qui est responsable des
conséquences financiéres : vous ou celui qui retarde son appel d’offres ?

M. Hervé Estampes. - Les autres organismes de formation professionnelle
emploient 10 % de leur personnel en CDI et 90 % en CDD. A I’AFPA, le rapport
est inverse. Nous estimons indispensable de disposer de formateurs qualifiés et
formés. Lorsque ceux-ci ne sont pas occupés, nous essayons d’atténuer le coiit de
leur maintien par la mobilité interne. En 2012, on nous a annoncé des appels d’offre,
sans cesse imminents, sans cesse repoussés. Difficile de se projeter dans l’avenir
dans ces conditions... Nous avons subi la situation.

M. Jean Desessard. - Votre politique de qualité risque de vous cotiter
cher. Surtout si un tel « trou de systeme » se reproduit... Comment éviter ces
ornieres et comment étre compétitif ?

Mme Gisele Printz. - Comment se fait-il que Pole Emploi renvoie des
jeunes en leur disant qu’aucune formation n’est envisageable, quand les stages de
I’AFPA assurent ensuite un emploi a 80 % des stagiaires ?

M. Hervé Estampes. - Nous avons 90 % de réussite aux titres
professionnels. Le taux d’emploi durable, surtout, est bien supérieur chez nous a ce
qu’il est dans les autres organismes de formation : 68 % contre 54 %, ce sont des
chiffres de la Cour des comptes.

Les agents de Pole Emploi doivent connaitre des offres innombrables, c’est
un probléme. Je me souviens d’un reportage sur France 2 Picardie qui montrait un
jeune tout prét a se former, un conseiller de Péle Emploi qui ne savait ou l’envoyer,
et les salles de cours a moitié vides dans le centre de formation AFPA le plus proche.

Il n’y a pas de « trou de systéme » avec les régions, la mécanique des appels
d’offre est bien huilée et il n’y a pas de rupture entre les contrats, qui s’enchainent.
En revanche, il y a eu un « trou de systeme » avec la Direccte en 2013, du fait du
changement de procédure. Désormais, le probleme est réglé. Il n’a rien de structurel.

Mme Annie David, présidente. - Je vous remercie pour votre
présentation et pour la qualité de vos réponses. Je souhaite longue vie a I’AFPA au
sein du service public de I'emploi. L’enquéte de la Cour des comptes, assortie de nos
débats d’aujourd’hui, sera publiée sous la forme d’un rapport d'information déposé
par Claude Jeannerot.

Il en est ainsi décideé.
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Avertissement

En application de I'article 58-2 de la loi orgaréquu £ ao(t 2001
relative aux lois de finances, la Cour des comptésé saisie, par lettre
conjointe du président de la commission des finarstade la présidente
de la commission des affaires sociales du Sénataén du 29 janvier
2013, d'une demande d’enquéte sur l'associatioriomae pour la
formation professionnelle des adultes (AFPA).

Le champ des investigations de la Cour, arrété ddéshanges
avec le secrétariat de la commission des affageisles, porte sur quatre
domaines qui n’épuisent pas I'ensemble des supdsifs a la mission et
a la gestion de l'association : la stratégie, Istiga, les comptes ainsi que
la formation des demandeurs d’emploi. Il a faitoj&t d’'un courrier du
Premier président en date du 28 mars 2013

L'enquéte a été notifiée au président de 'AFPAlaadéléguée
générale a I'emploi et la formation professionnedle directeur général
du Trésor en raison d'une procédure en cours aeeccdmité
interministériel de restructuration industriell@si qu’aux présidents des
régions Champagne-Ardenne, Rhoéne-Alpes et Provahms-Coéte
d’Azur.

Ces trois régions ont fait lI'objet d'un examen sfgee
notamment pour analyser I'action de 'AFPA vis-&-ves demandeurs
d’emploi. Elles ont été choisies pour la diversits bassins d’emploi et
des modes de contractualisation avec les régicefieprreprésentent.

L’instruction a été conduite a partir des réponsasx
guestionnaires et des entretiens menés auprés AfPA, des
administrations et collectivités auxquelles I'enigué été notifiée.

Un relevé d'observations provisoires a été commuiaux fins de
contradiction le 2 aolt 2013 a 'AFPA et a la dékgn générale a
'emploi et a la formation professionnelle (DGEFRjinsi qu'a la
direction générale du Trésor, a la direction dudatidet au service du
contrdle général économique et financier. Des estomt été transmis au
service France Domaine, a P6le emploi et aux pratsddes trois régions
analysées.

1 Annexe 1.
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Tous les destinataires ont fait part de leurs oldens a
I'exception de I'Association des régions de France.

Des auditions ont été organisées le 16 octobre 20a3Cour des
comptes avec I'AFPA, représentée par son présietepar son directeur
général, ainsi qu'avec la DGEFP.

Le présent rapport, qui constitue la synthése ii#fnde I'enquéte
de la Cour, a été délibéré le 14 novembre 201%peinquiéme chambre,
présidée par Mme Froment-Meurice, présidente dmbhe et composée
de M. Duchadeuil, Mme Dayries, M. Davy de Virvills]M. Baccou,
Guéroult, Mourier des Gayets, conseillers maitrés Me Dubois,
conseiller maitre en service extraordinaire.

Les rapporteurs étaient Mmes Esparre, conseilleitren et Suc,
conseillere référendaire, M. Davy de Virville, ceilier maitre, étant
contre-rapporteur.

Le rapport a ensuite été examiné et approuvé ko28mbre 2013
par le comité du rapport public et des programmeslad Cour des
comptes, composé de MM. Migaud, Premier présiderBertrand,
rapporteur général du comité, Mme Froment-Meurd®]. Durrleman,
Levy, Lefas, Briet, Mme Ratte et M. Vachia, présits de chambre.



Résumeé

L'association nationale pour la formation professielle des
adultes (AFPA) est chargée de la formation desteslutn particulier aux
premiers niveaux de qualification, et en priorig® @tux qui constituent
des publics en difficulté. Le code du travail clasette association dans
la catégorie des institutions « assurant » le serpublic de I'emploi,
mais la décentralisation de la formation professide, puis I'ouverture
de 'AFPA a la concurrence depuis 2009, la positert désormais
comme un acteur parmi d'autres sur le marché defofanation
professionnelle, dont elle représente un peu pkis5& du chiffre
d’affaires total.

Cette ambiguité de la position de 'AFPA s’obsedans ses
statuts et dans sa gouvernance qui ont progressitegwolué, mais qui,
en dépit de son intégration dans un marché maintec@ancurrentiel,
restent marqués par une présence forte de I'Etatnet organisation
centralisée.

1 - Une organisation insuffisamment réformée

Le plan d’entreprise 2004-2009 qui visait a cordorféchelon
régional et a réduire les effectifs n’a pas étééreeson terme.

Le plan stratégique suivant (2010-2014), qui regditre role de la
direction générale de I'association et ses lienscala région Tle-de-
France, créait un nouveau maillage interrégionateiplacait les centres
de formation par des campus centrés sur I'accueih dormation des
stagiaires et dépourvus d’accompagnement sociebnduit a une crise
grave, puis a une interruption de ce plan en 2012.

La stratégie de 'AFPA a ainsi trop tardé a preneliecompte les
évolutions résultant du rdle croissant des régiemnsle la concurrence
avec d'autres organismes de formation, y compriseequi concerne la
délivrance des titres professionnels. Son implantaerritoriale n'a pas
été adaptée et ses efforts de compétitivité setdsenaboutis.

Ainsi, entre 2007 et 2012, 'AFPA a perdu pres &9%3 de
stagiaires, demandeurs d’emplois ou publics spgef. Cette
diminution n'a pas été compensée par un accroissedla part prise
par I'association dans les plans de formation déseprises. Seuls les
contrats d’alternance sont en augmentation, maisc awn chiffre
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d’'affaires réduit. Simultanément, le départ des @b§chologues de
'AFPA vers P6le emploi I'a fragilisée dans I'exgre de sa mission
d’orientation et d'accompagnement, compte tenuadspEcificité de ses
stagiaires, et I'a conduite au recrutement d’intéires.

2 - Des atouts sous-exploités pour former les demandsu
d’emploi

En dépit des critiques émises sur son fonctionngm&FPA
dispose d’atouts, en particulier pour faciliter wetour durable des
demandeurs d’emploi sur le marché du travail, graceon outil de
formation et a son savoir-faire dans le domainéadeompagnement des
stagiaires. Plus de la moitié des stagiaires deemandd’emploi ayant
obtenu un titre professionnel sont ainsi en situati’'emploi six mois
apres la fin de leur formation.

Ce résultat est d’autant plus notable que la qudéts prescriptions
permettant d'orienter les demandeurs d’emploi réagft pas encore
optimale, en I'absence de pilotage national fondg les indicateurs
prévus par la convention liant I'AFPA et P6le enplo

Mais la place de I'AFPA sur le marché de la formatides
demandeurs d’emploi n’est pourtant pas a la haulesr capacités de
I'association, puisque celle-ci n'obtient que 22dés financements
disponibles, alors qu'il s'agit d'une mission trémlinelle ou elle est
efficace.

En effet, TAFPA a tardé a adapter son offre loo@at et a
professionnaliser ses équipes pour répondre aicifisfiés des attentes
des financeurs et notamment de leurs appels dsofttle ne s’est pas
positionnée comme un acteur essentiel de ce maahéllement ouvert
a la concurrence. Cet effort d’adaptation étaitrfaou rendu nécessaire
par la multiplicité des formes juridiques de la coamde publique et des
besoins techniques formulés par les régions.

En définitive, I'association ne connait pas préuisst ses forces et
ses faiblesses sur les marchés régionaux et nerengas réellement les
opportunités découlant de son positionnement, fdia®alyse de marché
systématique.

Les critiques formulées par les stagiaires et ileanteurs sur le
déroulement des formations dispensées soulignexterégnt les limites
de son organisation traditionnelle, qui repose kaiffectation d'un
formateur unique par stage, ainsi que de ses EosaBachats, qui ne
garantissent pas la disponibilité des matérielagédiques.



RESUME 11

3 - Une situation financiére trés délicate

La conjugaison des difficultés d'adaptation de I et de ses
erreurs stratégigues successives a eu une incidénecte sur la situation
financiére de I'association, qui a enregistré uegepde 91,8 M€ en 2012
(soit environ 10 % de son chiffre d'affaires) et gud( bénéficier d’'une
aide de I'Etat en juin 2013 sous la forme d’obligas associatives pour
un montant de 110 M€£.

La diminution trop lente des effectifs, la politejgde gestion des
ressources humaines insuffisamment rigoureuse u(rérations, primes
et avantages en nature trés favorables), la mbbiflisuffisante des
personnels, en particulier des formateurs, quiésgrtent aujourd’hui
moins de la moitié des effectifs, ainsi que la cidu tardive des charges
de fonctionnement ont également contribué a dégredecomptes de
'AFPA.

Un plan de refondation qui vise un triple objec# mutation
pédagogique, de développement de l'activité eledesssement financier
a été récemment mis en place. Les économies a#ienslglevent a
102 M€ d'ici 2017. Le bilan établi en octobre 2018ntre que des efforts
ont été effectivement entrepris pour réduire lgzedées de personnel et
de fonctionnement. Cependant, I'objectif de chifffaffaires fixé par le
plan pour I'année 2013 ne sera pas atteint : @ssations devraient étre
inférieures de plus de 30 M€ par rapport au budgeL

4 - Des implantations immobilieres nombreuses et colteas

Parallélement, I'AFPA a maintenu de trop nombreuses
implantations (216 en janvier 2013), notamment @amue les
collectivités territoriales souhaitent en pérenniexistence, alors méme
que leur entretien est colteux.

L'association dispose principalement d’'un patrineoappartenant
a I'Etat, que celui-ci a mis & sa disposition deglee date, dans le cadre
de baux avantageux qui n'ont jamais été réviségad@moine n'est pas
convenablement répertorié et il est souvent maktamu. Son transfert a
I'association, qui avait été prévu par la loi durgvembre 2009, a été
remis en question a la suite d'une décision du €ibnenstitutionnel, qui
a jugé qu'il s'agissait de biens publics protégeés.

Les avis rendus au sujet de la dévolution de cessbie I'Etat
convergent aujourd’hui vers la solution de baux leybdotiques
administratifs, dont les contours apparaissentfoig encore flous : cette
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forme de gestion n'a pas, a ce jour, recu d'apfiinaconcréte, faute
d’accord entre les parties sur I'équilibre finamae ces baux.

Le plan de refondation prévoit, par ailleurs, qu'mouveau
maillage territorial soit défini, de facon a ratdiser les implantations de
'AFPA. Cette restructuration immobiliere est unimode passage
essentiel du plan de redressement ; elle doitodimeluite avec pour seul
objectif la performance de I'AFPA sur ces marchés.

Ce chantier prioritaire concerne aussi les cerdie8bergement
pour lesquels des solutions particulieres sont saigédes avec des
organismes spécialisés dans le logement des jestaggaires en
formation : deux expérimentations sont prévues é@oma en lle-de-
France et en Rhone-Alpes. Les implantations teiaites de 'AFPA en
Tle-de-France doivent enfin faire l'objet d’une icaialisation, en
particulier dans I'Est parisien, ou I'AFPA occupesdimmeubles sans
cohérence d’ensemble.



Liste récapitulative des
recommandations

Recommandation a I'Etat

1. expliciter la stratégie de I'Etat justifiant le @ financier
apporté a I'AFPA ;

Recommandations a 'AFPA
Sur la gouvernance et I'organisation

2. poursuivre le processus de restructuration du aggall
territorial, en tenant compte de la capacité destres a
atteindre I'équilibre financier ;

3. renforcer le réle des directions régionales de PAE
notamment en formalisant mieux leurs objectifs ;

Sur la formation des demandeurs d’emploi

4. systématiser les analyses de marché nationalégienales ;

5. améliorer la qualité de l'orientation et des prggmns de
formation destinées aux demandeurs d’emploi, gr@ce
I'exploitation des indicateurs de suivi des coniarg passées
entre 'AFPA et Pble emploi ;

6. adapter I'organisation des stages afin de renfdecqualité des
formations ;

Sur la gestion de I'association

7. poursuivre les efforts de réduction des effectdmmistratifs,
en particulier au siege de 'AFPA ;

8. développer toutes les opportunités de mobilité riaaat
'adéquation des effectifs opérationnels a unevéétrentable ;
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9. encadrer les rémunérations et les avantages héspleerence
avec la grille établie ;

10. réduire les délais de facturation, tout en rerg#fotde contrdle
des procédures ;

Sur I'immobilier

11. effectuer dans les meilleurs délais un audit d&at’ du
patrimoine dans chaque région ;

12. rationaliser les implantations de 'AFPA et de sige dans
I'Est parisien.



Introduction

L’AFPA est une association régie par la loi de 196HAargée,
depuis sa création en 194@&le former des adultes, notamment aux
premiers niveaux de qualification, en particulies goublics fragiles. Elle
se définit ainsi comme l'organisme de référencer gadformation des
demandeurs d’emploi.

Opérateur de I'Etat bénéficiant a ce titre de snbwas jusqu’en
2009, I'AFPA est soumise, depuis cette date, aglesede mise en
concurrence et elle est devenue un acteur parmird@sur le marché de
la formation professionnelle.

Ayant tardé a s’adapter a ce nouvel environnentgiementaire,
ainsi qu'a la régionalisation de la commande puigicde formation
professionnelle, 'AFPA se trouve actuellement damse situation
financiére critique, nécessitant la mise en pldoa dlan de refondation,
soutenu financiérement par I'Etat. Cette implicatienforcée de I'Etat
depuis 2012 souléve de fait la question de saégimt vis-a-vis de
'AFPA.

Dans ce contexte, le champ d'investigation de larGoété centré
sur la stratégie, la gestion et les comptes ded@ation pour la période

2007 a 2012. Une attention particuliere a été porédi role de
I'association dans la formation professionnelle demandeurs d’emploi.

Sur le champ ainsi défini, les problématiques suemont été
analysées :

- dans un premier chapitre, le rapport présente dioigation de
'AFPA dans le nouveau contexte législatif et réghmtaire, y
compris son maillage territorial et son fonctionestn au

2 'association nationale interprofessionnelle dauiormation rationnelle de la main
d'ceuvre (ANIFRMO) a été créée en 1946 pour féddraniener les 146 centres de
formation créés dans I'immédiat apres-guerre pourrfir aux adultes des formations
rapides, afin de les amener a un premier niveaguddification dans le secteur du
batiment et de la métallurgie.
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niveau déconcentré. |l s’attache a apprécier l'ichpde la
nouvelle gouvernance de I'association ;

le deuxieme chapitre étudie, a partir de trois elem
régionaux, la stratégie de 'AFPA pour répondre alémande
de formation des demandeurs d’emploi dans le naucedre
institutionnel régionalisé, son rdle et I'efficaitle son action
dans ce domaine ;

en troisieme lieu, sont examinés le bilan, les lté&sy les
modalités de gestion et les colts de fonctionnendint
I'association, ainsi que le volet financier du ptinrefondation
décidé en 2012 ;

enfin, le dernier chapitre fait une analyse actéali de la
problématique immobiliere, compte tenu des négioriaten
cours avec les financeurs de 'AFPA et France Domai



Chapitre |
Une organisation insuffisamment

réeformée

L'’AFPA reste, par son chiffre d'affaires, I'un dgwincipaux
organismes de formation en France.

Elle a accueilli en 2012 plus de 150 000 stagiairetamment des
demandeurs d’emploi non cadres - auxquels ellee offyjalement des
prestations d’hébergement et de restauration.

L'’AFPA entre dans la catégorie des institutionssgusant » le
service public de I'emploi (article L. 5311-2 dudeodu travail), mais la
portée de cette position apparait aujourd’hui Beiet ne lui garantit pas
de protection particuliere : en effet, I'associatinscrit son activité dans
un environnement juridique et économique qui gpédondément rénove
ces dix derniéres années, et elle a perdu sort stapérateur de I'Etat
au sens de la LOLF, car elle ne répond plus aereritlu financement
majoritaire par I'Etat.

3 Un organisme peut étre qualifié d’opérateur deakEs'il exerce une activité de
service public, si son financement est assuré iitaij@ment par I'Etat, directement
sous forme de subventions ou indirectement viareesources affectées, notamment
fiscales, et si 'Etat exerce un contréle direatlZrganisme qui ne se limite pas a un
contréle économique et financier (source : progelad de finances 2013).
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| - Des missions historiques, mais une activité
déclinante

L’AFPA exerce quatre missions principales : la fation, la
gualification, l'ingénierie des titres de formati@b I'accompagnement
des transitions professionnelles.

A - La formation et la qualification

1 - La formation des publics en difficulté

L'’AFPA assure la formation des adultes, et en fiéocelle des
publics en difficulté.

Elle dispense des formations qualifiantes pour demandeurs
d’emploi. Elle forme aussi des publics spécifiqaess le cadre d'une
mission de service public qui a été maintér{détenus, anciens militaires
en reconversion, demandeurs d'emploi d’outre-merrestsortissants
francais de I'étranger, handicapés

Le nombre de stagiaires demandeurs d’emploi ou igaibl
spécifiques formés a baissé de 33 % entre 20071t 2

Tableau n ° 1 : répartition des stagiaires demandes d’emploi ou
publics spécifiques

2007 2008 2009 2010 2011 2017

Demandeurs| 123885 | 122 634 105422 92902 84762 82800
d’emploi

DOM 932 1397 1405 1169 1296 724
Militaires 962 903 782 881 937 923
Handicapés 11 664 12 00% 13 140 115p8 10244 71843
Total 137445] 136939 120749 106480 97234 92290

Source : AFPA

4 Programme 102Accés et retour & I'emploi.
® La formation des demandeurs d’emploi handicapég aonfiée a I'association de
gestion du fonds pour l'insertion des personneslicapées (AGEFIPH) en 2011.
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Les formations dispensées par 'AFPA concernentrimité® les
bas niveaux de qualification (niveaux IV a VI), saile forme aussi des
techniciens supérieurs.

Tableau n° 2 : segmentation par niveau de qualifi¢adn des
demandeurs d’emploi en formation

Niveau 2007 2008 2009 2010 2011 2012

\i 3373 3018 2018 1217 1568 750
Vv 86 168 85 906 76 032 70512 66812 65858
\% 22 450 23741 21 240 19834 17292 15346
1l 7 148 7 388 6 618 6 919 6 295 6 368

Il 107 118 515 402 300 311
Total hors EAD | 119246 120171 106423 98 884 92 2688 633
EAD 18 199 16 768 14 326 7 596 4967 3 6b7
Total 137445| 136939 120749 106480 97234 92290

Source : AFPA

2 - La formation des salariés en entreprise

L’AFPA assure aussi la formation continue de séfagt peut les
aider a construire leur parcours de formation pardlidation des acquis
de I'expérience (VAE).

® Niveau VI : personnel occupant des emplois n'exig@as de formation allant au-
dela de la scolarité obligatoire.

Niveau V bis : personnel occupant des emplois ssquptoune formation courte d'une
durée maximale d'un an conduisant notamment auificart de formation
professionnelle ou toute autre attestation de méatgre.

Niveau V, équivalent au niveau CAP ou BEP : persommweiupant des emplois
exigeant normalement un niveau de formation égentai celui du brevet d'études
professionnelles (BEP) ou du certificat d'aptitudefgssionnelle (CAP) ou par
assimilation du certificat de formation professiel@ des adultes (CFP niveau 5 —
exemple : CFP® degré).

Niveau IV, équivalent au niveau bac : personnelpeat des emplois de maitrise ou
possédant une qualification d'un niveau équivadenélui du baccalauréat technique
ou de technicien ou du brevet de technicien.

Niveau lll, équivalent au niveau bac + 2 : persdroreupant des emplois exigeant
une formation de niveau brevet de technicien sepér{BTS) ou un dipléme des
instituts universitaires de technologie (DUT).

Niveaux | et Il : personnel occupant normalemerd €ormation de niveau égal ou
supérieur a celui de la licence ou des écoles éfirayrs.

EAD : enseignement a distance.
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Tableau n° 3 : répartition des salariés par mesure

Congé
individuel
de 4784 5799 6 292 5 522 5 3683 5773
formation
(CIF)
Salariés 53961 54 68( 61532 63 741 62 179 52 7163
Autres 1680 1059 804 696 764 744
Total 60 425 61538 68 624 69 959 68 306 59 280

Source : AFPA

L’association rassemble actuellement moins de 2,1dés
ressources consacrées a la formation professiendel salariés, mais
elle cherche a se développer sur ce marché, ercyd@rt en ce qui
concerne la gestion prévisionnelle des emplois e dompétences
(GPEC), les parcours en alternance, les mobilitédegsionnelles, le
transfert des compétences entre générations et daformité
réglementaire.

Elle a notamment développé dans la période récemeactivité de
formation en alternance dans le cadre de la priofasalisation.

3 - Les spécialités de formation de I'AFPA

L'association est aujourd’hui particulierement préite dans le
secteur du batiment et des travaux publics (BTRntde chiffre
d'affaires est en progression de 18 % depuis 2087 éme que dans le
secteur tertiaire ; a l'inverse 'AFPA perd destpate marché pour les
actions de préprofessionnalisation et de pré-imsert

Son chiffre d'affaires est en baisse pour les faiona dans le
secteur de l'industrie (- 60 % en production indalie et — 63 % en
électronique et automatismes).

7 Acceés individuel et non déterminé.
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Tableau n° 4 : nombre d’entrées stagiaires par seetir entre 2007 et

2012
Secteur professionnel 2007 2008 2009 2010 2011 201p
BTP 43 666 47 567 52 687 54 780 57 591 50 266
Industrie 26 454 26 381 24 27p 24 919 21 213 17 922
Tertiaire bureau 17 041 16 448 17 567 15 740 14 16613 023
Tertiaire services 47 624 51 378 52 608 50 096 2P 44328
Enseignement a 20 257 17 912 15 153 8 60b 5952 4 5p9
distance
Préprofessionnalisation 42 827 38 791 27 083 22 9921 390 21 432
Total 197870 198477 189377 176439 165540 1®Lp

Source : base stagiaires AFPA

De fagon générale, 'AFPA forme en priorité des spenes
fragiles et des demandeurs d’emploi et elle est mé&sente dans les
secteurs a faible niveau de qualification du batimet des travaux
publics ainsi que du tertiaire.

B - L’ingénierie des titres

L’AFPA assure, en qualité d’acteur subventionnéljidat dans le
cadre d’'un programme annuel d'activité de servigklip (PASPj qui a
été maintenu, une mission de conception et d’'iregénie certains titres
professionnefsdu ministére en charge du travail et de I'emploi.

L’ingénierie des titres est une mission historigiee’ AFPA, qui
lui a permis de se différencier sur le marché ddolaation par la
qualification totale ou partielle des titres dédisr

C - L’'accompagnement des transitions professionnel$

AFPA Transitions a été instituée en 2010 pour dipmdr une
offre de conseil et d’'accompagnement dans la nnisesavre de parcours
de transition professionnelle. Elle intervient pteicompte de I'Etat dans
le cadre du« Programme 103 anticipation des mutations éconoescgt

développement

de

'emploi »qui

8 Programme 102 Accés retour & I'emploi
® Les titres professionnels (il en existe envirof)2§adressent & toute personne sortie
du systeme scolaire ou déja engagée dans la vike agt souhaitant acquérir une
qualification. lls sont délivrés par des organisntes formation agréés par la
DIRECCTE de la région ou les épreuves sont passées.

a pour

objet

d’anticiper

et
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d’accompagner les mutations économiques dans leepeses. Elle
sécurise les parcours professionnels des persogoesvivent ou
anticipent une transition et elle participe, erigu de crise, aux plans de
sauvegarde de I'emploi.

De facon générale, les missions de l'associatianpen évolué
depuis sa création, mais son poids dans I'ensemblda formation
professionnelle a diminué. En particulier, le noenlwtal de stagiaires
formés par I'association a baissé de 24 % entr&@ 20Q012.

L’AFPA est confrontée a une évolution de grande lampa
laquelle elle n’a pas su s’adapter.

Il - Une activité bouleversée par le nouveau
contexte institutionnel et réglementaire

Jusqu’en 2009, pour mener a bien ses missionsPBABEnéficiait
de subventions de I'Etat qui lui assuraient dessaeses stables.
Désormais, du fait de l'ouverture a la concurremiss activités de
formation, les subventions publiques sont trésitéslu

Par ailleurs, les dispositifs sont gérés par désues institutionnels
de plus en plus nombreux. Pour vendre ses formgti@ssociation doit
donc répondre aux appels d'offres de formats divansgés dans les
régions et au niveau national.

Son action s'inscrit aussi dans la réforme de Borgation du
service public de I'emploi qui a fusionné les réseapérationnels de
'ANPE et des ASSEDIC dans Pdle emploi, auquel ét# confiés
I'orientation et le suivi des demandeurs d'emplaieql'association
assurait jusqu’en 2009.

A - Une mise en concurrence obligatoire et régionake

L'article 13 de loi du 13 aolt 2004 relative auxeltés et aux
responsabilités locales a transféré de I'Etat agions la responsabilité
d'organiser et de financer la formation professale au plus tard le
31 décembre 2008. Ce transfert concerne aussi nanération des
stagiaires.

De fait, 'AFPA n’a plus un interlocuteur uniqueFtat, pour
I'achat de ses formations, mais 22 régions.

Par ailleurs, le conseil de la concurrence, dansauis du
18 juin 2008, a indiqué que la trés grande majodiés activités de
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formation étaient des activités économiques relewhan champ de la
concurrence.

Aujourd’hui, 80 % de l'activité de I'AFPA est ainsixposée a la
concurrence, y compris a celle du ministére ddulb@tion nationale qui,
avec les GRETA, le CNAMY et le CNED?, est devenu son principal
concurrent, en particulier pour les formations ficées sur fonds publics.

Le chiffre d’affaires de la formation continue en D11

Selon une étude de la DARES d’octobre 2013, 58#68tataires de
formation continue exergant a titre principal ocm®aire, ont réalisé en
2011 un chiffre d'affaires total de plus de 13,18idn formant 23,8 millions
de stagiaires. Le chiffre d'affaires de formation I[t(AFPA représente moins
de 5 % de ce montant.

1 - La mise en concurrence pour la délivrance des titse

Le role particulier confié & I'AFPA par I'Etat eratiere de gestion
des titres professionnels délivrés au nom du néiréstlu travail I'avait
conduite a contrfler les centres agréés avec lissgae propres centres
étaient en concurrence.

Le conseil de la concurrence a estimé cette sitnatontraire au
principe d'égalité de concurrence. Le statut paitic de I'AFPA a été
supprimé le 31 décembre 2010 (décret n° 2010-58danvier 2010), et
I'Etat, via les directions régionales des entregw;jgle la concurrence, de
la consommation, du travail et de I'emploi (DIRE@EJ}T a repris
'agrément et le contrdle des organismes délivdasttitres.

Depuis l'ouverture du nouveau dispositif, le nomlie centres
agréés est en augmentation notable (plusieurs agténpeuvent étre
délivrés par le ministere de I'emploi pour un méoemtre) et 'AFPA
représente moins de 40 % de ces centres.

0 Un Greta est un groupement d'établissements puldienseignement qui
mutualisent leurs compétences et leurs moyens poaposer des formations
continues pour adultes. Il s’appuie sur les resssien équipement et personnels de
ces établissements pour définir une offre adapt@&@nomie locale.

10 Conservatoire national des arts et métiers.

11 Centre national d’éducation & distance.
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Tableau n° 5 : centres agréés pour organiser lessstons de validation
des titres professionnels du ministére chargé deeinploi et agréments

délivrés

dont autres

dont AFPA
centres
Nombre de centres agréés 1199 186 1013
Nombre d’agréments 8 742 3429 4909

Source : Validation Certification Emploi (VALCE} AFPA

L'’AFPA n’est plus aujourd’hui l'organisme référergour la
délivrance des titres, comme le montre le tableaast.

Dans certaines régions (Aquitaine, lle-de-FranoitpB-Charentes
ou Picardie), I'association est méme placée loméle ses concurrents.
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Tableau n° 6 : répartition géographique des agrémes

Agréments | dont AFPA| % AFPA

CENTRE 201 178 88 %
CORSE 48 41 85 %
LIMOUSIN 171 116 68 %
LORRAINE 280 188 67 %
FRANCHE-COMTE 177 111 63 %
AUVERGNE 246 154 63 %
BOURGOGNE 236 129 55 %
CHAMPAGNE-ARDENNE 240 122 51 %
LANGUEDOC-ROUSSILLON 390 195 50 %
BASSE NORMANDIE 248 114 46 %
HAUTE-NORMANDIE 204 93 46 %
ALSACE 283 124 44 %
BRETAGNE 335 144 43 %
PAYS DE LOIRE 681 268 39 %
PROVENCE-ALPES-COTE D'AZUR 725 282 39 %
NORD-PAS-DE-CALAIS 546 211 39 %
RHONE-ALPES 623 230 37%
MIDI-PYRENEES 457 144 32%
PICARDIE 366 114 31%
POITOU-CHARENTES 358 106 30 %
ILE-DE- 950 246 26 %
AQUITAINE 596 119 20 %
DEPARTEMENTS D'OUTRE MER 381 0 0 %

Source : Validation Certification Emploi (VALCE)&EPA



26 COUR DES COMPTES

2 - La mise en concurrence pour les achats de formation

Les régions, chargées effectivement depuis 2008 dermation
professionnelle, ont développé, pour mettre en woance leurs achats
de formation, des modes divers de contractualisatiec les organismes
de formation, ce qui a rendu plus complexe leatégie de commande.

A coté des appels d’offres régis par le code desméa publics,
elles peuvent recourir & d’autres modes de cowmiadisation dans le
cadre de « services d'intérét économique génétaNeuf? régions, dont
Champagne-Ardenne, Rhone-Alpes et Provence-Alpés-Gdzur, ont

ainsi mis en place des services d'intérét éconoenggnéraf.

Le droit communautaire prévoit que la réalisatiom skervice
d’'intérét économique général peut étre confiée Pprastataire dans le
cadre d’'un mandatement, dont la forme juridiqueliegse. Le mandat
peut revétir 'une des formes prévues par le coeke rdarchés publics,
celle de la délégation de service public, ou biengre d'autres formes
non prévues par les textes nationaux, comme leandatements avec
octroi de droits spéciaux ». Dans ce dernier esplestations réalisées
ne font pas l'objet d'un prix ou dune subventiomais dune

12 Les services d'intérét économique général soninidéfpar la Commission
européenne comme des « activités de service nraicteanplissant des missions
d'intérét général et soumises, de ce fait, parHests membres & des obligations
spécifigues de service public ». lls sont asssjedii droit communautaire de la
concurrence, mais leur caractére d'intérét génfrai permet de bénéficier de
certaines dérogations, fondées sur les dispositienkarticle 106-2 du traité sur le
fonctionnement de I'Union européenne.

13 Ppoitou-Charentes, Picardie, Champagne-Ardenne, ckeaBomté, Auvergne,
Rhéne-Alpes, Provence-Alpes-Cote d’Azur, BourgogreedB-France.

14 Les élus de la région Champagne-Ardenne ont votédphibération du 22 et
23 juin 2009 la « création d'un service dintér&oomique général (SIEG) de
formation professionnelle ». Le dispositif mis dage a été intitulé « Réseau public
régional de formation professionnelle » (RPRFP)dédkbération du 2 décembre 2009
du conseil régional de Rhone-Alpes crée « le serpidaic régional de formation
continue en Rhéne-Alpes (SPRF) qui a pour objeetifcomplémentarité du service
public de I'emploi et du service public de I'éduoat la mise en place des conditions
d’accés a un premier niveau de qualification outvsam I'emploi durable et I'exercice
du droit a la formation tout au long de la vie >détide de « qualifier les activités du
SPRF de service d'intérét économique général (SKEGI région Provence-Alpes-
Cote d’Azur a mis en place un service public rédiateaformation permanente et
d’apprentissage, qualifié de service social d’iéttgénéral (SSIG) par délibération du
7 décembre 2009.
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« compensation de service publis, dont le montant est égal au codt net
réel du service.

Par rapport aux marchés publics, les mandatemgatsactroi de
droits spéciaux permettent d'inscrire l'action desganismes de
formation dans la durée et de réaliser des ingestients pédagogiques et
humains, puisqu’ils sont généralement conclus pmer durée de trois a
cing ans. En revanche, ils ne reposent pas subaess |égales, ce qui
génere une insécurité juridique, déja signaléephasieurs rapports qui
ont appelé a une clarification du droit national sl point®.

Le tableau suivant illustre la diversité des moddse
contractualisation auxquels ont eu recours par plentes régions
Champagne-Ardenne, Rhéne-Alpes et Provence-Alpés-€8zur pour
mettre en ceuvre leur service public de formatiaigssionnelle, qualifié
de service d'intérét économique général : ellesveeu recourir
conjointement a plusieurs modes de contractualisati

15 Selon la jurisprudencaltmark (CIJCE, 24 juillet 2003Altmark Trans GmbHet
Regierungsprasidium Magdeburgpntre Nahverkehrsgesellschaft Altmark GmbH
quatre conditions doivent étre réunies afin quedapensation ne soit pas qualifiée
d'aide d’Etat : le bénéficiaire doit étre chargél'deécution d’obligations de service
public clairement définies ; les parametres polouter la compensation doivent étre
préalablement établis de facon transparente ;f@easation ne doit pas dépasser ce
qui est nécessaire pour couvrir les surcolts omomés par I'exécution des
obligations de service public ; lorsque I'entité @drarge du service n’est pas choisie
selon une procédure d'appel d'offres, la compeosatioit étre déterminée par
comparaison avec les colts qu'une entité placésitaation comparable aurait a
supporter.

6 | e rapport de linspection générale des affairesiaes (IGAS), I'inspection
générale des finances (IGF) et l'inspection géeéds I'administration (IGA) de
janvier 2009 «relatif a la prise en compte descifpé&és des services d'intérét
général dans la transposition de la directive 'lses!/ et I'application du droit
communautaire des aides d'état » recommande danedéventuellement une base
légale a la notion de convention de partenariattéfét général, pour régler les
problémes que peut poser le recours a la subveetiare disposer que de quatre
vecteurs juridiques pour I'application de la noti® mandat (marchés, délégation du
service public (DSP), partenariat public/privé, wemtion de partenariat d'intérét
général) ». De méme, le rapport remis le 3 avri28u Président de la République
sur « la formation professionnelle : clé pour I'donet la compétitivité » préconise
« de sécuriser juridiquement 'application des ®ew d'intérét économique général
(SIEG) a la formation professionnelle ».
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Tableau n° 7 : typologie des modes de contractuadigon pour mettre
en ceuvre les services d'intérét économique général

Marchés Mandatements avec|  Subventions
publics octroi de droits
spéciaux
Champagne-Ardenne X X X
Rhoéne-Alpes X X
Provence-Alpes-Cote X
d'Azur

Source : Cour des comptes

En définitive, I'accroissement de la concurreneemiultiplication
des acteurs et la complexité des nouveaux modesrdeactualisation se
sont conjugués pour banaliser le positionnemetiddd® A sur le marché
de la formation professionnelle.

B - A coté de la mise en concurrence, la préservati
d’'un régime de subventions

Comme la Cour des comptes l'avait déja relevé €9 20AFPA
et ses partenaires ont recherché dés 2006 les malgefaire échapper
I'association a la concurrence, sans changer sut sti faire évoluer son
organisation. D'une part, 'AFPA a souhaité présensa relation
privilégiée avec I'Etat et n’a pas suffisammenspn compte les attentes
des autres financeurs, et en particulier des régeinde Pbdle emploi ;
d'autre part, 'AFPA n'a pas été accompagnée daaspmcessus
d’adaptation.

1 - Un régime transitoire mis en place pour cing ans

La loi du 13 ao(t 2004 donnait la possibilité dieiper I'échéance
prévue pour le ler janvier 2009 pour le transfesgpessif aux régions de
I'organisation et du financement des stages de FAFCe transfert
pouvait intervenir apres la conclusion d’'une conizgnentre le préfet de
région, la région elle-méme et 'AFPA.

Dans la plupart des régions, les relations en&ER'A, le conseil
régional et I'Etat ont été encadrées jusqu’au 3dentdre 2008 par des
conventions tripartites. Celles-ci prévoyaient qu’uprogramme
d’'activités subventionnables (PAS) était proposé@qcie année par
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I’AFPA a la région qui, en contrepartie, lui attréot, pendant la durée de
la convention, une subvention annuelle égale autanorgui lui était
transféré par I'Etat.

Ce systeme de subvention prolongée n'a cependanétpamis a
profit pour engager une réforme progressive dunfieanent des stages de
I’AFPA avant sa confrontation a une mise en corenge effective.

2 - Des activités de service public maintenues

L’AFPA qui aurait d( rentrer en 2008 sur le marcl@currentiel
pour toutes ses activités, reste néanmoins suloverée par I'Etat dans le
cadre d’'un programme annuel d'activités de serpigblic, d’une patrt,
pour la mise en ceuvre de la politique du titre etldcces a la
certification, et d’'autre part, en qualité de pméste des marchés de
formation des publics spécifiques (Cf. tableau 1y dour lesquels
'association a été retenue a lissue de procéddiappels d'offres
conduites respectivement en 2009 et 2012.

Selon la direction générale de I'emploi et de lamfation
professionnelle (DGEFP), ces missions de servidaipueprésentent
aujourd’hui une part résiduelle du chiffre d'afesrde I'association et ne
devraient pas conduire a maintenir ouverts lesregrdont les résultats
sont déficitaires.

C - L'impact financier majeur des réformes et de
I'ouverture a la concurrence

Avec l'application des nouvelles régles de conawee la baisse
du régime des subventions et le transfert de htakon professionnelle
vers Péle emploi, les produits d'exploitation d&FPA ont enregistré
globalement une diminution de pres de 19 % entf¥ 28 2012, tandis
gue le nombre de stagiaires chutait dans le mémgstele 24 %.

Cette diminution globale est différenciée dansaleldau suivant
selon l'origine des financements et selon les axteu
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Tableau n° 8 : produits d’exploitation

en millions d' € 2007 2008 2009 2010 2011 20122007/2012
Etat, 315,17 292,23 263,36 211,90 194,09 11578
dont ' ’ ' ’ ’ - 64 %
PASP’ 301,21 271,63 165,06 130,87 113,52 76)59
Etat hors PAS et Etat
déconcentré 13,96 20,60 98,30 81,03 80,57 39,18
Organismes institutionnels, |
dont 34,20 39,60 47,00 63,35 57,57 10529 | 5080
Pdle emploi 23,80 26,20 28,30 51,44 40,07 33,12
AGEFIPH 9,90 12,40 16,00 10,86 15,47 49,76
Fonds paritaire de sécurisatio
des parcours professionnels
(FPSPP) 0,97 16,55
Préparation opérationnelle a
I'emploi collective (POEC)
Autres 0,50 1,00 2,70 1,05 1,05 5,85
Collectivites territoriales, 43826 | 461,29  4915] 46232 432,91 40901- 6%
régions - appels d'offres 25,60 22,20 38,80 172,87 252,81 320,73
régions — subventions 407,90 434,40 448,20 286,08 43,49 53,39
régions - SIE® 34,30 33,39
conseils généraux 3,70 3,80 3,70 2,41 1,74 1,89
Sivom-Municipalités 11 0,90 0,80 0,95 0,56 0,49

1 0,
Snureprises. 14030 | 13811 1525 16858 156,82 1s0l03 t7%
Alternance 20,90 26,69 18,00 34,57 38,40 45(13
%’;ﬁ’e individuel de formation| 45 3 53,47 61,00 58,44 51,61 52,74
Projet formation emploi (PFE)) 7, 1 57,95 72,50 75,51 66,79 53,04
et divers
Union européenne 50,49 31,62 15,17 14133 7,79 11,74
Contribution stagiaires 14,31 14,72 14,65 13)66 542, 12,91
Autres produits 3,96 5,94 5,00 6,715 2,90 3,01
Total produits d’exploitation 996,64 983,51 989,21 940,84 864,62 809,571 - 19%

Source : Cour des comptes d'aprés comptes annuels

17 Avant 2010, PAS : programme d'activité subventidnndepuis 2010 PASP :

programme d’activité de service public.

8 Mandatement avec octroi de droits spéciaux.
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1 - La diminution des produits de I'Etat

La contribution globale de I'Etat comptabilisée PAFPA est en
diminution depuis I'exercice 2007. Sur six ansbkisse atteint 64 %.
Elle représente une réduction nette de pres de@6éritte 2011 (194 M€)
et 2012 (115 ME€).

Les subventions de I'Etat correspondant, d’une @axt sujétions
de service public (présence territoriale, formatidrébergement et
restauration des publics fragiles) mises en ceutravars le programme
102, et d'autre part, aux prestations de certificaet d'ingénierie du titre
professionnel mises en ceuvre par le programmed@3baissé de prés
de 75 %.

En outre, la commande de I'Etat, dont 'AFPA étaitributaire
depuis juin 2009, intégrait la formation des trdears handicapés
jusgu’a son transfert a TAGEFIPH a compter du nusguillet 2017, ce
qui a entrainé une réduction des financements iégssdepuis 2012. En
deux ans, la proportion du nombre de stagiaireslibapés formés par
I'’AFPA par rapport au total des demandeurs d’emfilainés est passée
de 11,65 % a 8,49 %.

2 - La réduction des achats de formation par Péle empio

Péle emploi finance aussi ses actions de formatmés mise en
concurrence. 46,4 MEont ainsi été réalisés par 'AFPA au titre de
I'exercice 2010, mais ce chiffre d’affaires n'a pasduré les deux années
suivantes pour lesquelles deux baisses successivisconstatées : en
2011, il s’élevait & 36,1 M€ et en 2012 & 27,1 Mélsment.

Cette évolution s’est poursuivie en 2013, alors mégue la
situation de I'emploi en France se dégradait foetetm

19 La loi de finances pour 2011 a transféré a 'AGHfIla responsabilité de la

gestion du marché public des travailleurs handieagie’AGEFIPH a décidé de

s’appuyer sur ses délégations régionales et daéduier les appels d’offres régionaux
en 2012.

20 46,4 M€ au titre des marchés subséquents de Feamzmire portant sur des actions
de formation subventionnées, hors prestations tiétian et d’accompagnement des
demandeurs d’emploi.
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Tableau n° 9 : les achats de formation de Pole engil
2007 2008 2009 2010 2011 2012 fin juin
2013
Chiffres 21 24,3 25,6 46,4 36,1 27,1 15,9
d’affaires
(CA) en M€

Source : AFPA

3 - La baisse du chiffre d’affaires régional en dépit  mesures

Les conventions tripartites Etat/Région/AFPA préndin au

transitoires

31 décembre 2008, les régiénent, dans un premier temps, décidé
d’adopter jusqu’en 2011 des résolutions ayant phjet de maintenir a

titre transitoire un régime de subvention, fondé&amoment sur la
jurisprudence Olser¥? de
européennes.

Plus de la moitié des produits de I'AFPA proviermnehun

la Cour

de justice des communautés

financement par les régions (50,3 % en 2012). Liasbagénérale des
produits d’exploitation (- 19 %) est supérieureeliecqui est imputable au

chiffre d'affaires réalisé avec les régions (- 6 %)

2L A I'exception de I'Alsace qui finance une partiesdactivités de I'AFPA dans le
cadre d'un accord cadre et des régions Lorrairoibu-Charentes qui continuent a
subventionner les poursuites de parcours précédetengagés.
22 | es autorités nationales disposent d'« un largavpiv d’appréciation quant a la
définition de ce qu'elles considérent comme desiices d'intérét économique

général » (CJCE, 15 juin 2005red Olsen- aff. T-17/0 c/Commission)
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Tableau n° 10 : Décomposition du chiffre d’affairedde I'AFPA

réalisé avec les régions

en M€

2007

2008

2009

2010

2011

201

Evolution

2 période

Produits
d'exploitation de
'AFPA

996,69

983,51

989,21

940,84

864,46

2 809

57 -19

Régions
Part sur total deg
produits

433,50
43,49 %

456,60
46,43 %

487,00
49,23 %

458,95

48,78 Po

430,
49,80

4071
50,3

,51 6 %-
4%

dont appels
d'offres

Part sur total
produits (centres
de responsabilité
(CR))

25,60

6 %

22,20

5%

38,80

8 %

172,81

38 %

252,8

1 320,

79 %

73+ 1058 %

dont subventiong
Part sur total

produits (centres
de responsabilité

(CR)

dont
mandatement
avec octroi de
droits spéciaux
part sur total
produits (centres
de responsabilité
(CR))

407,90

94 %

434,4D

95 %

448,20

92 %

286,08

62 %

493,39

139

-87T%

34,30

8 %

33,39

8 %

Source : Cour des comptes d'apres comptes annuels

A partir de l'exercice 2012, les régidhsont commencé
renouveler tout ou partie de leurs marchés pouddeses allant d'un an
(Languedoc-Roussillon ou Bourgogne) a plus de quatts (service
d’'intérét économique général en Franche-Comté). b&ément le

Y

a

2 Aquitaine, Alsace, Bretagne, Languedoc—Roussillole-dé-France, Centre,
Bourgogne, Franche-Comté, Haute-Normandie et RhonesAlp
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montant des marchés gagnés s'est révélé infériaumantant des
marchés a renouvetér

Le montant des marchés remis en jeu s’élevait M8annuels.
Sur ce montant, I'AFPA a été attributaire de 72 g€t une baisse de
10 % des produits issus du financement avec lésmeg

Les montants des marchés gagnés se répartissantment en :

- 49,2 M€ suite a un appel d'offres (neuf marchédatsi pour
huit régions) ;

- 14,9 M€ sous forme de subventions essentiellememitra de
la restauration et de I'hébergement (neuf marchékts pour
six régions) ;

- 6,1 M€ suite & un appel d'offres dans le cadre dservice
d’intérét économique général.

4 - Un chiffre d’affaires insuffisant avec les entreprses

Le chiffre d’affaires de la formation des salaribsntreprises a été
stabilisé ces derniéres années : la baisse dets a&ffectués dans le cadre
du plan de formation des entreprises (- 13,6 M&Il et - 15,2 M€ en
2012) a été compensée par la progression du matekécontrats
individuels de formation et par la mise en placedntrat de sécurisation
professionnelle issu des accords-cadres avec fmniemes paritaires
collecteurs agréés (Association de gestion dessfate formation des
salariés des petites et moyennes entreprises (AGHHQE) et
Organisme paritaire collecteur agréé (OPCAFEIAQui présentent une
croissance de plus de 14 M€ sur deux ans.

La stabilisation de la part du marché de la foramaties salariés
est toutefois insuffisante pour compenser la pdgteelle de la formation
des demandeurs d’emploi.

2 'AFPA indique toutefois, au vu des résultats dusémestre 2013, que la situation
parait s'améliorer.
%5 Ces accords ont été conclus courant 2010.
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Tableau n° 11 : évolution des parts de marché AFPA
2007 2011
Dépenses AFPA Part de Dépenses AFPA Part de
pédagogiques marché | pédagogiques| marché
AFPA AFPA
Total 1 808,53 544,37| 29,29 % 2 252,37 495,18 21,94
demandeurs
d’emploi
Total 5 885,07 124,37 2,19 6 829,02 141,52 2,1
salariés
Total 7 693,6 668,74 8,7 % 9 081,39 6367 7,0
général

Source : AFPA et Direction de I'animation de lalecche des études et
des statistiques (DARES)

[l - Une gouvernance et une stratégie inadaptées

secteur de

En dépit des réformes successives et profondesnquioncerné le

la formation professionnelle et du nauvecontexte

concurrentiel, les regles de fonctionnement de PAFont tardé a évoluer
et la stratégie de l'organisme n'a pas été adaptisenps pour geérer les
problémes de transition d'une structure subvendienpar I'Etat a un
et exercant falmon trés

minoritaire des missions de service public. L'AFRAt restée tres
unitaire et centralisée. Elle ne s'est pas préparée fonctionnement en
réseau dans un marché de la formation professienégjionalisé.

organisme essentiellement commercial

De maniére générale, la stratégie de I'Etat vidsade I'AFPA

n'apparait pas clairement, surtout depuis sa fdrtglication en 2012
dans le soutien financier apporté a I'établissémen

A - Une gouvernance dont la rénovation a été diffée

1 - Des statuts actualisés en 2011 seulement

générale et un bureau.

L'AFPA a été administrée jusqu’'en 2011 par une ragéée

Cette assemblée était composée de représentatifstate(parmi

lesquels un commissaire du gouvernement en la peesdu délégué

%
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général a I'emploi et a la formation professiorgelides régions, des
employeurs et des confédérations syndicales.

Pendant toute la période sous revue, mais en pligti@ partir de
2008, les décisions ont été difficiles a prépareraeprendre, les
orientations a définir n'étant pas partagées pas ties membres de
I'assemblée délibérante.

La présence de concurrents de I'AFPA dans cettendsge
(organisations professionnelles financant par waile leurs propres
systemes de formation, représentants du ministére I'éducation
nationale qui gére des organismes de formationwoents), le réle flou
de I'Etat dans les instances dirigeantes puisqdiitinue a soutenir
financiéerement [l'association et les conflits réents avec les
représentants syndicaux sur les plans sociaux ssifsepuis entre le
président de I'association et le directeur géndnaf,conduit a une crise
traduite par les comptes rendus des assemblées.

C’est dans ce contexte difficile qu'a été adoptglén stratégique
2010-2014 détaillé ci-dessous.

2 - L'instauration progressive d'une organisation plusstructurée

La gouvernance de I'AFPA et son organisation oétrébdifiées
par délibération de I'assemblée générale convoguteaordinairement le
27 janvier 2011. Cette décision entrait en vigueurer juillet 2011.

a) Le conseil d'orientation

L’association est désormais gérée par un conseiedtation (CO)
de vingt membres représentant quatre colléeges,donbllége employés
permettant d’assurer une participation paritairel'é@aboration des
orientations :

- college régions, représenté actuellement paélgisms Alsace,
Haute-Normandie, Limousin et Poitou-Charentes ;

- college Etat, représenté par deux membres de kctidin
générale de I'emploi et de la formation professalen
(DGEFP), un membre de la direction du budget etnembre
de la direction générale de [I'enseignement scolaire
(DGESCO) ;

- college employeurs, représenté par le MEDEF, lark#tbn

francaise du batiment, I'union professionnelle saniale et la
CGPME ;
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— colléege employés, représenté par la CGT, FO, laTCEDIa
CFE-CGC.

Un cinquiéme colléege composé de personnalités fiesi est
nommé par le conseil d'orientation parmi les « meysbassociés » de
'AFPA.

Il n'y a plus de commissaire du gouvernement dansdnseil,
mais I'Etat y joue encore un rble prépondérant.

Le conseil d’orientation définit la stratégie etefiles objectifs. Il
nomme et révoque le président et les administratdurapprouve les
comptes de I'exercice clos. Il donne son accord p@uecrutement du
directeur général. La nouvelle gouvernance déphis précisément le
réble du conseil d'orientation, dont la diversité ket composition
partiellement paritaires sont affrmées comme desits, en dépit des
intéréts toujours divergents de certains de seshresn

b) Le président de 'AFPA

~ Le président de 'AFPA, qui est dans les faits dou§ choisi par
I'Etat, est président du conseil d’orientation.

Il fixe I'ordre du jour des séances des consellgntretient des
relations privilégiées avec les collectivités temales, avec les
administrations et en particulier avec les admiafiins financieres, ainsi
gu’'avec I'ensemble des partenaires de 'AFPA.

c) Le conseil d'administration, chargé de la gestion

Le conseil d'administration est composé de perdi@na
gualifiées, auxquelles ont été associés deux repi@sts des salariés
siégeant avec voix consultative. A coté de cesopeités, on note la
présence d’un contrbleur économique et financier.

Le conseil d’administration définit la politique énationnelle de
'AFPA, dans le cadre des orientations stratégiqadsptées par le
conseil d'orientation. Il vote le budget et les ges et il contrble la
gestion. Néanmoins, il n'est pas responsable dultaés2conomique et
financier de I'association.

Enfin, le conseil d’administration nomme le direstgénéral, une
fois sa candidature adoptée par le conseil d’catéont.
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d) Les comités spécialisés

A coté du conseil dadministration et pour rendren s
fonctionnement plus opérationnel, deux comités igfigés ont été
institués, dont le réle est amené a croitre :

- le comité d'audit est chargé de contrbler I'exacl#t des
comptes sociaux et la qualité de I'information fingre ;

- le comité des nominations et des rémunérationsemelace la
procédure de sélection du directeur général etgs®pune
politique générale de rémunération des membrea didction
générale.

Lors de la mise en ceuvre de la réforme des statut011 et
jusqu’en juin 2012, les rapports entre le conseilientation et le conseil
d’administration sont restés trés cloisonnés, voaralictuels.

Cependant des rapprochements récents ont été opidimnes les
différentes structures. En particulier, un sémmmaie 'AFPA a été réuni
en avril 2013 a Chéatellerault, en présence des mendes deux conseils
et des deux comités, du conseil régional de Pdoarentes, de la
direction générale et de la direction régionale’48PA ainsi que des
formateurs pour parler de I'avenir de I'association

Selon les personnalités rencontrées lors du centtél la Cour,
cette évolution est positive.

B - L'intervention persistante de I'Etat dans le plotage
et le financement de I'association

Bien que 'AFPA ait perdu son statut d’opérateur209, I'Etat
reste tres impliqué dans sa gouvernance et, a aowepuis 2012, dans
son financement.

Ainsi, il est représenté au sein du conseil d'degon par un
college de quatre membres qui participent aux clsbigtégiques de
l'association. Il a en outre maintenu la présencan dcontrole
économique et financier au sein du conseil d'adstiiaiion, dont la
mission de vérification et de contrble a posteristi définie par un arrété
du 5 aodt 2011.

A partir de juin 2012, I'Etat a pris une part aetfans la recherche
d’'une solution pour résoudre la crise traverséd' p&PA et soutenir son
plan de refondation. Le bouclage du schéma finar&appuie sur une
recapitalisation de l'association a hauteur de RBDpar émission de
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titres associatifs auxquels I'Etat a été appeléudsaire a hauteur de
10 M€ en 2013. Selon la DGEFP, c'est cette implication finaneier
nouvelle qui justifie le maintien d’une présencedale I'Etat au sein des
instances dirigeantes de I'association.

Compte tenu de l'évolution de 'AFPA dans un enmitement
concurrentiel, ce soutien contribue a entretendr ambiglité sur le statut
privé de I'organisme et suscite une interrogatianis stratégie que I'Etat
entend mener vis-a-vis de I'association.

C - Une stratégie chaotique

De 2004 a 2012, un plan d’entreprise suivi d’'umpdsratégique
ont été mis en ceuvre, avec des résultats mitigés.

Un plan de refondation a été adopté en 2012 damperspective
de redressement de I'association d'ici 2017.

1 - Un plan d’entreprise 2004-2009, trés incomplétememéalisé

Aprés le vote de la loi du 13 ao(t 2004, 'AFPArgagé un effort
de déconcentration et d’adaptation de ses strig;tdens le cadre d'un
plan d’entreprise qui s’est achevé en 2009.

Ce plan avait pour but de rendre 'AFPA plus coritpét en
améliorant sa productivité. Il s'agissait de congEnl’'essentiel des
moyens de gestion dans les directions régionaleédansant les frais de
structure des centres locaux de formation et dgesife I'association, et
de regrouper les fonctions d'étude dans une diectie l'ingénierie,
réorganisée entre I'échelon central et les étabtients locaux.

La Cour a constaté en 2009 que ce plan d’entrepragabitieux »
avait connu une mise en ceuvre inégale : si le \alganisationnel lui
paraissait avancé et les services régionaux réstés; I'organisation
financiére et comptable tardait a étre mise en eeetrles économies
prévues n'étaient pas réalisées.

En patrticulier, le volet social du plan d’entreprisvait soulevé de
vives oppositions. Le plan de départs volontairéesde mobilité

26 Cf. Chapitre IlI, IV.
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géographique avait été interrompu et I'objectifr@duction des effectifs
de 650 emplois physiques avant f&jdanvier 2009 dans les fonctions de
structure et d’appui, sur lequel 'AFPA s’était egge dans le contrat de
progrés signé avec I'Etat, n’était que partielletréalisé.

C’est dans ce contexte de bilan décevant qu’un emuwplan
stratégique a été élaboré en 2009.

2 - Les orientations contradictoires du plan stratégiqe 2010-2014
« Révolutions »

Le plan stratégique de 'AFPA établi pour la péed@D10-2014 se
présentait comme un plan de développement et dgamdisation qui
devait permettre a I'AFPA de patrticiper pleinemantservice public de
'emploi et de devenir le « partenaire privilégi@sdrégions » pour
construire des politiques territoriales de I'empkti de la formation
professionnelle adaptées aux contextes locaux.

Les offres de services étaient structurées autewgrandes lignes
dites de produit (préparation a la qualificatiorad®emploi, qualification,
alternance, perfectionnement et validation des iaadg I'expérience) et
des mesures prioritaires étaient définies « pounsalaer la situation
économique des 2010 », accroitre la présence deEPBAdans les
territoires et développer les relations avec Pdtmplei et les régions.
AFPA transition, centre de résultat autonome, acééé& pour assurer
'accompagnement des transitions professionnellés vendre de
l'ingénierie de formation.

Pour mettre en ceuvre un tel projet, les régionserdta
apparemment placées au cceur de I'organisatiorA#® A, mais dans les
faits, le plan 2010-2014 a échoué a atteindre sdndn raison d'une
stratégie inadaptée et d'une recentralisation ekoesle la gouvernance.

Dans ce plan, I'adaptation du modéle pédagogiquéAdPA a
ses nouvelles contraintes a été différée et remv@yé rédaction d’'un
« Livre blanc sur la formation professionnelle sé\ar pour la fin de
'année 2011 .

a) Le renforcement du role de la direction générale
Dans le plan stratégique, la direction générale sthge était

consolidée dans ses fonctions de pilotage, commes das fonctions
support.
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Un comité de direction générale, composé du divegénéral, de
deux adjoints chargés respectivement de 'admatistt et des relations
clients auxquels ont été adjoints des déléguésrrégionaux était
constitué.

b) Le rapprochement de la direction générale et deilaction
régionale d’'lle-de-France

La ligne commerciale nationale et celle de Ileffance étaient
unifiées au sein de la direction générale chargéeaelations clients et de
la région capitale. Les équipes ressources humalnesiége et de la
région capitale étaient réunies dans une seulééatendirection chargée
des personnels, des affaires financiéres et dimmatre.

Cette reéorganisation a eu pour effet de renforeliéns entre les
équipes du siege et celles de I'lle-de-France ataibitre le poids de la
région capitale dans la gestion de I'AFPA.

c) La répartition des équipes sur deux sites distiadiéontreuil (93)

La nouvelle organisation de I'association mise kg en 2010 et
le rapprochement opéré avec la direction régionéle-de-France se
sont traduits par une augmentation de la tailleédgspes parisiennes qui
ont été réparties sur deux sites a Montreuil (98 site historique de
I'association a La Noue, place du Général de Gaailla Tour Franklin
(T9) ou ont été installées la direction généraldaatirection régionale
d'lle-de-France. Selon 'AFPA, cette décision inegmiée, compte tenu
de ses difficultés financiéres, s'impose désormadiassociation.

d) Les directions régionales regroupées au sein d'irdgions

Regroupées au sein de six inter-régignplacées sous la
responsabilité d’un délégué interrégional (memlreamité de direction
générale), les directions régionales qui avaienténforcées dans le plan
d’'entreprise précédent n'ont pas été en mesure oder jun réle
structurant.

En effet, la suppression des directeurs technigégsonaux,
responsables de l'offre, et leur remplacement pes directeurs de
I'exploitation ont privé les directions régionalds I'expertise qui était
nécessaire pour répondre aux attentes des rédides entreprises.

2T Inter régions sud-est, nord, ouest, sud-ouesgtasgion capitale.
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Les directions interrégionales ont créé un échelgrplémentaire
de pilotage et de management entre la directioérgénde I'AFPA et les
directions régionalé%

e) Les campus AFPA

Les centres de formation, que I'AFPA avait nouvekat
dénommés « camplis, ont été déstabilisés.

Leurs missions ont été centrées sur la productienservices
(formation et accompagnement des stagiaires), amaétriment du role
gu'ils jouaient précédemment en matiére d'offreselwice.

Ainsi, les 186 nouveaux campus regroupaient lemditeurs et les
personnes dédiées a I'accompagnement des stad@iiesateurs socio-
éducatifs), sous l'autorité de managers de formagiod'un responsable
territorial. Les directeurs de centres, dont leerélait jugé excessif,
n'avaient donc pas été maintenus dans leurs farstelors qu'ils étaient
a méme d'évaluer la capacité de leurs équipes mateurs a répondre
aux demandes formulées par les régions et pargRghoi.

Dans bien des cas, la « fonction commerciale » eltlement créée
a I'échelon régional n'a pas été en mesure de stisier a eux pour
répondre aux appels d'offres.

f) Les centres de service partagés (CSP)

I a également été décidé de réunir les activiiégsl a la
comptabilité et a la paye, qui étaient répartiereete siége et les
22 échelons régionaux, au sein de six plateformésrrégionales de
services partagés (lle-de-France, Nord-Pas-de<;aRays de Loire,
Rhéne-Alpes, Midi-Pyrénées et Provence-Alpes-Ctheut).

28 Cette organisation répondait sans doute ausstiilate maintes fois exprimée par
I'’AFPA de se trouver un jour divisée en 22 assomiest régionales.

2 Terme suggérant indument une référence univensieti retenu  « Parce que le
terme de campus fait naturellement référence atiamde formation ».
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D - Un plan de refondation ambitieux adopté fin 202

Ces réformes de structures ont contribué a aggtastuation de
'AFPA qui s’est nettement détériorée en 2012, aeaconduit a une
crise financiéere, a la démission de son présideat elépart du directeur
général.

Un nouveau président du conseil d’administratians glu conseil
d’orientation de 'AFPA a été nommé en juin 2012.

Il a élaboré un plan de refondation 2013-2017 aledriple
objectif de transformer le modéle pédagogique,&eidpper I'activité et
de redresser la situation financiére.

Parallelement, l'association a sollicité I'expestisdu comité
interministériel de restructuration industrilléCIRI) qui a pour mission
d'aider les entreprises en difficultés a élabotemettre en ceuvre des
solutions permettant d'assurer leur pérennitéuetdéveloppement.

1 - Des objectifs nombreux et trés exigeants
a) Les chantiers prioritaires

Le plan de refondation fixe onze chantiers primet : restaurer
I'activité avec les régions ; réussir le développatrsur le marché des
entreprises ; s'ouvrir a des partenariats et acdepérations ; mettre les
stagiaires au centre de I'utilité sociale de I'AEPge réformer pour
répondre au besoin de lindividualisation des fdiores ; améliorer la
compétitivité de l'offre ; redéfinir le maillage rtéorial ; restaurer le
management de proximité et un dialogue social @git§u redonner du
sens aux métiers de I'AFPA et améliorer les cooddi de travail ;
retrouver une organisation au service de la miséthrcative, alléger les
structures et adapter les effectifs en fonctiohiadivité.

Il vise a « faire vivre le principe de subsidianitéet a rééquilibrer
les responsabilités entre les différents échelots.renforce le
positionnement de I'ingénierie au plan national owrau plan régional,
afin qu’elle irrigue I'ensemble du réseau, et ilade les structures

% Dans sa réponse aux observations de la Cour, é&tidin générale du Trésor
indique qu’il N’y aurait pas eu de saisine offilgel le CIRI aurait été sollicité pour
expertise.
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interrégionales et les campus initiés par le platédent pour revenir a
une organisation régionale renforcée.

Ce plan a recu l'appui du conseil d’administrateindu conseil
d’orientation, dont les points de vue se sont ragipés.

b) La réorganisation du maillage territorial

Au sein de ce plan, la réorganisation de la préseec’AFPA en
région est un élément essentiel du processus dadap de son
organisation et de réduction de ses charges. Catiehgrévoit la
rationalisation de la cartographie des centres AFFMAconcertation avec
les régions : elle se heurte cependant a la foigéaistances internes et a
I'opposition d'élus locaux qui cherchent a présepartains sites.

L’AFPA observe qu’elle a bénéficié de subventioigpificatives
de I'Etat (20 M€ en 2007) pour compenser les mrjétde service
public, lorsqu’elle avait un statut d’opérateur Itfetat - en particulier
celles qui sont liées a la politique d’aménagenderterritoire -, mais que
cette subvention est en déclin régulier (8 M€ ed2)0Elle estime
aujourd’hui qu’elle supporte les charges induites ga contribution a
I'aménagement du territoire sans compensation fiea@ adaptée.

L’AFPA considére que la réussite du plan de reftinodgpasse par
une adaptation de son maillage territorial, et lgueoncertation qui est
engagée avec les régions risque de limiter I'impukecta réorganisation
envisagée. Du point de vue de I'AFPA, «la consedibn de ce
mouvement de rationalisation du maillage territor@nstituera le
véritable marqueur de la réalité juridique et écnigpe de
I’Association ».

La direction générale de I'emploi et de la formatio
professionnelle (DGEFP) rappelle sur ce point qédé-RA conduit
toujours des actions pour le compte de I'Etat (ftion des publics
spécifiques et politique du titre et de I'accés aértification), mais elle
souligne que les missions de service public neésgmtent aujourd’hui
gu’une part résiduelle du chiffre d'affaires desbaciation. Des lors, il lui
parait difficile d'imposer a I'association un mogl&conomique fondé sur
son efficience et sa rentabilité économique et,ukamément, de la
contraindre & maintenir des centres dont les @sudont déficitaires.

Les négociations avec les régions doivent en camsig étre
poursuivies, mais sans qu’une contrainte d’'aménagedu territoire soit
indument imposée a l'association.
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2 - Une organisation administrative en voie de rénovatin
a) Une expertise pédagogique renforcée au niveau maitio

Au niveau national, la réorganisation engagée dbrdrenforcer
la fonction de pilotage et d'expertise du siégeir(@ganigramme en
annexe). Les directions sont désormais au nombmixdeet le comité
exécutif (COMEX) réunit les directeurs deux fois pwis.

Leurs liens avec les directions régionales ontétéolidés par un
reporting renforcé et par des revues d'affairesaqiilieu chaque mois
pour commenter les chiffres du mois et définirgeens d’action adaptés.
Tous les deux moais, les directeurs régionaux ses@és aux réunions
du COMEX.

Cette réforme modifie le fonctionnement de certsidgections,
en particulier celles qui sont chargées respectwverme I'ingénierie et de
l'innovation pédagogique, de la formation et dasises publics.

La direction de I'ingénierie et de I'innovation peggbgique

Cette direction actuellement dotée de 240 agentent(d
195 ingénieurs de formation - 185 équivalents plemps travaillé
(ETPT), est qualifiée de bureau d’étude de I'AFERe est chargée de la
certification des titres professionnels pour laediion générale de
'emploi et de la formation professionnelle (DGEFPHe l'offre de
formation ; et de prestations qui sont venduesrande ou a I'étranger.
Elle s'appuie sur trois centres spécialisés qui satuellement basés a
Neuilly-sur-Marne (secteurs tertiaire et servicelsypn (industrie) et
Toulouse (BTP).

La direction, maintenue en tant que centre de tasalitonome,
est chargée d'analyser les demandes du réseaurdeteurs régionaux
de lingénierie et de formations et de I'animer pfea, labelliser et
diffuser les innovations pédagogiques et redéfies standards de
performance pédagogique de 'AFPA). Elle doit rétdbs liens avec les
régions. Elle définit une politique éditoriale pola diffusion des
ressources formatives développées par le réseau.

31 Sous lautorité du directeur général, directiores dormations, de l'ingénierie
pédagogique, de la stratégie, du développemergrtesprises, du développement des
services publics, des relations humaines et dwgii@ social, des finances, des
services et des moyens généraux et de la commiamicat
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Son role est donc essentiel, tant pour faire évddsscompétences
des formateurs que pour adapter les directionsométgs & mieux
répondre aux appels d'offféset elle est, avec la direction de la
formation, I'un des moteurs du plan de refondatied AFPA.

La direction de la formation

La direction de la formation (17 agents) qui rerapliancienne
direction de I'exploitation exerce une double nossi elle coordonne
I'évolution des dispositifs de formation et ellssae avec la direction de
I'ingénierie et de l'innovation pédagogique l'actuet la formation des
formateurs.

Elle doit accompagner les directions régionales damélioration
de la qualité des prestations et dans la mise emeodu nouveau modele
pédagogique, qui reste cependant a mieux définir pépondre a la
demande des régions et des entreprises.

La direction développement des « services publics »

Cette direction est nouvelle dans I'organigrammee®35 agents,
elle est chargée en priorité des relations avegrisds comptes (régions,
ministere de la défense) et les prescripteurs (Rdhploi, missions
locales) et de I'animation des directions régiopaleargées des relations
stagiaires.

A Tintérieur de la direction, une plate-forme matale des appels
d'offres, qui préexistait au plan de refondatiorgisndont les résultats
n’étaient pas probants, doit apporter son appuidiections régionales
pour répondre aux appels d’offres.

La direction devrait a Il'avenir bénéficier de Il'appd’une
soixantaine d’ingénieurs de formation répartis dées trois centres
spécialisés, dans l'idée de décentraliser l'ing@midans les régions et
d'assurer ainsi une meilleure connexion entre lgsip&s chargées
d’adapter I'offre de formation et de répondre appels d'offres.

32 Selon les trois régions observés lors de I'enq(@teampagne-Ardenne, Rhone-
Alpes et Provence-Alpes-Céte-D’Azur), le choix fadtr 'AFPA de se positionner en
réponse aux appels d'offre sur la majorité des doesade métiers, I'a desservi. En
effet, dans les domaines ou cet organisme n'a paadoir-faire, les offres étaient de
qualité médiocre du point de vue des partenariatsles territoires et avec les
entreprises.
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b) Des directions régionales réhabilitées

C’est au niveau régional que le plan de refondaticaujourd’hui
I'impact le plus visible.

Les directeurs régionaux pilotent personnellementkultat de la
région. lls sont chargés du bon fonctionnement desvices de
I'association placés sous leur autorité ainsi queddveloppement de
'ensemble des activités de I'AFPA au niveau réglorls sont les
responsables hiérarchiques des directeurs de seniles objectifs
guantitatifs et qualitatifs leur ont été fixés (fte d'affaires par financeur
et effectifs) qui ne sont pas encore matérialisazsdes procédures de
gestion.

Enfin, ils s'appuient sur sept fonctions animéesr es
responsables qui rapportent également aux directeationaux dont
reléve leur champ de compétence : développementneocial, relation
stagiaires, ingénierie et formation, ressourcesdines et dialogue social,
contrdle de gestion, services et moyens généracona@tunication.

L'’AFPA a mis en place ce doubleeporting afin de mieux
identifier les lignes métiers au niveau régionatietconfronter la vision
nationale a la perception régionale. Des revueaitas sont désormais
mises en ceuvre mensuellement, sous l'autorité dhctdur général, au
sein de chaque région, pour commenter les chiffeemois et définir les
plans d’action adaptés.

Les liens étroits établis entre directions du siégeesponsables
régionaux et les modalités deporting mises en ceuvre traduisent la
volonté de l'association de conforter le niveautd@rdans ses missions
de pilotage, mais aussi d’'éviter une décentratiaatiop marquée.

c) Les centres de formation reconstitués

La fonction de directeur de centre de I'AFPA, quaia disparu
dans le plan stratégique mis en ceuvre en 2018, re@gée et la fonction
de directeur territorial supprimée. Au-dela d'ummpie changement
d'intitulé de poste, cette décision marque la vtdode I'AFPA de
renforcer les responsabilités au plus pres dudeeformation.

Les directeurs de centres sont les garants derfarpance du
dispositif de formation, de la certification et dequalité de I'ensemble
des services rendus aux personnes accueilliessfigrent en outre la
responsabilité des managers de formation qui ariren équipes de
formateurs et des managers des services et mogelsagix des centres
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gu'’ils animent. Cette double responsabilité viggramouvoir I'unité de
'ensemble des activités et des personnels présante centre.

— CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS ——

L’AFPA, qui était un opérateur de I'Etat jusqu’@®09 dont le
fonctionnement était pris en charge sous forme al’wubvention
annuelle, est désormais soumise a la nécessitéativldes commandes
régionales dans le cadre du droit de la concurrence

La diminution de ses produits d'exploitation despde 19 % entre
2007 et 2012, résulte non seulement de I'ouverduta concurrence et
des contraintes inhérentes a la diversité de laroamde régionale, mais
aussi du départ des psychologues du travail vere Bdnploi qui ont
privé 'AFPA de sa capacité a garantir de maniéretanome le
remplissage de ses formations. L'’AFPA reconnaitssaavoir eu une
certaine difficulté a s’adapter aux attentes eaadlémande du marché des
entreprises, alors méme que ses équipes régiosalgsmobilisées par
les nouvelles procédures de contractualisation descégions. Mais elle
constate néanmoins sur ce plan une amélioratiomméx qui devra se
confirmer.

En décalage avec I'évolution rapide du contextdituntsonnel, sa
modernisation a tardé a étre engagée. De nouvedatuts ont été
adoptés en 2011 seulement, sans que soient cepeirdas toutes les
conséquences de cette évolution. En particulierlie de I'Etat dans les
instances dirigeantes de I'association n'a pasrétiessiné clairement.

Cette gouvernance inadaptée n'a pas permis de a&gate ligne
stratégique claire et elle a eu un impact négaitif le fonctionnement de
I'association.

L’AFPA n’a pas été en mesure de mettre en ceuviabjestifs du
plan d’'entreprise défini pour la période 2004-2008ui est resté
inachevé, sans que le programme de réduction destiéf ait été réalisé
en totalité.

Elle ne s'est pas engagée non plus en 2010 dansréfoeme
cohérente, en s’installant sans transition dans logque d’entreprise
qui était étrangere a la culture de 'AFPA. Les eurrs de gestion
commises, en particulier une centralisation exaessiun nouveau
maillage territorial avec la création de directiomsterrégionales faisant
écran entre le sieége et les directions régionadssi que la création de

campus sans directeurs, centrés sur l'accueil etfdamation des
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stagiaires, mais déconnectés des directions rédgsnat nationales, ont
été préjudiciables a son évolution.

Ces erreurs d'orientation ont contribué a fortemeldéigrader la
situation financiere de 'AFPA qui a connu, en 20d2 graves tensions
de trésorerie liées notamment a I'évolution défabte du chiffre
d’'affaires. La résolution de la crise a reposé trhesgement sur la
mobilisation du soutien financier de I'Etat qui ctitue un maillon
essentiel du volet financier du plan de refondatie I'association,
adopté en 2012. La stratégie de I'Etat envers iganisme qui n’est plus

un outil de politique publique s’en trouve aingierrogée.

Ce plan de refondation de 'AFPA vise désormaigriphe objectif
de mutation pédagogique, de développement de Jigctiet de
redressement financier. Il repose sur onze chastigroritaires qui
concernent tous les niveaux de décision.

Il comporte un important projet d’évolution de lganisation de
I'AFPA qui doit étre simplifiée, mutualisée et mied méme de répondre
a la demande des stagiaires, des financeurs epdsgripteurs.

Il renforce les directions régionales dont les Hemvec les
directions centrales de 'AFPA sont clarifiés. Btablit les centres de
formation pour répondre a une attente exprimée lear régions, qui
demandent a I'AFPA, au plus prés des besoins, deedser une
formation professionnelle adaptée, mais aussi diEss un
accompagnement social des stagiaires, en particules jeunes sans
emploi et des personnes éloignées de I'emploi.

La Cour formule les recommandations suivantes :

1. expliciter la stratégie de I'Etat justifiant le stien financier
apporté a I'AFPA;

2. poursuivre le processus de restructuration du ragél

territorial, en tenant compte de la capacité desitms a
atteindre I'équilibre financier ;

3. renforcer le rdle des directions régionales de I
notamment en formalisant mieux leurs objectifs







Chapitre Il

Des atouts sous-exploités pour former

les demandeurs d’emploi

Pour les trois régions analysées, I'évolution de pkat des

demandeurs d’emploi au sein des publics formésI'pdPA est la

suivante :

Tableau n° 12 : répartition du public formé par I'AFPA depuis 2010

en Champagne-Ardenne, Rhéne-Alpes et Provence-Alp&dte

d’Azur

2010 2011 2012
Public
AFPA Champagne-| Rhone- Champagne-| Rhone- Champagne-| Rhone-

Ardenne Alpes PACA Ardenne Alpes PACA Ardenne Alpes PACA
gg’sp;’lg'r?éns 32% 36 % 30% | 36% 50 % 36%| 36% 52 % 319
Proportion
de 68 % 64 % 70 % 64 % 50 % 64 % 64 % 48 % 699
demandeurs
d’emploi

Source : Cour des comptes d’'aprés données AFPA fdgme-Ardenne, et

Provence-Alpes-Cote d’Azur
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| - Les faiblesses de ’'AFPA dans un contexte
contraint.

A - La baisse générale des dépenses consacrées a la
formation des demandeurs d’emploi

Au niveau national, le nombre de demandeurs d’einfipimés et
les dépenses de formation qui les concernent sorédeiction constante
sur la période controlée.

Selon la DARES, le nombre de demandeurs d’emploiésren
formation a baissé de 4,5 % en 2011 par rappo@tld.2Sur I'ensemble
de l'année 2011, les demandeurs d’emploi ayanttdébne formation
représentent 20,3 % du nombre moyen de chémeusersl du bureau
international du travail, soit 0,7 point de moinsem 2016

Dans son rapport public thématique de janvier 2@itRulé « Le
marché du travail : face a un chémage élevé, miédalgr les politiques »,
la Cour a rappelé qu'« alors que la formation demahdeurs d’emploi
est affichée de longue date comme une prioritd'gasemble des acteurs
intéressés, on ne peut que souligner que sa pastlds dépenses totales
de formation professionnelle a reculé depuis lautldbs années 2000, les
sommes correspondantes étant restées quasimerésstab valeur
absolue entre 2001 et 2009 ».

Au sein de I'ensemble des financements alloués forlaation
professionnelle (31,5 Md€ en 2010), la part desedsgs ciblant les
demandeurs d’emploi s’éléve a 12,5 %, selon lesi@es du projet de loi
de finances pour 2013.

Cette situation a des conséquences directes sdtivitd de
I'AFPA vis-a-vis des demandeurs d’emploi. Son acté@ant structurée
par les financements et les marchés qu’elle rerapdat baisse de ces
derniers induit mécaniquement une réduction du merde demandeurs
d’emploi parmi les stagiaires qu’elle forme.

Alors que 'AFPA se définit comme « I'organisme rdéérence de
formation des demandeurs d’emploi aux cotés daengf)» et méme si
les demandeurs d’emploi représentent toujours lgonté du public

%3 La formation professionnelle des demandeurs d'eimi 2011, avril 2013.
3 Direction relations stagiaires, « Critéres régionadiéligibilité d’accés aux
formations de 'AFPA », avril 2013.
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formé par 'AFPA, leur proportion tend a diminuéwu niveau national

alors que les demandeurs d’emploi représentaieft 6les stagiaires de
I’AFPA en 2009, ils ne sont plus que 56,8 % en 20Eh région Rhone-
Alpes, les demandeurs d’emploi représentent déssrmains de la

moitié des stagiaires formés.

Dans ce contexte, la mobilisation exceptionnelle fleanceurs de
la formation, récemment engagée par I'Etat dabsiiele former 100 000
demandeurs d’emploi en 2013 et 2014 sur les méterstension,
représente une opportunité pour 'AFPA de développa activité.

Cependant, des obstacles internes a l'associatisiamment sa
difficulté a répondre précisément aux besoins exfsi dans les
commandes publiques, risquent de limiter sa capac#te positionner sur

ce marché concurrentiel.

B - Une commande régionale trés diversifiée

L’AFPA réalise en 2012 48 % de son chiffre d’afégiravec les
régions et Pble emploi. Ce pourcentage moyen pgeziidcalement plus
élevé : en Champagne-Ardenne, il s'éleve a 65 %hiftre d’affaires.

Des actions plus ponctuelles menées par 'AFPA foumer des
demandeurs d’emploi peuvent impliquer financiéremea organismes
paritaires collecteurs agréés (OPCA), en particules préparations
opérationnelles a I'emploi individuelles (POEI) ouollectives (POEC)
qui visent a former des demandeurs d’emploi dassséxteurs ou des
besoins de recrutement ont été identifiés en arpantles entreprises
adhérentes de 'OPCA concerné.

Les contrats conclus avec les régions et Péle érppkentent le
plus fortement I'action de I'AFPA vis-a-vis des damdeurs d’emploi.

1 - Une structure hétérogene de la commande publique
a) Une demande des régions aux formes multiples
79 % du chiffre d’affaires de I'AFPA réalisé aveeslrégions

résultent de prestations financées dans le cadgpdls d'offre¥ régis
par le code des marchés publics. Selon une engtdditeée par 'AFPA

% Rapport annuel 2011, AFPA.
% Les autres formes de contractualisation publigaesitent par des mandatements
avec octroi de droits spéciaux ou par des subvestio
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en décembre 2011 aupres de ses directions régiohedemarchés a bons
de commande sont utilisés dans la quasi-total#é€4p des régions, pour
un montant cumulé de prés de 296 M€. Le nombreods e commande
est cependant trés variable, allant jusqu’'a 448 a@d-Pas-de-Calais.

De méme, le nombre de lots attachés a chaque masthtes
variable : 41 % des directions régionales de I'AFBérent plus de
50 lots, 27 % entre 20 et 50 lots, et 32 % moing@ts.

L’allotissement des marchés peut étre établi seles critéres
géographiques ou sectoriels, en recourant a desifes divers selon les
régions : le territoire, la région, un secteur ousous-secteur d’activité,
une action ou un ensemble d’action de formatiotes, e

Une variété de situation dans les trois régions viées

En Rhéne-Alpes, la programmation « Parcours deifgpaion et de
certifications professionnelles 2012-2014 » a dolieé a appel d'offres
dans le cadre dun groupement de commande avec BWdiploi et
'AGEFIPH. Cette programmation vise a donner aurmdadeurs d’emplo
des qualifications, des compétences et des cattdits nécessaires a I'acces
ou au retour a I'emploi. 435 lots a bons de commearuht été définis a part
d’'une identification des besoins croisant les desrtérritoriales et ceux des
branches professionnelles. En janvier 2013, une regrammation
compétences premiéres » a été parallelement engagéda période 2013
2015. Elle repose sur 35 lots a bons de commandi&fiis par zone
géographique, en l'espéce pour chacune des 27 zem@sriales emploi
formation (ZTEF).

En Provence-Alpes-Cdte d’'Azur, des « parcours demdtion
accompagnés » ont été mis en place pour les parsonajeures sans emploi
pour la période 2011-2014. La réalisation de cesquais a donné lieu a un
marché reconductible, mais sans bons de commamahstitaé de 3 lots
établis par filiere professionnelle (industrie, BTéttiaire).

-

En Champagne-Ardenne, la programmation régionasetidns de|
formation pour les demandeurs d’emploi réaliséessfaume de marchés
publics vise des actions a recrutement local, pedpmes a un projet
professionnel ou a linsertion professionnelle, a@ans certains cas
qualifiantes ou a finalité professionnelle. L'alksiement du marché repose
sur les filieres ciblées par bassin d’emploi pduaaune de ces actions.
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Les mandatements avec octroi de droits spéciauggseptent 8 %
du produit total des prestations réalisées parfPApour les régions.

Les mandatements avec octroi de droits spéciaux €hampagne-
Ardenne et en Rhéne-Alpes

En Champagne-Ardenne, l'essentiel des actions méfge de
formations visant les demandeurs d'emploi s'effecious cette form
(46 M€ sur trois ans). Le mandatement prévoit kalisation d'actions de
formation qualifiante a recrutement régional, ireiti obligatoirement des
prestations d’hébergement, de restauration et dfapagnement. Un premie
mandatement a été effectué pour la période 2016;20dnt 'AFPA était
I'opérateur majoritaire et pour lequel la commadtit structurée par filiérg
professionnelle. Un second est prévu pour 2014-2108 lequel les filiere
sont détaillées en métiers.

D

=

v

En Rhéne-Alpes, la région a décidé d’expérimentemandatement
pour la période 2011-2015 dans le cadre du dispasjtrojet formation
emploi ». Ce dispositif, ciblant en priorité lesujes et adultes no
indemnisés, vise a fournir aux personnes sans eefpgans qualification u
parcours intégré de formation composé de trois setsn (sas, prg
certification et certification) ainsi que des sees annexes (accompagnem
pédagogique et social, et si nécessaire hébergesheastauration) sur hu
secteurs d’activités stratégiques localisés danslépartement donfé Le
mandatement avec octroi de droits spéciaux est pégir les quatre années
de [I'expérimentation, par une convention-cadre deandatement
déclinée annuellement en huit conventions de manuait correspondant
chacune a un secteur d'activité. L’AFPA est maridatd’'un groupement
d'organismes de formation dans quatre secteurshsitret participe a urn
groupement sur deux autres secteurs.

— (D (v S

b) La contractualisation avec Péle emploi

Les appels doffres de Pb6le emploi concernant letiorzss de
formation collectives relévent d'un accord-cdfrequi permet de

37 santé et services aux personnes dans I'Ain, aneémewt rural et paysager en
Ardéche, métiers de l'agro-alimentaire dans la Drpnélectronique en Isére,
écoconstruction et énergies renouvelables danil@,Lmaintenance industrielle et
équipements standards dans le Rhéne, batimerawveiLix publics en Savoie, métiers
du tourisme en Haute-Savoie.

% sauf lorsque l'achat de formations par Pdle emplwiscrit dans le cadre d'un
groupement avec d’autres financeurs, comme la progration « Parcours de
qualification et de certifications professionnellesn région Rhone-Alpes.
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sélectionner les prestataires potentiels en renbuga des marchés
subséquents.

15 lots techniques ont été définis par domaine aendtion
professionnelle par Pb6le emploi au niveau natiore$ directions
régionales pouvant ensuite définir des sous-lotsg@phiques. Les
modes de passation des marchés subséquents diff@reevanche selon
les régions. En décembre 2011, l'inspection géadtat affaires sociales
constatait ainsi I'existence de marchés subséqupats session de
formation, de mélanges de marché a bons de comnetnsins bon de
commande selon les besoins ou les types de formagib enfin de
marchés exclusivement a bons de comm#&nde

2 - Une définition des besoins précise, mais difficié coordonner

a) Des besoins qui résultent d’un croisement de @génultiples

Les cahiers des charges établis par les régioparePdle emploi
fixent des commandes précises concernant les poestaattendues :
formation certifiante ou non, secteurs d’activité métiers concernés,
territoires dans lesquels les formations doiven¢ &glivrées, nombre
d’heures de formations programmées, méthode el péddagogique,
évaluation des formations, accompagnement desastsgyietc.

La répartition et la densité des formations patesgoou métier et
par territoire résultent d’'une analyse complexei igteégre différents
critéres plus ou moins valorisés dans les commaghelefinanceurs.

Les intentions de recrutement sont recueilliesctiémment aupres
des branches professionnelles ou établies par leguétes de
I'observatoire national des métiers ou l'enquétebesoins en main
d'ceuvre » réalisée annuellement par Pble emploi région Rhodne-
Alpes, ces intentions ont été analysées égalememiveéau de chaque
département en s’appuyant sur les instances t@lés de gouvernance.

L'offre de formation disponible en région peut ausfluer sur la
formulation de la commande, une offre importantegnaentant les
possibilités d’obtenir des réponses satisfaisaates besoins exprimeés.
Ainsi, la région Champagne-Ardenne compte 1 OO8amiggnes de

% Evaluation dela mise en ceuvre des achats de formation de Pdpdoi
I'inspection générale des affaires sociales (IGAlBLembre 2011.
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formation agréés contre 10 085 en région RhonesXlpee qui permet a
cette derniere de formuler des exigences fines.

L'appétence des demandeurs d’emploi pour les secetumétiers
visés par les formations proposées, mesurée paonre d'entrées en
formation lors de stages précédents, est enfinlémeit qui intervient
dans la définition des besoins, de méme que lex gloditiques liés a la
volonté de cibler un territoire ou un secteur psefennel, comme en
Champagne-Ardenne ou le cahier technique relatifa gpériode de
mandatement 2014-2016 vise le « verdissement » ésiers
traditionnels du béatiment.

b) Une articulation non systématique des commandesadgsns et
de Péle emploi

Les trois territoires retenus illustrent la divegsies relations entre
les régions et Pbdle emploi pour articuler la défini de leurs besoins et
de leurs commandes.

En Rhoéne-Alpes, la commande publique relativefarimation des
demandeurs d’emploi est commune a la région, a Bdiploi et a
'AGEFIPH. De fait, les besoins ont été définis mh@niére concertée
entre les trois partenaires.

En Champagne-Ardenne, la région et P6le emploiguieict a des
commandes distinctes mais se coordonnent pour geartdeurs
financements entre des cibles différentes. Airsirdgion finance des
actions pré-qualifiantes et qualifiantes et Pdlgleindes formations de
remise a niveau et d'ajustement.

En Provence-Alpes-Codte d’'Azur, la région et Podle plemn
définissent leurs besoins isolément, ce qui peubdgive a des
chevauchements pour le financement des formatiertffi@ntes, méme
s'ils sont toutefois limités puisque Pbéle emploenqat par ailleurs en
charge des formations de préparation a la qudiidicecou d’adaptation
non demandées par la région.

Un renforcement de Il'articulation entre ces actestsnécessaire.
Le projet de loi de mobilisation des régions pauctoissance et I'emploi
et de promotion de I'égalité des territoires préactet effet, ainsi que le

rappelle I'exposé des motifs, de confier a la région réle de

40 Source : Portalil officiel de la liste publique deganismes de formation.
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coordination de « l'achat public de formations psam compte et pour le
compte de Pbéle emploi ».

La complexité qui résulte de la multiplicité desnfies juridiques
des commandes au niveau régional et des besoingnéspcrée des
difficultés a I’'AFPA pour répondre de maniére daitisante a la demande.

C - Une réponse insuffisamment réactive et adaptéke
I'AFPA aux demandes régionales

1 - Des contraintes administratives et juridiques

Sur le plan juridique, les premiéres années de aerisgoncurrence
semblent avoir été marquées par des difficultéscalmpréhension et
d’appropriation des nouvelles modalités de la condeapublique. Les
directions régionales de 'AFPA ne se sont en gféet systématiquement
dotées de personnels spécialisés en marchés puabliceandatements
avec octroi de droits spéciaux, maitrisant leseeglu code des marchés
publics ou du droit communautaire. En Rhéne-Alpesre Champagne-
Ardenne par exemple, la constitution de cellulediéglss au traitement des
commandes publiques n'avait pas été anticipée.

Aujourd’hui encore, les services de I'AFPA, tantiomaux que
régionaux, ne sont pas totalement rigoureux dangidation des termes
juridiques. Ainsi, les documents institutionnelsldd-PA, en particulier
ses comptes, présentent les services d'intérébédgue général comme
des contrats conclus avec les régions, par digtmavec les appels
d'offres, au lieu de faire référence aux procédutesnandatement avec
octroi de droits spéciaux. Une formation et unecghéation des équipes
sur le maniement de ces concepts et leurs conseéegi@pérationnelles
seraient nécessaires.

La plate-forme nationale des appels d’offres an deila direction
des services publics, récemment mise en place,rt@ppésormais un
appui technique aux directions régionales en leopgsant par exemple
des matrices de suivi des appels d'offres ou destgtions de coaching
individualisées. L'efficacité de la plate-forme @épra de sa capacité a
fournir aux directions régionales I'appui nécessgiour renforcer leur
adaptation a la diversité des politiques et deséutores régionales.

Dotée d'un fonctionnement centralisé, 'AFPA a &eterencontré
des difficultés pour intégrer les spécificités dssnmandes publiques
régionales. Certaines de ses réponses aux appéies’'et aux appels a
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manifestation d’intérét reprennent ainsi des élémee langage définis
au niveau national sans tenir compte des besopringds dans le cahier
des charges.

Enfin, la suppression des responsables de cerdoesid et la
création de directions interrégionales précédemmenguée, au moment
ou les régions devenaient les principaux interiegrg de 'AFPA, n'ont
pas permis a I'association de se positionner sardiché et de construire
un dialogue utile a la compréhension des commamdédiques des
régions et des acteurs locaux de la formation psidenelle.

Le plan de refondation a introduit depuis 2012 des
évolutions positives : le rétablissement des tias de centres devrait
permettre une meilleure appropriation des attedtss commanditaires
publics, grace a des échanges renforcés sur lainerainsi qu'une
formulation plus précise et adaptée des réponseariges par 'AFPA.
Parallelement, l'appui technique du niveau natiomalk directions
régionales s’accompagne d’'un renforcement de kepige des ingénieurs
de formation en région, assurant & la fois uneirkisbn des meilleures
pratiques et une densification de I'expertise lecal

Ces changements d’organisation commencent a detes fruits
puisque selon I'AFPA, le volume de ses lots antésiex été « dépassé en
2013 dans chacune des régions soumises a renougatiéBourgogne,
Alsace, Limousin, Pays de Loire) ».

2 - Des difficultés pour adapter I'offre de formation

Pour répondre aux besoins trées précis identifiés |es
commanditaires publics, 'AFPA doit adapter sorreffle formation qui
ne correspond pas systématiquement a la demandmégp

L’exemple le plus emblématique de cette situatisincelui de la
région Rhéne-Alpes. En effet le cahier des chaggabli conjointement
par la région, Pb6le emploi et 'AGEFIPH, définit sdédesoins de
formations régionaux et départementaux mais aussi pones
territoriales, dont la répartition ne recouvre gascément celle des
centres de formation de I'AFPA. De fait, lAFPA misposait pas, au
moment de I'appel d’offres, des moyens humains atériels nécessaires
pour conduire des actions sur I'ensemble des dea#t régionalement
définis™. Le poids de son organisation ne lui a pas pedmis’adapter a

41 Selon le conseil régional, ce sont « environ B8 mharchés aujourd’hui détenus par
'AFPA sur le programme Parcours de qualificatiort de certifications
professionnelles (PQCP) (qui) posent probleme ».
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la demande des commanditaires et d’adapter sorageiterritorial. La
direction régionale a créé 20 antennes de formatiem louant
spécifiguement des locaux dans lesquels les équgdagogiques des
centres de formation se déplacent. Par exempleantegne a été mise en
place a Bourgoin-Jallieu pour des formations «st@ste de vie » et a
Villefranche-sur-Sadne pour des formations « ses/i&la personne ».

De méme, alors que 'AFPA délivre des formationsnpstant
d’obtenir un titre agréé par le ministere de l'enifd] le cahier des
charges impose pour certaines formations la délogade diplémes
reconnus par le ministére de I'éducation nationedenme un certificat
d’'aptitude professionnelle a 'issue d’une formatiopetite enfance ». Ce
type de spécification, nouveau pour 'AFPA, ne dupas permis de se
positionner sur les lots concernés.

3 - Une compétitivité limitée

a) La remise en cause du role central de 'AFPA sunfeché de la
formation des demandeurs d’emploi

Les défaillances dans les réponses de 'AFPA ontgnduire a
'écarter de certaines commandes au profit de aoeets plus
compétitifs.

Dans ce contexte, la part de 'AFPA sur le marchdadformation
des demandeurs d’emploi a diminué de 24,8 % ep@@7 et 2011, cette
baisse étant continue et restant importante, méraiesest plus faible
pour les marchés financés par les régions (- 17s6%a période) que par
les autres financeurs et qu’elle résulte majostaint de la baisse des
subventions de I'Etat.

42 || existe 300 titres professionnels couvrant lemble des secteurs d'activité et
correspondant a des qualifications de niveaux N. a |
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Tableau n° 13 : évolution de la part de marché deAFPA pour la
formation des demandeurs d’emploi
(en M€ et en%)

Dépense: 2007 200¢ 200¢ 201( 2011
pedagogique ™ Tora | AFPA | % Total | AFPA | % Total | AFPA | % Total | AFPA | % Tota | AFPA | %
affectées aux

demandeurs

d’emploi

Etat (1 236,7¢ | 143,80 | 60,7 | 342,00 | 118,0¢ | 34 | 323,0¢ | 80,7€ | 25 | 24L5¢ | 74,9¢ | 31,C | 2885 | 69,5. | 24,1
Région: 1117,3. | 370,5( | 33,1¢ | 1080,1t | 376,0¢ | 34 | 1320,1, | 408,6¢ | 31,C | 1348,5¢ | 412,4; | 30,6 | 1385,0¢ | 377,6! | 27.2
Péle emplo 247,10 | 21,81 | 8,8 | 27L,1¢ | 243 | 9C | 4704¢ | 257C | 5E | 36L7¢| 4650 | 126 | 2651¢ | 3611 | 13,
2

AGEFIPH 51,8¢ | 817 | 157% 66,81 | 95z | 14z | 1114 | 12,30 | 11( 845( | 9,0C | 10,7 51,2 11¢ | 23z
(3)

Ménages (2 2055( | 0,0 | 0,0C | 227,81 | 0,0C | 0,00 | 2240:| 00C| OC | 2468 | 00C]| 0cC| 2623 | 00¢]| ocC
Total 185850 | 544,3. | 29,2¢ | 1988,1 | 528,00 | 26, | 2449,1¢ | 527,4. | 21,5 | 2283,2: | 542,8¢ | 23 | 22523, | 4951t | 22

Source : DARES-AFPA

(1) Ensemble des dépenses pédagogiques de formatotinue des
demandeurs d’emploi stricto sensu (haide au réseau d'accueil, d'information et
d'orientation). Les subventions aux établissempuotdics d'insertion de la défense,
contrat d’accompagnement formation, écoles de laidme chance, subvention a
divers organismes de formation sont exclues.

(2) Hors aides a I'employeur (contrat de professaisation, etc.), aide aux
frais associés a la formation.

(3) Sont exclues: primes a I'employeur a la sigratd’'un contrat de
professionnalisation, aides a l'insertion : subi@n& Cap emploi ou autres réseaux,
financement du tutorat en entreprise.

(4) Il s'agit des achats de formation des partargli qui s'adressent
directement aux organismes de formation pour sendar Par convention et faute
d’informations plus précises, on affecte 30 % ditecdépense aux salariés et 70 %
aux demandeurs d’emploi.
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En 2011, I'AFPA représentait, d'apres les étudedadBARES,
22 % des parts de ce marché.

Cette évaluation chiffrée n'est pas réalisée pssbciation elle-
méme, méme si la direction du marketing de I'AFRAduit des études
de marché. Ce défaut d’analyse minutieuse du pasigiment de I'AFPA
sur le marché de la formation des demandeurs d@npgmurtant au coeur
de son action, témoigne du retard pris pour dépelopine stratégie de
développement dans un contexte concurrentiel.

De fait, si 'AFPA s’est effectivement mobiliséeuraépondre aux
appels d'offres lancés dans le cadre du plan ip@i€l'Etat pour former
100 000 demandeurs d’emploi en 2013 et 2014, siffrecld’affaires
prévisionnel lié & cet effort exceptionnel ne repréerait que 10,4 % de
I'ensemble des financements prévus en 2013 : 20 $64€ 191,9 M€,

Les principaux concurrents de I'AFPA sont les gempnts
d'établissements de I'éducation nationale pouoiedtion des adultes
(GRETA). Au niveau national et tous publics confosdes dépenses de
formation des pouvoirs publics en faveur de pubbécgres que leurs
propres agents bénéficient a niveau quasi idenfgueGRETA (17 % de
la dépense) et a TAFPA (16 % de la dépefise)

Les GRETA disposent en effet de certains avantages
concurrentiels. lls disposent d'un réseau étendimp#antations,
s’appuyant notamment sur les lycées : 210 GRETA po¥sents sur le
territoire (au moins un par département) et il xus de 6 500 lieux ou
peuvent se dérouler les prestations. Leurs coeseilen formation
continue disposent par ailleurs d’'une expertisentarché locdf, les
procédures de mise en concurrence ayant été iegés le milieu des
années 2000 L’AFPA considére que les colts des GRETA sontitéd

“3Source AFPA.

4 Source : DGEFP, montant prévisionnel des financgsreour 2013.

4 Cf. jaune budgétaire sur la formation professioleng@int au projet de loi de
finances 2013.

48 Le rapport de I'inspection générale de I'éducatiationale relatif & la situation des
GRETA le soulignait déja en juin 2006 : «lls ont développer des pratiques
pédagogiques innovantes, notamment dans lindilisateon des parcours de
formation, et apporter des réponses a des deméorement « localisées » pour des
groupes de petite taille, fournissant ainsi destsmis adaptées a différents publics ».
47 Selon le rapport de 'NGEN de juin 20086, « la gé@fiéation de ces procédures a,
dans un premier temps, modifié les relations habés des GRETA avec leurs
financeurs. Certains marchés ont été momentanéreedip pour non-respect de ces
procédures. Compte tenu des compétences disporablesein des GRETA, ces
nouvelles modalités sont en voie d'étre maitrisées
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par leur adossement ou leur prise en charge patrlestures du ministére
de I'éducation nationale.

Pour autant, I'offre de formation des GRETA estpiies en plus
frequemment complémentaire de celle de I'AFPA. [, florsque
I’AFPA noue des partenariats avec les GRETA, Ioffonjointe des deux
partenaires est retenue par les commanditaire®r&vence-Alpes-Cote
d’Azur, I'AFPA et les GRETA se sont ainsi assogaesir répondre en
2009 a I'appel d'offres lancé par Pble emploi. @etgnariat leur a permis
de couvrir 'ensemble des lots du marché.

Ces pratiques devraient se développer afin de tjarane
meilleure capacité de réponse aux commandes peslign termes de
territoires et de domaines de formation proposé&€s @oupements sont
d’ailleurs facilités dans le cadre des mandatemawts octroi de droits
spéciaux, puisque le juge communautaire reconmaipdssibilité de
confier un mandat collectif « a un ensemble d’oféns actifs sur un
méme marcHé».

b) L'absence de définition systématique d’'une stratélgi
positionnement

Compte tenu des colts de structure de I'assocjaliésnprix de
'AFPA ne sont pas toujours compétitifs, en paitau lorsque les
formations ne requiérent pas de plateaux technispsistiqués.

En conséquence, I'opportunité pour 'AFPA de seitfmmer sur
I'ensemble des domaines de métiers pose question.concentration de
son offre sur les secteurs de formation pour ldsgan savoir-faire et la
qualité de ses prestations sont reconnus et psquéds ses prix ne sont
alors pas un obstacle pourrait le cas échéanégitdice.

Ces choix devraient pour cela s'appuyer sur deatégfies
régionales et des études de marché, qui ne sonkllechent ni
systématiquement réalisées ni formalisées et préndes formes
hétérogenes quand elles existent.

Par exemple, la direction régionale en Provencef\pote
d’Azur a réalisé en 2012 un « plan marketing » ys@it la structure de
I'emploi au niveau régional, les financements ptiédsy ainsi que les
secteurs dans lesquels des besoins de formatiamagmni apparaitre et
sur lesquels I'AFPA pourrait opportunément se [arsiter.

48 CJCE, 12 février 2008British United Provident Associatiohtd (BUPA) e.a. ¢/
Commission des communautés européennes.
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En Champagne-Ardenne, I'étude se traduit par bl&sement d’'une
grille tarifaire fixant les propositions minimalde prix que 'AFPA peut
négocier avec les financeurs. Enfin, aucune prémuch’a pu étre
transmise a la Cour pour la direction régional®bone-Alpes.

Les procédures de I'AFPA prévoient pourtant que degles
d’'opportunité soient effectuées afin de justifiardécision prise par le
directeur régional de répondre ou non a un appéfrds. La plate-forme
nationale d’appels d’'offres en cours de développerapporte a cet effet
son appui technique et son expertise au résedAfRA.

La production de notes d'opportunités et de stiategde
positionnement au niveau régional reste encorest@spatiser. L'appui et
I'expertise apportés par le niveau national doivemdir cela étre mieux
structurés afin de répondre précisément aux besdéss directeurs
régionaux.

Il - Des obstacles a I'orientation des demandeurs
d’emploi vers la formation

La procédure générale d'orientation des demandiensploi vers
une formation est la suivante :

— la prescription par le service public de 'emp(Bible emploi,
mission locale, permanences d'accueil, d'informatiet
d'orientation ou Cap emploi) intervient dans umpes temps,
sauf dans les régions ayant choisi de ne pas ldraen
obligatoir¢® : le demandeur d'emploi est orienté vers une
action de formation réalisée par I'AFPA en fonctide son
profil et de son projet professionnel ;

- ensuite, les directions régionales de I'AFPA organt des
réunions d’information collective ou des entretiémdividuels
avec les demandeurs d’emploi orientés par le gpsar afin
de garantir 'adéquation de la formation avec lefipret le
projet du demandeur ;

- linscription et I'entrée en formation ont enfineli dans les
centres de 'AFPA.

4% Alsace, Corse, Tle-de-France, Lorraine, Pays-deeloi



DES ATOUTS SOUS-EXPLOITES POUR FORMER LES DEMANDES D’EMPLOI 65

A - La prescription des formations par PGle emploi

Ainsi que le soulignait la Cour dans son rappotiligpithématique
intitulé « Le marché du travail : face a un chdmage élevéumibler
les politiques», I'organisation et les modalités de prescriptievétent un
« caractére stratégique (...) si I'on veut que celllseit vraiment utile a
la réinsertion des demandeurs d'emploi. Il faut urmnnaissance
actualisée du marché du travail et de la demandgudéfication pour
déterminer quels chémeurs ont véritablement besdaine formation
complémentaire ou supplémentaire. Il faut aussi wmganisation
modulaire des formations pour éviter que le bépédie celles-ci ne fasse
manquer des opportunités de reclassement ».

Les formations pour les demandeurs d’emploi délisréar
I’AFPA sont majoritairement prescrites par P6le nfn Champagne-
Ardenne par exemple, P6le emploi prescrit 70 %folesations financées
par le Conseil régional.

1 - Des conventions avec Pole emploi de portée inégale

L'’AFPA et P6le emploi ont conclu des conventionationales et
locales, afin de fluidifier I'échange d'informatisnet d’optimiser les
modalités de prescription.

a) Les conventions nationales

La convention signée en 2010

Afin de mettre en ceuvre l'article 53 de la loi durbvembre 2009
sur l'orientation et la formation professionneltut au long de la vie,
prévoyant, au ler avril 2010, le transfert & Pdlglei des salariés de
'AFPA chargés de [lorientation professionnelle deemandeurs
d’emploi, une premiére convention a été signéesdaf deux organismes
le 30 mars 2010.

Cette convention prévoit des engagements récipsogueour
'AFPA, faciliter I'information sur I'offre de formation et la rapidité de
'entrée en formation (notamment grace a un extrgpermettant
d’afficher les offres de formation financées et flesnations courtes de
perfectionnement, les possibilités d’hébergememteetestauration et de
pré-réserver des places en formation) ; pour Pdipla, informer les
demandeurs d’emploi, utiliser I'extranet et fourd@s informations
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nécessaires sur les caractéristiques démograpletjpesfessionnelles du
demandeur d’emploi.

Elle prévoit également le suivi d'indicateurs megisuau niveau
national et régional :

— le nombre de demandeurs d’emploi orientés en foomaters
'AFPA en distinguant les personnes ayant bénéfitiéne
réservation de celles n'ayant eu qu’une pré rétierva

- le nombre de demandeurs d'emploi effectivementéentn
formation & 'AFPA et les délais d’entrée.

Enfin, la convention définit des outils de suivisdgarcours que
'AFPA s'engage a fournir a Pb6le emploi : fiche iwiduelle, état
mensuel de présence, résultats d'enquéte de stitisfaetc.

La convention signée en 2012

La nouvelle convention signée le 13 mai 2012 drasgsebilan
mitigé de la convention précédente : « méme sifatidite les relations,
la déclinaison opérationnelle de la convention Bungars 2010 n'a pas
toujours permis la mise en place d’'un cadre deairatructuré et pérenne
entre 'AFPA et Pble emploi en régions ».

Une enquéte réalisée en 2012 auprés des directigitnales de
AFPA et de POle emploi met ainsi en évidence Mifficultés
rencontrées par les directions régionales de Rof#oe dans I'utilisation
de l'extranet, I'absence de retours sur les camdids, le défaut de
coordination des calendriers de programmation demdtions et le
manque de clarté dans le positionnement de I'AFRtieeorganisme de
formation et partenaire, « ce qui peut crisper lektions avec le
financeur conseil régional ». Du c6té des directimégionales de
'AFPA, on note les difficultés a réaliser lintédité des conventions
régionales par manque de prescriptions de fornmfiam Pble emploi et
du fait de lirrégularité des contacts, ainsi que nécessité d'assurer
I'identification des candidats et d’'intégrer uneliféaison opérationnelle
dans les conventions régionales.

L'objectif de la nouvelle convention est en consqe d'assurer
I'entrée en formation des demandeurs d’emploi ghes de fluidité et de
réactivité en fxant les responsabilités de chagcteua ainsi qu’un
dispositif précis de pilotage aux différents niveallintervention. Un
socle d’indicateurs commun est aussi défini, a idéclde maniére
opérationnelle aux niveaux régional et territorial.
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Les indicateurs définis entre I'AFPA et P6le emploi

| Thémes Indicateurs X
Nombre de prescriptions par offres
Suivi de la prescription Nombre de prescriptions hors région

Répartition des prescriptions par secteur et par type doffres
Nombre de réservations effectives

Nombre de candidats en « liste d'attente » |
Taux de refus avant entrée / de désistement |
Répartition des motifs de désistement

Nombre d'entrées en formation
Suivi des entrées en formation Taux d'abandon w
Répartition des motifs d'abandon o
Taux de réussite des parcours |
| Taux de placement & 6 mois ]

Suivi des réservations

Suivi des parcours

Source : convention 2012 AFPA/Péle emploi

b) La déclinaison locale de la convention et les rigslobtenus

La formalisation de la relation entre 'AFPA et E&@mploi au
niveau local varie selon les régions.

En Champagne-Ardenne

La convention signée le 29 mars 2011 entre lesctdives
régionaux est calquée sur la convention natiohae.spécificités locales
sont essentiellement intégrées dans la définiti@s dhodalités de
pilotage, puisque la convention prévoit d'« envesag une rencontre
trimestrielle au niveau régional pour assurer Gulgion des entrées en
formation et le suivi des indicateurs ainsi que @ggontres mensuelles
au niveau départemental. De méme, la deuxiéme otiomeconclue le
16 juillet 2012 est la copie de la convention nzdie.

L'objectif de « déclinaison opérationnelle » de danvention
nationale ne s’est donc pas concrétisé dans le tclu localement.
Les directions régionales de 'AFPA et de Péle ainpht souligné la
nécessité de ne pas figer le dispositif. De faitpartenariat s’organise
cependant : des points d’avancement sont régul@reprogrammeés et le
pilotage est suivi ; des aménagements ont aussxganple été apportés
pour améliorer le taux de participation des demargle’emploi aux
journées de présentation par I'AFPA des formatimoposées.
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En Provence-Alpes-Céte d’Azur

Comme en Champagne-Ardenne, la convention régicighee le
27 juin 2012 est calquée sur la convention nate@nsans déclinaison
spécifique.

La convention a cependant été déclinée de manidus p
opérationnelle dans deux départements : le Vaucitises Alpes-de-
Haute Provence. Par exemple, la convention conehtee les deux
directions territoriales des Alpes-de-Haute Proeencprévoit
d’approfondir la validation du projet professionmel amont de I'entrée
en formation grace a des ateliers « projet » cov@sipar 'AFPA et Pole
emploi, a la participation a des journées de sdissition et de
découverte du métier et & la mise en place de papatoires » a la
formation permettant au demandeur d’emploi de waili@r son projet,
d’'envisager les débouchés, de faire des enquéttisrsnét de renforcer
ses connaissances en frangais, mathématiques ».

En Rhoéne-Alpes

La convention signée le 18 juillet 2012 déclinecgément les
objectifs fixés par la convention nationale. Auadales indicateurs
nationaux, elle compléte le suivi par six axes depération propre a la
région : développer la qualification des demandedismploi par
'optimisation des entrées dans les dispositifs fdemation AFPA ;
renforcer le partenariat opérationnel autour destrats en alternance ;
sécuriser la sortie des parcours jusqu’au reclassempromouvoir
'acces a la qualification pour sécuriser les parsgrofessionnels des
demandeurs d’emploi ; mobiliser les dispositifsoagnt développement
de compétence et contrat de travail pour satisfeg®ffres d’emploi non
pourvues ; mettre en place des actions de coop@érstr les territoires.

Le suivi et les résultats des conventions

Les conventions ont favorisé la connaissance niatwltre les
équipes qui sont chargées de la prescription ktscqui sont chargées de
la formation a I'AFPA et I'échange d'informationaursles places
disponibles en formation via des rencontres pléguentes.

De ce fait, 'AFPA fait état d’'une amélioration tefluidité de la
prescription, permettant de remplir dans des ptap satisfaisantes les
formations programmeées. En région Provence-Alpas-GHAzur par
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exemple, 96 % des places en formation achetée®glaremploi sont
occupées, et 92 % pour le Conseil régional.

Cependant, les indicateurs prévus par la convemiaionale, qui
permettraient de vérifier que la prescription eSalisée de maniére
efficace et d’orienter en conséquence l'action aesseillers, ne sont pas
suivis & ce jour. Seules les données relativesiaudes réservations, au
taux de refus avant I'entrée en formation et laaréifion des motifs de
désistement sont disponibles. Cette absence dec$uig pilotage partagé
entre les directions générales de I'AFPA et de Ritploi explique
l'implication variable des directions régionalesxslda déclinaison de la
convention nationale. Faute de ligne directrices kcteurs locaux
organisent directement leurs relations en fonctdmn leurs besoins
spécifiques, comme en Rhobne-Alpes ou les directsurgent leurs
propres indicateurs sur les axes gqu'ils ont eux-ggdefinis.

Les indicateurs définis par la convention nationsdat un outil
essentiel d'évaluation de la qualité des relatiense 'AFPA et Pdle
emploi et la collecte de ces données et leur egpion par les directions
générales apparaissent indispensables. Un travaiiveeau national est
en cours afin de consolider et fiabiliser ces desndl conviendrait de
'achever dans les plus brefs délais et a parts disultats obtenus,
d’inviter les directions régionales de 'AFPA et Béle emploi a définir
en conséquence de nouveaux plans d'actions.

2 - L'absence d’information consolidée sur les formatios
disponibles

Pour orienter les demandeurs d’emploi vers des dtioms
adaptées, les prescripteurs doivent disposer difiogmation fiable et
compléte sur 'offre disponible de I'AFPA et suslformations financées
par I'ensemble des commanditaires publics.

Réciproquement, 'AFPA doit connaitre les presimg réalisées
et les places en formation réservées. Or les sgstédinformation
utilisés par les prescripteurs sont multiples et imberconnectés :

- I'AFPA gére ses formations au niveau national darsystéeme
d’'information « Cerise ». Celui-ci est utilisé pdes
prescripteurs dans 15 régions ;

- Poble emploi dispose de son propre systéeme « Auglg n'est
pas connecté avec Cerise a ce jour ;

— cing régions utilisent un systeme d’informatiogafique pour
la prescription: par exemple, « Résaform » en Qizgme-
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Ardenne et « Prosper » en Rhone-Alpes. Ces systamesnt
connectés ni avec Aude ni avec Céfise

A titre d’exemple, lorsqu’un conseiller de Pdle éonprescrit une
formation financée par le conseil régional de RRAles, il devrait
réaliser une triple saisie : dans Aude, dans Cetislans Prosper, afin de
permettre a chaque acteur de disposer d'une infmma jour. Dans les
faits, pour des raisons pratiques et compte tesudétais de traitement,
seule la saisie dans Prosper est réalisée.

En conséquence, les éléments concernant la dislténides
formations dans Cerise et dans Aude ne sont pjosrét les conseillers
de Poéle emploi et les agents de 'AFPA installéasdd’autres régions
n'ont pas d'acces direct aux informations contendess Prosper
concernant I'offre de formation en Rhdne-Alpes.

Ces faiblesses des systemes d'information rejoignémn
problématique plus générale de I'absence de vidiensemble de I'offre
de formation disponible pour les prescripteurs, gugle soient les
financeurs et les organismes de formation

L'absence de choix d’un gestionnaire unique et dbon systeme
unique d'information opérationnel nuit & l'efficaeiet a la qualité de
I'orientation des demandeurs d’emploi en formation.

La mise en ceuvre du futur systeme national d’inédrom sur
I'offre de formation (DOKELIO) devrait permettrel’avenir de lever ces
difficultés et de renforcer I'efficacité et la qitél de I'orientation des
demandeurs d’emploi en formation.

% Selon la région Rhone-Alpes, « une étude est emsgoour alimenter Prosper a

partir des données renseignées sur Aude ».

*1 e rapport du groupe de travail présidé par JearieMdarx remis au Président de

la République en janvier 2010 sur la formation demahdeurs d’emploi souligne

ainsi les « limites importantes » des systemedesqérimétres de collecte disparates,
une absence de vision globale, des informationenaahtes et parcellaires, des
difficultés d’interopérabilité. Cette situation retal systéeme peu efficace, engendre
des colits de développement et de maintenance élevéysteme n’est pas orienté

vers les clients, qu'ils s’agissent des bénéfiemipotentiels de formation, des

prescripteurs ou encore des organismes de formagiondoivent renseigner des

dispositifs multiples ».
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B - La difficile adéquation des stagiaires et dedages

L'orientation des demandeurs d’emploi en formatiest aussi
rendue difficile par I'importance des freins a labiiité.

1 - Une mobilité géographique faible

En 2012, seulement 11,1 % de l'ensemble des dtegiale
'AFPA ont effectué leur formation en dehors derleégion d'origine.
Cette mobilité est pourtant parfois nécessairdaiters formations n’étant
proposées que dans un nombre limité de régionsllear nécessitent une
forte spécialisation des formateurs ou des platedaaghniques
sophistiqués. C’est ainsi le cas pour les métiarsuir, de 'ameublement
et du pressing, pour lesquels 60,4 % des stagigiegment de régions
extérieures a celles dans lesquelles ils ont étéds, de méme que pour
la conduite d’engins de chantier (51,5 % des sit@gidormés en dehors
de leur région de résidence)\ contrariq pour les formations au
secrétariat ou aux métiers du béton, le taux dellitdobes stagiaires est
inférieur & 5 %.

Les régions Limousin et Pays-de-Loire sont cell@ssdesquelles
les stagiaires sont les plus mobiles, puisque otispenent 31 % et 20 %
d’'entre eux ont été formés dans d'autres régionsr les trois régions
étudiées, la mobilité des stagiaires est partimiigent faible en Rhéne-
Alpes et en Champagne-Ardenne (4 % et 3 %) etéégemt plus élevée
gu’au niveau national en Provence-Alpes-Cote d’A8u¥b).

A Tlinverse, la région Provence-Alpes-Cote d'Azuccaeille
davantage de stagiaires originaires d'autres régi(0 %) que les
régions Rhdne-Alpes et Champagne-Ardenne (7 %96t 6

Selon I'AFPA, la mobilité des stagiaires a connue upaisse
importante depuis 2009. Lors de son audition pacdmmission des
affaires sociales du Sénat le 10 octobre 2012rdsigient de 'AFPA a
ainsi indiqué que « le nombre de stagiaires gfisaent dans une région
différente de celle ou ils résident a baissé déo48. Cette tendance
s’observe également pour les stagiaires demanddiesiploi, la
proportion de ceux qui ont suivi une formation eshats de leur région
d’origine est en baisse constante depuis 2009.
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Tableau n° 14 : évolution du taux demandeurs d’empl formés en
dehors de leur région d’origine

2009 2010 2011 2012
% de demandeurs d’emploi
formés en dehors de leur 13,0% 12,3 % 11,7 % 11,19
région d'origine
Evolution annuelle -5,3% -5,3% 5,19

Source : Cour des comptes d’'apres données AFPA

2 - Les freins a la mobilité géographique des demandesir
d’emploi et a I'ouverture des stages régionaux

La faible mobilité géographique des stagiaires dataars
d’emploi en formation s’explique principalement pdeux facteurs
exogenes a 'AFPA : la régionalisation des finaneets et les contraintes
financiéres qui s'imposent aux stagiaires.

A Tinitiative de I'Association des régions de Fcan un accord-
cadre a été conclu entre les régions le 19 jard0éd afin de garantir la
réciprocité entre les régions pour I'accueil degjistires.

Malgré cet effort, les pratigues régionales appagit pour le
moins inégales. Selon le guide des critéres régiod&ligibilité d'accés
aux formations de 'AFPA mis a jour en avril 20X®&uf régions sur 22
posent des restrictions pour I'accés de candidetsit d’autres régions
aux formations qu'elles financent : Alsace, Aquigi Auvergne,
Champagne-Ardenne, Corse, Haute-Normandie, LangdRdassillon
Picardie, Rhéne-Alpes. On observe une corrélatioectt entre les
conditions d'ouverture posées par les régions eblabre de stagiaires
venant d’autres régions qui sont accueillis en &diom.

Ces restrictions peuvent recouvrir différentes fsmLa plupart
des régions n'ouvrent les formations aux stagialtastres régions que si
les formations ne sont pas remplies : on mesungbrtance de l'effet
d'une telle disposition. Des criteres matérielstsarssi dans certains cas
requis : par exemple, disposer d’'un hébergementfwuvéhicule. Enfin,
en Rhone-Alpes, les formations doivent obligatogatétre prescrites
par des conseillers Rhéne-alpins.

Ainsi qu'il I'a été précisé ci-dessus, le dévelopmeat de systemes

informatiqgues de gestion des inscriptions spéaffiqgad chaque région
restreint aussi de fait les possibilités pour agisire de se former dans
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une autre région que la sienne, faute d’'une infdtomacomplete des
prescripteurs sur les formations disponibles.

Enfin, la faible rémunération des stagiaires peissareprésenter
un frein a la mobilité géographique dans la mesairel'éloignement
géographigue engendre des frais supplémentaire&amnent de
transports. Des indemnités peuvent étre verséeseifet par les régions,
mais elles ne sont pas systématiques.

Dans ce contexte, la mise a disposition par I'AF&&\ centres
d’hébergement et de restauration représente unt at@jeur pour
favoriser la mobilité géographique des demandelemmloi, souvent
nécessaire a la reprise d’'une activité. Les régimégrent d’ailleurs dans
la plupart des cas ces prestations dans leurs codesa

[l - Des formations relativement performantes
mais aussi critiquéees

A - L’entrée en formation des stagiaires

La prescription d'une formation pour un demand€emgloi ne
garantit pas I'accés a un stage.

En Champagne-Ardenne, la direction régionale deFPA indique
gu’un tiers des candidats ayant bénéficié d’unsgiption dans le cadre
du mandatement avec octroi de droits spéciauxemnéffectivement en
formation, tout comme en Rhéne-Alpes. En ProvenipgesxCote
d’Azur, un demandeur d’emploi sur deux orienté par prescripteur
intégre un stage.

En effet, a I'issue de la prescription, 'AFPA infiee le demandeur
d’emploi, dans un cadre collectif ou individuel selles cas, sur le
contenu de la formation qui lui est proposée etlesimétiers envisagés.
Ensuite, 'AFPA vérifie que le futur stagiaire & &prrectement orienté et
remplit les pré-requis nécessaires pour suivre damdtion lors
d’'entretiens de « positionnement », alors méme cpg vérifications
doivent théoriguement étre réalisées au stade pleszription.

Il est dans les faits dans l'intérét de 'AFPA deqéder a une
évaluation des candidats, afin de sécuriser learsoprs et de prévenir
les abandons et les échecs, sur lesquels les énentui demandent de
rendre des comptes.
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De plus, le calendrier des formations ne coincidas p
systématiquement avec le moment ou la personneaianh entrer en
formation est disponible. Les délais qui séparemidte de la prescription
et celle du début de la formation peuvent donc awades demandeurs
d’emploi aspirant a suivre une formation a abandoge projet.

Afin de limiter ce risque, certaines régions fixelgs obligations
précises : par exemple, en Champagne-Ardenne, Heercéechnique
relatif au mandatement a octroi spéciaux pour ldodé 2014-2016
prévoit qu’ « un délai optimal, entre I'entretiee gositionnement et
I'entrée en formation, est annoncé au prescriptees. délais peuvent
varier selon le nombre de sessions de formationaparl’objectif de
4 mois maximum est recherché ». La réduction dedédsis nécessite
aussi une coordination forte entre les directigigganales de I'AFPA et
les prescripteurs. L'AFPA a ainsi mis en place lettre d’information
électronique « info places », a laquelle les piptrs peuvent
s’abonner sur le site Internet afin d’étre infornosique mois du détalil
des formations disponibles au niveau régional. Esvéhce-Alpes-Coéte
d’Azur, cette information est méme diffusée tous 16 jours pour gérer
au mieux les places rendues disponibles notammetd auite de
désistements.

Ces actions garantissent un « taux de remplisséigal>des stages
relativement élevé : il s’éleve en Rhdne-Alpes #88Bn moyenne, et il
atteint en Provence-Alpes-Céte d'Azur 96 % pour lfesmations
financées par Pble Emploi et 92 % pour celles figas par la région. I
convient de souligner que le taux de remplissage jm réle déterminant
dans I'équilibre financier du stage.

B - Les formations suivies et 'accompagnement des
demandeurs d’emploi

1 - Les caractéristiques des formations suivies et leqfil des
stagiaires

Les secteurs de formation prioritaires et le pradi$ stagiaires sont
définis par les commandes des financeurs. Dedait;ours de ces trois
dernieres années, l'activité de I'AFPA en directidas demandeurs
d’emploi a évolué.

Les formations dans le secteur tertiaire sont s glivies par les
demandeurs d'emploi. La part des formations danssdeteur de
l'industrie s’est réduite, au profit du secteurldiiment :
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Tableau n° 15 : répartition par secteur des demandes d’emploi

formés par 'AFPA depuis 2010

2010 2011 2012
National | Champagne PACA | Rhoéne-| National | Champagné PACA | Rhoéne-| National | Champagne PACA | Rhoéne
-Ardenne Alpes -Ardenne Alpes -Ardenne -Alpes
Tertiaire 38 % 34 % 53 % 40 % 37 % 31 % 51 36(% 793 24 % 49 % 42 %
Batiment 24 % 20 % 22 % 21 % 25% 19 % 26 % 26|1% %25 21% 24 % 22%
Préqualification 21 % 18 % 129 209 219 23 % 10|%20 % 20% 26 % 13 % 189
Industrie 11% 8 % 8 % 14 % 10 % 8 % 7 % 12 % 9 % % 9 9 % 13 %
Transport 7% 21% 4% 4% 7% 19 % 4 % 5% 6 % 20 % 3P 4
Logistique
Agriculture 1% 0% 2% 1% 1% 0% 39 19 1% 0%| 2% 2%
Source : Cour des comptes d’'aprés données AFPA

Comme le montrent les résultats figurant au tabfgaaédent, les
disparités entre régions sont fortes, du fait désrifs établies par les
financeurs locaux. Ainsi, en 2012, prés de la roies demandeurs
d’emploi suivent des formations dans le secteuraiegz en Provence-
Alpes-Coéte d’Azur contre moins d’'un quart en ChagmeaArdenne. En
revanche, dans cette derniére région, les formmiiams le domaine des
transports et de la logistique sont fortement nigdxls par rapport aux
autres régions.

Concernant le profil des demandeurs d’emploi, gusilir cinq sont
au chémage depuis moins d’'un an au moment d’eatrstage. Pres d’'un
tiers d’entre eux sont des femmes. Alors que lesngnde 26 ans
représentent 25 % du nombre total des stagiairésBBA en 2011, leur
part parmi les demandeurs d’emploi formés par I'AF#3t plus élevée :
elle atteint 28 % en 2011 et 29,1 % en 2012.

Par rapport aux caractéristiques de ce public gacantre des
difficultés a entrer sur le marché du travail aprascursus universitaire
ou qui na pas acquis a l'issue de son parcourtaiseoun niveau de
qualification suffisant pour augmenter ses chauéascés a I'emploi, les
formations de 'AFPA présentent plusieurs atouts.

Tres professionnalisantes, elles visent a appreiekercice d’'un
métier, en conditions réelles reproduites par legepux techniques
sophistiqués dont dispose 'AFPA : simulateur dexduite de poids
lourds, appartements témoins et travail avec desédi@ns pour les
formations d’assistance de vie, espaces sanitpioes les travaux de
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carrelage, etc. Les formateurs titulaires sontgalttiirement d’anciens
professionnels, ayant exercé au moins durant aisqleur activité. De
plus, toutes les formations sont assorties d'unpterabligatoire en
entreprise (généralement trois a six semaines).sGages sont facilités
par la connaissance qu’ont les formateurs du miirefessionnel local.

Cependant, I'évolution du public des demandeursmgdlei
nécessite parallelement des adaptations en terrédagpgiques et
d’accompagnement, puisque 'AFPA indique que «iti@thellement,
les jeunes ne font pas partie de nos publics paioES? ».

2 - L’accompagnement des stagiaires, une priorité régile

a) Le taux d’abandon des stagiaires demandeurs d’emplo

Les demandeurs d’emploi ont davantage tendanceaadahner
leur formation que les autres stagiaires, commendatre le tableau
suivant :

Tableau n° 16 : évolution des taux d’abandon depuig011

2011 2012
Demandeurs d'emploi 12,8 9 13,1 %
Salariés 12% 1,6 %

Source : Cour des comptes d’apres données AFPA

Si I'on exclut les abandons liés au fait que I@istiee a trouvé un
emploi, le taux d’abandon des demandeurs d’emplaie 10,41 %.

Ce taux varie selon les secteurs de formationplas forts taux
d’abandon étant constatés dans les formations akieny considérés
comme peu attractifs (métiers du gros ceuvre darziienent et les
travaux publics pour lesquels le taux est supérie®0 %, industrie
lourde, etc.).

Le taux d'abandon dépend aussi du niveau des fanmnsatles
formations qualifiantes et les formations de niveldu et au-dela
enregistrant les taux les moins importants.

%2 Rapport annuel 2010.
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Selon I'AFPA, plusieurs facteurs exogénes ont égatd une
influence sur le taux d’abandon :

- le transfert des psychologues vers Pbdle Emploi
depuis avril 2009 ne permet plus d'assuremprbcessus
homogéne de recrutement entre les régions. Le éareittral
d’entreprise a exercé son droit d'alerte économajurece sujet
en appelant l'attention de I'AFPA sur le risque mhrte de la
maitrise du recrutement des stagiaires, dans l&sdes
prescripteurs ont un role désormais prépondérant ;

- les commandes formulées par les régions imposarfbip
l'intégration obligatoire en formation de tout sthe prescrit,
ce qui peut conduire a une augmentation « mécamiglietaux
d’abandon.

Pour limiter les abandons, I'AFPA indique développe plan
d’action, visant notamment a développer les pariatsaavec les réseaux

prescripteurs, a harmoniser les processus de eeceat et
d’accompagnement des stagiaires, et a personnigésparcours.

La mise en ceuvre d'un renforcement des partenasiets les
réseaux prescripteurs et en premier lieu Péle eémgihal donc d’autant
plus urgente la nécessité d’assurer un suivi diisdteurs contenus dans
la convention nationale conclue entre les deuxgsadt de poursuivre sa
déclinaison locale, afin d'améliorer [I'informatiormutuelle des
partenaires.

b) La dimension essentielle d’accompagnement desagteg)i

Parmi les causes d'abandon, si les raisons peresne
interviennent en premier lieu, les demandeurs dleirgont quatre fois
plus nombreux que les autres stagiaires a abandt@ueormation pour
des raisons financieres :
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Tableau n° 17 : comparaison des motifs d’abandon dedemandeurs
d’emploi et des salariés en 2012

Demandeurs d'emplo Salariés

Motifs personnels 24 % 35 %
Placement en emploi 20 % 10 %
Inintérét/inadaptation 14 % 13 %
Réorientation 12 % 12 %
Motifs liés la santé 11 % 10 %
Autres 5% 14 %
Motifs financiers 4% 1%

Source : Cour des comptes d’'aprés données AFPA

Les difficultés économiques et sociales, auxquglesvent étre
confrontés les stagiaires, nécessitent en conséguanaccompagnement
spécifique par 'AFPA, qui est réalisé deés le reement des stagiaires,
afin de les aider a consolider leur projet profassel, jusqu’a leur entrée
dans I'emploi.

Dans ce contexte, la fonction d’accompagnementkest parfois
explicitement demandée par les régions dans leomsmandes, mais
selon 'AFPA, ce cas reste réte

Au total, les demandeurs d’emploi représentaier2@til plus de
90 % des publics bénéficiaires de cet accompagnerselon le rapport
annuel de I'AFPA.

Les prestations de suivi psychopédagogique solescgli sont le
plus délivrées. Le nombre de stagiaires ayant m@é@éfun tel suivi était
en 2011 en forte augmentation (+ 41,6 % par rapp@®910 ; + 15,7 %
pour l'aide a la recherche d'un emploi et -27,46% - 21 % pour
'accompagnement médical et 'accompagnement sédiaatif). Elles

% Dans les régions visitées, les cahiers des chalgesrégions Rhone-Alpes et
Champagne-Ardenne mentionnent explicitement cetsion. Ainsi, le cahier des

charges relatif au mandatement avec octroi de drefiéciaux de la région

Champagne-Ardenne prévoit que les actions de foomatjualifiantes incluent

« obligatoirement des prestations (...) d’accompagmmen vue d’anticiper ou

solutionner les difficultés se présentant durantpdecours...ll est nécessaire de
pouvoir sécuriser les parcours de formation etre’éapable d’intervenir dans les cas
suivants : difficultés d’apprentissage, problemé&sdaptation ou de comportement
dans la vie de groupe, problemes d'orientationgmsibnnelle, freins a la mobilité ou
détection d'éventuelles problématiques personnelles
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consistent par exemple en remises a niveau petaldatmation ou en
soutien individuel apporté par les équipes pédagmg et les chargés
d’accompagnement.

Aprés le transfert des psychologues et personrielsedtation
vers Pbéle emploi, 'AFPA a recréé ces fonctionseain de ces centres et
de ses directions des relations-stagiaires, sasgoskr des moyens
nécessaires. Or ces prestations ont des coltséewdme le présente le
tableau suivant.

Tableau n° 18 : colt des prestations d’accompagnemigen 2011

Prestations Co(t unitaire en €
Suivi psychopédagogique 149,00
Accompagnement vers et dans I'emploi 368,58
Accompagnement médical 141,98
Accompagnement socio-éducatif 296,33
Accompagnement transition professionnelle 840,03

Source : Cour des comptes d’'apres données AFPA

C - La portée et I'évaluation des formations

Les résultats obtenus par I'AFPA en termes de ficetion et de
retour a I'emploi de ses stagiaires constituentctéére essentiel
d’évaluation de la qualité de ses formations.

Au-dela de ces résultats, objectifs et mesurabégmpréciation par
les stagiaires et les financeurs des conditions tesguelles se déroulent
les formations permet également & I'AFPA de poursudes démarches
gualité pour mieux répondre aux besoins de sestslie

1 - La portée des formations en termes de qualificatiopt retour a
I'emploi

a) Des résultats satisfaisants pour I'obtention deetitprofessionnels

Alors que les commandes des régions visent dguigpart des cas
I'obtention d’'une qualification, cet objectif estlativement bien atteint,
puisque le taux de réussite pour les titres prafessls reste stable
depuis 2010, entre 79,5 % et 79,9 %. Il nest gée Egérement inférieur
a celui de I'ensemble des stagiaires formés paFHA, qui s'éléve a
80,7 % en 2012.
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Tableau n° 19 : taux de réussite au titre des demdeurs d’emploi

depuis 2010
2010 2011 2012
Champagne-Ardenne 69,2 % 69,3 9 73,0 9
Provence-Alpes-Cote d'Azur 82,0 % 82,2 % 81,59
Rhéne-Alpes 78,6 % 812 % 77,4 %
National 79,6 % 79,9 % 79,5 %

Source : AFPA

Cependant, ces résultats sont obtenus notammest gidla
vérification des pré-requis des stagiaires quasedlAFPA au moment
de l'entrée en formation. Cet effort de positioneeindes stagiaires
conduit de fait a présenter essentiellement dedidats présentant les
aptitudes et la motivation requises pour la réesait’'examen. Il faut
aussi, pour interpréter ces résultats, les rapprogh taux d’abandon en
cours de formation, évoqué plus haut, qui est dé71% (hors abandon
pour placement).

b) Des résultats relativement performants pour I'acetke maintien
dans I'emploi

L'obtention d’'un titre professionnel est un atowup favoriser le
retour a I'emploi. Celui-ci est mesuré par 'AFPArgles enquétes dont
la réalisation est confiée a des prestatires

Le taux de retour de I'enquéte s'élevait a 63,61902011 et a
61,5 % en 2012, ce qui est relativement satisfaisanrapport au public
visé, les personnes ayant retrouvé un emploi @énéralement moins
promptes a répondre, dans la mesure ou elles rtepkan directement
concernées par le sujet sur lequel elles sontragées.

66,5 % des stagiaires formés en 2011 avaient ocanpémploi
dans les six mois suivant leur formation, et polib des stagiaires, cet
emploi s'inscrivait dans une relative durée, comenenontre le tableau
suivant :

% Ces enquétes sont réalisées exclusivement aupséstafgiaires ayant obtenu un
titre professionnel a lissue de leur formatiorx, siois apres leur sortie de stage. Les
stagiaires sont sollicités par courrier électromigu courrier postal, puis relancés a
sept reprises par téléphone.
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Tableau n° 20 : taux d’accés et de maintien en engldes
demandeurs d’emploi formés par 'AFPA

Acces a I'emploi Maintien en emploi
(En emploi au cours (Encore en emploi six
des six mois suivant la mois apres la
formation) formation)
National 63,7 % 51,4 %
ghdampag”e' 58,9 % 45,7 %
2010 rdenne
PACA 60,0 % 49,7 %
Rhoéne-Alpes 67,2 % 54,0 %
National 66,5 % 54,0 %
ghdampag”e' 64 % 49,4 %
2011 rdenne
PACA 62,6 % 51,3 %
Rhoéne-Alpes 72,6 % 60,5 %

Source : Cour des comptes d’'aprés données AFPA

Ces résultats sont proches, voire meilleurs qua deu’ensemble
des organismes de formation. Dans une étude pytdié®dble emploi en
février 2012 portant sur la globalité des disptsitie formation et des
financeurs, il apparait en effet que 68% des demasdd’emploi
trouvent un emploi dans la période suivant leumittion et que 50,1 %
sont encore en emploi au moment de l'endbié®i les résultats de
'AFPA sont relativement plus faibles pour 'acc@$emploi (63,7 % en
2010 et 66,5 % en 2011), le taux d'activité a sigisTdes demandeurs
d’emploi ayant suivi une formation a 'AFPA est mvanche plus élevé
(51,4 % en 2010 et 54 % en 2011) et les écart®mepas veritablement
significatifs. Cette tendance s'observe égalementigeau régional : par
exemple, en Rhéne-Alpes, 'AFPA indique que « lat phes anciens
stagiaires AFPA recrutés en contrat & durée inchitér est jugée tres
favorable (33 %) par rapport a la tendance régenqal porte a 14 % le
taux de CDI signé au cours du trimestre semestrg&0 2(ource
URSSAF) ».

% Enquéte «Sortants de formation » : un retour a I'emploi pldifficile en
2011 février 2012, n° 36.
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Ces résultats témoignent donc de la pertinencefatesations
dispensées par 'AFPA pour permettre aux demanddigsiploi de
s'insérer relativement durablement dans le marchtéadvail. Le caractére
trés professionnalisant des formations, I'expégepoofessionnelle des
formateurs ainsi que leurs liens avec les corpsmédiers implantés
localement, peuvent expliquer ce constat.

Ces données mettent également en évidence la uttiffic
structurelle et spécifigue des demandeurs d’emploietrouver une
situation durable d’emploi a moyen et a long terie.effet, le taux de
salariés formés par 'AFPA qui occupent encore mplei six mois aprés
leur stage est significativement plus élevé quelicdes demandeurs
d’emploi : 68 % contre 54 %.

2 - L’évaluation des formations par les stagiaires efs financeurs

a) Des évaluations multiples et non coordonnées

A la fin de leur parcours de formation, les stagmisont invités a
répondre a un questionnaire en ligne. Plusieursiphaont explorés, a la
fois pédagogiques (ressources, modalités, formafadividualisation,
programme, etc.) mais aussi liés a l'environnen@mtla formation
(restauration, hébergement, services administratizueil, etc.). Des
notes de 0 a 10 sont attribuées par item.

En 2012, seuls 52,4% des stagiaires avaient renwli
guestionnaire au niveau national, avec de fortapadités entre les
régions. Ce taux s'élevait a 37 % en Rhoéne-Alpesa €38,4 % en
Champagne-Ardenne contre 52,4 % en Provence-Alpés-«CAzur.

La faiblesse de ces résultats peut s’expliquetgaoexistence de
différents processus d’évaluation. Il est en edfgbaru lors des visites en
région que les formateurs menaient parfois leupmrcévaluation. En
outre, certains financeurs ménent également dirente des évaluations
aupres des stagiaires. Pdle emploi réalise par greties questionnaires
portant sur des items proches de ceux retenus 'B&PA. En
Champagne-Ardenne, la région réunit un comité detgge auquel
participent des délégués des stagiaires, ainshqeomseil des stagiaires,
amenés a exprimer leur avis sur les formations.rdgétition de ces
exercices n’incite pas les stagiaires a s'invelsgalement dans chacun
d’'eux.



DES ATOUTS SOUS-EXPLOITES POUR FORMER LES DEMANDES D’EMPLOI 83

De plus, a I'heure actuelle, les enquétes réalipée$ AFPA sont
peu exploitées. Les résultats sont certes consofidé la direction des
formations au niveau national et font I'objet d'wuwivi trimestriel,
transmis a chaque direction régionale. lls fontleégant I'objet d’'une
analyse trimestrielle et globale dans le cadre rdesies de direction
« qualité » et sont communiqués chaque trimestre fwanceurs.
L’AFPA prévoit aussi de les exploiter pour élabosss indicateurs
d'utilité sociale « en octobre 2013 ». Cependanct atade, le suivi de ces
résultats n'est pas assorti de plans d’action.

b) Des critiqgues partagées

Bien que l'analyse des enquétes conduites paPABupres des
stagiaires nécessite une grande prudence d’intatioré compte tenu du
faible taux de retour, les résultats obtenus donopertaines indications
sur l'opinion moyenne exprimée quant a la qualiéél'dccueil et des
formations dispensées ainsi que de l'aide a laemsble d’'un emploi
apportée par 'AFPA.

Les résultats obtenus en 2011 et 2012 révélent faitde
satisfaction des stagiaires et des situationsrdiftés selon les régions.

Tableau n° 21 : résultats de I'enquéte de satisfdon en 2011 et en

2012
2011 2012
. Champagne | PA Rhoéne- . Champagne Rhéne-
National -Ardenne CA Alpes National -Ardenne PACA Alpes

Accueil 7,1 6,7 7 7 7,2 6,6 7 6,9
Formation 7 6,8 6,9 7 7 6,6 6,9 6,7
Aide a la
recherche | g 4 5,3 5,6 51 5,9 5,3 55 5
d'un
emploi

Source : Cour des comptes d’aprés la note de tecelgnalité AFPA, 4éme

trimestre 2011 et 2012
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L'’AFPA considere qu’en dessous de la note de 7slagiaires
expriment une insatisfaction. Si les résultats ermés de qualité
d’accueil ont progressé, 'AFPA note que « cetteldion positive n’est
pas homogéne. Huit régions connaissent méme ue gdérieur a celui
de 2011 ». De méme, elle indique que, concernantjualité des
formations, « la moitié des régions ne parvient papasser un indice
de satisfaction de 6,9, ce qui veut dire qu'en mageleurs stagiaires
sont insatisfaits de leur formation ». Enfin, alapse les résultats en
termes d'accés et de maintien dans I'emploi sorlativement
performants, I'aide apportée pour la recherche dnploi est jugée tres
insuffisante par les stagiaires, méme si leur apgtién s’est [égérement
améliorée entre 2011 et 2012. Cette insatisfact&ind’ailleurs partagée
par certaines régions qui indiquent que « 'AFPA pas encore intégré
la notion d’accompagnement a I'emploi ; pour eli&é action se termine
le dernier jour de formation®® Selon 'AFPA, cette mission n’entre pas
dans son cceur de métier, I'association rappelaet &gard qu’elle « ne
peut pas todt ».

Les commentaires des stagiaires exprimés dans desbreux
guestionnaires examinés par la Cour révelent ptasigeément certains
motifs d'insatisfaction, méme si la portée de cesiqoes doit étre
fortement relativisée par le fait que les staggiiesatisfaits sont
davantage prompts a s’exprimer que les autres.

Certains motifs ne relévent pas de la responsalii I'AFPA,
comme les retards de paiement des frais de dépdaatem

En revanche, lindisponibilit¢é du matériel pédagpg ou les
absences de formateurs sont régulierement citéelepatagiaires. Lors
des entretiens, les financeurs ont indiqué quecdegues similaires leur
étaient directement adressées par les stagiaires.

L’audit des huit centres AFPA de la région ProveAlmes-Cote
d’Azur réalisé en avril 2012 puis en avril 2013 reetexergue ces mémes
faiblesses : la « problématique récurrente » dugmam’adéquation des
locaux avec la montée en charge des activités ¢a désponibilité des
matériels a disposition, liée notamment aux lourslegministratives des
processus d’achats des matieres premieres ; undtabgentéisme élevé
qui « interroge sur la gestion des effectifs epdtsonnel, mais également
sur la qualité et la continuité des enseignements »

%6 Réponse au questionnaire de la Cour.
5" Source AFPA.
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Ces critiques montrent la fragilité du systéme pédaue de
I’AFPA qui associe a une formation un groupe efamateur fixes. En
effet, si ce dernier est absent ou quitte le cegrireours de formation et
gu’'aucun remplacant n’'est trouvé, la formation reshise en question.
Or, l'absentéisme des formateurs est en augmemtaflca progressé de
4,5 % a 5,4 % entre 2009 et 2011 et le nombre wmées d’absence par
salarié (sur I'effectif physique) a augmenté de21214,68°. Ces chiffres
sont supérieurs aux moyennes observées pour lesésaen Francéd
Selon I'AFPA, la comparaison serait a nuancer pafluence de I'age
moyen des formateurs (50 ans). Il reste toutefoiee de taux
d’absentéisme parait élevé et pese sur le bon lééneat des formations
dispensées.

En effet, lorsqu'elle ne peut pas faire appel passurer des
remplacements a son service national de formaiénérants, 'AFPA
recourt a des personnels en contrat a durée détsgnoiu en intérim. Or
la région Rhone-Alpes indique qu’elle a constaté tte contrdles que les
remplacants ne disposent pas forcément des cinqdangérience
professionnelle des titulaires et parfois « dime expérience en tant
que formateur », alors que « la supervision pana@ager de formation
(est) déficiente ».

Dans ce contexte, au-dela des mesures de gestiappelle ce
constat, la question d'une plus grande polyvaledes formateurs se
pose, afin de garantir la continuité des formatioBbe renvoie a la
problématique de la mobilité des formateurs déyatepdans le chapitre
suivant. L'AFPA pourrait aussi renforcer au niveational son service
de remplacement assuré actuellement par 120 feunsitinérants.

Afin de mieux prendre en compte les exigences temdeurs,
chaque direction régionale est aussi désormaiseddés responsables
gualité, s'appuyant sur un réseau de correspondtamts les centres et
une expertise nationale. Les travaux de ces diestiapparaissent
essentiels afin de satisfaire les besoins destslgmI’AFPA et renforcer
I'efficience des processus au sein de chaque centre

%8 Bilan social 2011, hors maternité/adoption et loorsgés autorisés.
%9 Selon une étude de la DARES publiée en février 261 8aux d’'absentéisme des
salariés s’élevait en 2011 a 3,7 %.
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—  CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

Les formations dispensées par 'AFPA permettentdmandeurs
d'emploi de se qualifier et de s'insérer, pour plils la moitié d'entre
eux, dans un emploi d’'une relative durée.

Cependant, certaines critiques exprimées par legiaires et les
financeurs doivent étre prises en considératiom, ales soulignent les
défaillances des processus d’achats de matieresiipres, ce qui rend
parfois indisponibles les matériels pédagogiquessiagque le niveau
d'absentéisme des formateurs qui conduit a remettiequestion la
pertinence d’'une organisation de l'association féadsur I'affectation
d’'un formateur unique par stage.

Les travaux engagés par I'AFPA sur la qualité cdnsnt une
premiere réponse en visant a maintenir la perforoeades formations
tout en améliorant les conditions de leur dérouletne

Pour autant, 'AFPA a tardé & se positionner comumeacteur
essentiel du marché, nouvellement ouvert a la aoecoe, de la
formation des demandeurs d’emploi. Faute d’adaptatie son offre et
d'une maitrise suffisante de ses réponses aux cagesgubliques, une
partie de son activité traditionnelle vis-a-vis dismandeurs d’emploi est
désormais réalisée par d’autres organismes de ftionaqui se sont

montrés, dés I'ouverture a la concurrence, plusctiés

De plus, la baisse des financements affectés artaation des
demandeurs d’emploi impose a 'AFPA de diversifien activité et de
rechercher d’autres marchés, compte tenu de sésultiés financiéres.
En outre, 'AFPA est encore loin d’atteindre le @@y de chiffre
d'affaires qu’elle pourrait potentiellement réalisdans la formation des
demandeurs d’emploi, puisqu’il ne représente que¥22les dépenses
totales des financeurs, alors qu’il s’agit d'une d&s missions
traditionnelles.

Les évolutions engagées par le plan de refondatinntermes
d’'organisation et de stratégie devraient permetir€AFPA d'étre plus
compétitive et performante dans ses réponses auxeandes publiques.
L’'appui et I'expertise apportés par le niveau natd doivent, dans ce
cadre, étre encore renforcés pour garantir I'élahtion systématique de
stratégies de positionnement au niveau régionalpetir répondre
précisément aux besoins des directeurs régionaux.
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La Cour formule les recommandations suivantes :

4. systématiser les analyses de marché nationaleggeirrales ;

5. améliorer la qualité de l'orientation et des preigtions de
formations, grace a I'exploitation des indicatewts suivi des
conventions passées entre 'AFPA et Pble emploi ;

6. adapter I'organisation des stages afin de renfortequalité
des formations.







Chapitre Il

Une situation financiére tres délicate

L'adaptation tardive de sa gouvernance et de sgpanisation ainsi
que ses difficultés a adapter son offre de formadida concurrence ont
eu des conséquences directes sur la situationcfér@nde I'association.
La réduction de ses dépenses de personnel et ddoforement n'a
évolué que tres lentement. Le plan de refondatdopt® a la fin de
'année 2012 vise a mettre en ceuvre les adaptati@egssaires au
redressement financier de I'association.

| - Une dégradation inquiétante
A - La structure du bilan

1 - L'actif et le passif de I'AFPA

Le bilan de 'AFPA annexé montre la dégradationsdesituation
financiére depuis 2007.

Des résultats déficitaires sont constatés de las@R2009 jusqu’en
2012. lls ont été affectés en totalité en reportsoaveau négatifs sur
décision des assemblées générales.
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a) L'importance des immobilisations corporelles

L’AFPA inscrit a l'actif de son bilan lintégralitélu patrimoine
immobilier de I'Etat, alors qu'il ne lui appartielas mais qu’elle en
assure la gestion.

Cet actif est principalement comptabilisé sous lérigque
« constructions » (2,409 Md€ bruts, soit 586,46 Mé€ts) qui
correspondent en fait trés majoritairement a desstcactions sur sol
d’autrui (2,400 Md€ bruts, soit 580,66 M€ nets)tt€situation augmente
artificiellement les fonds propres.

Les constructions sur sol propre (2,4 M€) et lestaihations
générales attachées a ces constructions (3,3 M€gspondent a un
montant total net de 5,7 M€. Aprés retraitementatdis immobiliers, la
valorisation des immobilisations a I'actif du bildevrait étre ramenée a
ce montant.

Simultanément, les fonds propres seraient dégrddémontant
correspondant a la diminution des immobilisatiordifi€es sur sol
d’'autrui.

b) Le reclassement des subventions d'investissememigess

L’AFPA bénéficie au titre de chaque exercice devesubions
d’investissement affectées a la modernisation algil’de formation et &
la mise aux normes des batiments qu’'elle occupe.

A compter de l'exercice 2009, une partie de cesvesnfions
d'investissement a fait l'objet d'un reclassemem subventions
d’'investissement renouvelables sans droit de mpde qui a pour effet
d’augmenter les fonds propres de I'associationudcua de 532,6 M€ au
31 décembre 2012.

¢) L’augmentation des dettes inscrites au passif

Les dettes inscrites au passif du bilan sont pralement
constituées, sur le fondement de conventions sgoteces affectées, par
des opérations passées avec les collectivitégotgmies, enregistrées
dans le poste « dettes Etat et collectivités ». dedtes ont progressé de
plus de 533 % au titre de la période sous revute @agmentation doit
cependant étre analysée au regard des créances etEiollectivité »
portées a l'actif, qui ont également progressé (244 mais dans de
moindres proportions. En 2011, les créances sidat a 968,4 M€ et
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les dettes a 755 M€, d'ou une différence de 213&;Mn 2012, ces
montants atteignaient respectivement 900 M€ et WE, d'ou une

différence de 199 M€£.

Cette variation est la conséquence de la baisshitfte d'affaires
au titre de ces derniers exercices.

Au passif du bilan sont également enregistrés lemprents
contractés aupres des établissements de créditsnpris les concours
bancaires courants obtenus a partir de cessiomédaaes ainsi que les
autres emprunts et dettes financiéres diverseseajuiécomposent de la
facon suivante pour les trois derniers exercices sevue.

Tableau n° 22 : évolution des emprunts depuis 2018n M€)

2010 2011 2012
Emprunts et intéréts courus 13,677 36,509 33,443
don'g concours bancalre§ a 24.409 4.218
partir de cessions de créances
E_mprunts et dettes financiéres 72.609 47,003 36,076
diverses
dont billets a ordre 72,5 47 35
Source : Cour des comptes d'aprés comptes annuels
2 - Une trésorerie négative depuis 2007
Tableau n° 23 : la trésorerie de 'AFPA (en M€)
2007 2008 2009 2010 2011 2017
Fonds de
roulement 33,40 30,60 36,70 57,30 51,20 15,90
Besoin en fond dg
roulement 58,70 74,10 114,00 109,00 70,40 26,80
Trésorerie -25,3 -43,5 -77,3 -51,7 -19,1 -10,8

Source : Cour des comptes d'apres comptes annuels

Le besoin en fonds de roulement de 'AFPA est depekercice
2007 supérieur a son fonds de roulement. Cetteatigitu a conduit

|'association a une insuffisance de trésorerie.
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3 - L'impact des retards de facturation sur la trésoreiie
a) Un pilotage national qui n’est pas encore opératieh

A diverses reprises ces derniéres années, lesrtap® 'IGAS
ont souligné des délais de facturation trop impast@t recommandé des
améliorations. La situation n'a pas encore suffigemt progresseé,
comme cela a été relevé par 'AFPA lors de sestsuglir le contrdle
interne et I'examen du « cycle ventes », mais égafe par le contréleur
général économique et finanéferinsi que par les financeurs (régions et
la direction générale a l'emploi et a la formatipnofessionnelle
(DGEFP)).

Les délais observés ont un effet direct sur le ibesp fonds de
roulement et la trésorerie de 'association, ce ajuonduit 'AFPA a
mettre en place en 2013 un pilotage national démiiaistration des
ventes (ADV) avec la création d’'un service « adstmtion des ventes »
au sein de la direction financiere pour identifes créances en cours de
recouvrement.

Lors de son contrble, la Cour a souhaité pouvapaser, pour
chacun des cing exercices sous revue, des délmsatés entre la date de
réalisation des formations et celle de [Ienvoi ddactures
correspondantes : 'AFPA n'a pas été en mesureégendre a cette
demande aux motifs que ces données ne peuveneétestituées dans
le format souhaité et notamment depuis 2007, fadée support

informatiquead hoc

Ce défaut d'information conforte la Cour dans sanemandation
de mettre en place, dans les délais les plus hrefgilotage national plus
efficient et doté des outils indispensables, comA&EPA s’y était
engagée.

b) Une facturation délocalisée, complexe et exigeante
Au sein des directions régionales, I'administratidas ventes

(ADV) assure le suivi de chaque convention régienat établit la
facturation adressable a chaque client en fonctles dispositions

60 Rapport d’'octobre 2012 : « les délais de factunagd de recouvrement de ses
créances par 'APFA sont médiocres : Etat et ctilités : 68 jours, clients privés
146 jours » et qu’ « enfin plusieurs dizaines diionis d'euros de créances en attente
de paiement, souvent du fait de retards importdais la facturation, pourraient étre
recouvrés d'ici la fin de I'année 2012 ».
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convenues (facture mensuelle ou a échéance, faocturd'avance ou
d’acompte, facturation en fin d’action, etc.)

Des variantes sont constatées dans I'organisatola gorocédure
de facturation, justifiées par les spécificités atuntexte local et par la
grande diversité du niveau d’exigence des finarecdans la constitution
des dossiefs qui serviront de base a la facturation et au paigndes
prestations. Outre le nombre parfois importantidegs justificatives, les
centres AFPA sont parfois confrontés a des comtteeé” ou doivent
répondre a des demandes complémentaires. Ces tadhesistratives
sont chronophages et doivent a ce titre étre bipnéaendées en amont
de la prestation, par exemple au moment du coroamgiment.

Un pilotage national contribuerait a I'amélioratiote cette
situation subie par les structures locales. Desepigl’'amélioration
identifiées lors de I'examen du plan de refondaponrraient également
étre retenues et directement appliquées au niveaal llors du
renouvellement des marchés avec les régions. Gestagégions offrent en
effet le choix dans la périodicité de la factumtisachant qu’un rythme
mensuel permettrait a I'AFPA d’améliorer sensiblatia gestion de sa
trésorerie.

En outre, dans les régions ayant érigé la formaiirofessionnelle
en service d’intérét économique et général, de eltas/exigences se sont
fait jour pour appliquer le principe de juste comgeion, selon lequel la
facturation établie correspond au co(t net dedatption effective.

Le calcul de la compensation doit en effet étréfiabte sur le plan
comptable, ce qui implique que 'AFPA produise w@apport financier
annuel présentant des informations fiables et a@dit§uEn particulier, les
prestations réalisées doivent étre clairement ifignies dans sa
comptabilité analytique. De méme, les pistes duauwbivent étre
garanties conformément aux préconisations de la ndssion
européenne.

Le respect de ces obligations nécessite de s’appsiye des
équipes chargées du contrble de gestion, strust@tégpécialisées. Or les
directions régionales ne sont systématiquementedadé cette fonction
que depuis 2012, avec la mise en place du planeftmdation. Par
ailleurs, l'organisation est identique dans l'enbEmdes directions

®1 Direction régionale Rhéne-Alpes — Centre de fornmatie Rillieux la pape-
Agefos-POE et Adefim/POE collectives.

®2 Direction régionale Rhéne-Alpes — Centre de fornmatie Rillieux la pape-
Adefim/POE collectives — documents devenus caduits & changement de logo.
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régionales, que celles-ci suivent ou non des mantaits avec octroi de
droits spéciaux.

Une montée en compétence des équipes concerndestioeit de
réduire les risques dans les calculs et la juatifio de la compensation
demandée.

B - Des résultats en baisse

Le compte de résultat joint en annexe montre unendition des
produits, non compensée par une réduction deseharg

1 - Une absence de capacité d'autofinancement
a) Une évolution défavorable
Le potentiel des ressources internes de financemégagé par
I'association est en diminution pour la deuxiemaéanconsécutive : la

capacité d'autofinancement retraitée est de - B&E6en 2012 contre
-19,12 M€ en 2011.
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Tableau n° 24 : évolution de la capacité d’autofinacement (en euros)

En €

2007

2008

2009

2010

2011

2012

résultat de
I'exercice

10 307 775

1120 919

-14 774 028

-5 687 928

-55 631 987

-91 790 124

dotations aux
amortissements et
provisions

83 613 307

84 201 84(

92 514 844

97 398 39§

87 667 494

106 896 87(

reprises sur
amortissements et
provisions

13 654 63§

14 009 22¢

13 438 297

17 402 76(

34 855 533

35 660 43(

quote-part des
subventions
d'investissement
virée au résultat

60 505 14§

56 072 347

18 331 709

17 546 244

16 289 861

16 185 194

valeur nette des
éléments d'actifs
cédés

554 174

1616 039

1 063 809

441 328

77 474

109 212

produits de cessior
d'éléments d'actifs

79 422

136 764

301 791

167 921

96 455

132 282

capacité
d’autofinancement
(CAF) brute

20 236 044

16 720 464

46 732 834

57 034 871

-19 128 867

-36 761 954

comptes de stocks

soldés et reprise de

la provision pour
dépréciatiof?’

10 143 094

capacité
d’autofinancement

(CAF) nette

20 236 049

16 720 464

46 732 834

57 034 877

-19 128 867

-26 618 857

Source : Cour des comptes d'aprés comptes annuels

Cette variation est la résultante d'une diminuti® 'excédent
brut d'exploitation liée a la baisse du chiffre fit&res (- 6,4 % entre
2011 et 2012).

8 En 2012, I'AFPA a sorti de son bilan les stockenptables qui étaient inchangés
depuis fin 2002 et totalement dépréciés en raisotedr obsolescence : 91 748 € de
marchandises + 9 908 704 € de matiéres premieggspedvisionnements + 142 646 €
de produits intermédiaires et finis.
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b) Un besoin de financement récurrent

L'’AFPA n'ayant pas eu la possibilité de recourif’@mprunf*
jusqu’en 2012, elle a essentiellement couvert &soiD en trésorerie par
un financement a court terme (découverts bancatesessions de
créances).

Cependant, le désengagement des établissementacidira
constaté ces deux dernieres années a créé uneemeimipasse de
trésorerie en juillet 2012 qui a été surmontée lpaieport de certaines
échéances (dettes fiscales et sociales) et pantameention de I'Etat qui,
en aolt 2012, a débloqué 20 M€ de crédits, parpteidénent sur les
programmes 102 et 183

La crise de trésorerie a été aggravée lorsquengusaDexiéf a
mis I’ACP en demeure de lui payer sous dix jourgrési la somme de 20
M€ en capital, majorée des intéréts de retard aofuels (153 000 €).
Aprés des discussions difficiles, un plan d’apunetaeété arrété.

Face a ce risque récurrent, le comité intermingtéde
restructuration industrielle (CIRI) a assisté l@dation dans ses
négociations avec ses différents partenaires bhascef I'a accompagnée
dans le lissage de ses créances sociales.

La situation financiére de I'AFPA reste en consémgeefragile.
Une nouvelle impasse de trésorerie est apparuaier213 ; elle a été
surmontée par le versement par I'Etat de 110 MeEblijations
associatives prévues dans le cadre du plan dedagfon.

¢) Une dégradation forte du résultat d'exploitation201.2

Les produits et les charges d'exploitation sondierinution sur la
période 2007-2012, mais la baisse des produitgplditation n'a pas
conduit a un ajustement dans des proportions sieslades charges
d’exploitation.

84 Du fait de son statut d’organisme d’administratiemtrale (ODAC) jusqu’en 2011,
’AFPA ne pouvait emprunter. Par lettre du 2 mail20la direction générale de
'INSEE a signifié a 'AFPA qu’elle ne faisait plymrtie de la liste des établissements
ODAC a partir de I'exercice 2012.

®5 Somme versée au titre de I'entretien du patrimdiméassociation encore propriété
de I'Etat entre octobre 2011 et juin 2012.

® parmi les cing établissements bancaires solligigsI’AFPA, la banque Dexia
représente un tiers des lignes de financement.
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L’AFPA enregistre une croissance de son chiffreffdiges dans
seulement cing régions. Une progression de 6 %airst enregistrée par
la région Champagne-Ardenne, mais le chiffre diedfa de la région
Picardie baisse dans le méme temps de 28,2 %.

Tableau n° 25 : les pertes du compte de résultatapportées aux

produits d’exploitation (M€)

2009-
2009 2010 2011 2012 5012
d,eig?gi‘t‘;tsion 1 005,81 961,78 901,87 84840 -16 %
Pertes -14,77 - 5,68 5563 S91.79 521 %
pert'zieg‘r’gguits -1,47 % -0,59 % -6,17 % -10,82 %

Source : Cour des comptes d'aprés comptes annuels

Au 31 décembre 2012, les pertes de I'associationptabilisées
au compte de résultat représentaient prés de 11 e% pioduits
d’exploitation, alors que ceux-ci ont baissé dé&d.6éntre 2009 et 2012.

Il - Des dépenses de personnel encore trés élevée

Les dépenses de personnel représentent 73 % degesha
d’'exploitation de I'AFPA, cette part étant restéslativement stable
depuis 2007.

A - La trop lente baisse des effectifs

1 - Une masse salariale en réduction

La masse salariale est en réduction ces cing desn@nnées, du
fait conjugué de la baisse observée des effectitmtfat a durée
indéterminée (CDI) et contrat a durée détermind2{Cet de la mise en
ceuvre de la politique de non remplacement systqueties départs a la
retraite.
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Tableau n° 26 : la masse salariale et les effect{iSTP)

2007 2008 2009 2010 2011 2012
718,8
Masse salariale (M€) 8 703,36 690,10 621,00 601,762 589,51
Effectifs moyens totaux 11
Equivalent temps plein (ETP) 354 10 959 10 679 9 474 9 150 905
9 649 9 849 9 37( 8 53D 8 089 7971
1310 1 505 1309 944 1061 1044
Masse salariale /effectifs 63,32 64,18 64(62 65,55 65,80 65,40

Source : Cour des comptes d’aprés comptes annuels

La diminution des effectifs a été cependant limitée est
artificiellement accentuée en 2010, en raison dosfert & P6le emploi
des 916 psychologues qui étaient affectés aux itivd’orientation
professionnelle de 'AFPA.

L'effet de cette diminution sur la masse salaral&é réduit d'une
part, en raison d’'un recours plus prononcé a Fimtéui a doublé entre
2007 (5 M£) et 2012 (11,18 M€£), avec un pic en 201®42 ME€), et
d'autre part, en raison du versement des aides Béé mobilité des
salariés, prévues dans le cadre des restructusgiimgressivement mises
en ceuvre par 'AFPA.

2 - L’évolution et la répartition des équivalents tempsplein (ETP)

Compte tenu des réorganisations liées a la migewme des plans
évoqués ci-dessus, la baisse globale des effd@if®) a généré des
répartitions différenciées (cf. tableau joint emexe).

a) Les effectifs affectés dans les régions

Les effectifs affectés en région ont diminué despte 16 % sur la
période 2009-2012, mais sont stables depuis lerddpa personnels des
services d'orientation professionnelle vers Polglem

Entre les deux derniersAexercices, une baisselgldea2 % touche
21 régions. Seule la région lle-de-France voit angmentation de ses
effectifs de 1 %.

Cette baisse est inégalement répartie entre lésnggla Picardie
et le Limousin perdent prés de 10 % de leurs éffeelors qu’une
stagnation est observée dans d’autres régions tghigej Midi-Pyrénées,
Haute-Normandie, Poitou-Charentes ou Provence-AQii#e d'Azur).



UNE SITUATION FINANCIERE TRES DELICATE 99

En outre ils correspondent pour partie a des testssfd’effectifs
régionaux vers le siege.

b) Les effectifs du siege

Ces effectifs ont globalement augmenté de pres 2i& Zntre
2007 et 2012. Cette augmentation résulte pour eatéis transferts
d’effectifs initialement rattachés aux régions fi¢etés dans de nouvelles
structures du siege ou rattachés au siege, dgrérimetre a évolué ces
derniéres années.

Si les effectifs du siege sont globalement staldas2011 et 2012
(respectivement 432 et 434 équivalents temps fE€i®)), ils ont subi en
réalité un double mouvement : une réduction duee didparition du pdle
production/marketing/exploitation et a la baisss éffectifs de structures
pérennes (dispositifs itinérants et direction ingaa) et simultanément
une augmentation liée a la création de nouvellégesrdotées d'effectifs
en provenance des régions. De fait, les effectifsidge ont continué a
augmenter ces derniéres années alors que les ifeffeégionaux
baissaient.

Au total, hors I'effet du transfert des psycholog@ePole emploi,
la réduction des effectifs de 'AFPA s’est opéramaythme lent.

c) Des formateurs minoritaires au sein du personndlAlePA

La répartition des effectifs de I'AFPA révéle unispioportion
singuliére entre les personnels administratifeeformateurs.

Les formateurs ne représentent désormais que rdeiria moitié
des effectifs de 'AFPA : au 30 septembre 2013tecetrt s'élevait a
47,19 % des ETP seulement. Cette proportion, rest@nt insuffisante,
met bien en lumiére le poids des structures, nowmhraentrales qui
grévent la performance de 'AFPA.

B - Des réemunérations avantageuses

L'’AFPA dispose d'une grille de classification desymois a la
lagquelle est rattachée une rémunération spécifigee emplois sont ainsi
divisés en 17 classes.
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1 - L'affichage cnventionnel de la grille de classificéon

Les effectifs physiquésen contrats a durée indéterminée et en
contrats a durée déterminée sont détaillés pasedadans le tableau

suivant.

Tableau n° 27 : effectifs physiques inscrits CDI eEDD

au 31 décembre par classe

Classes 2009 2010 Evolutioh 2011 Evolution 201p | Etian
Al 276 18 -93 % 10 -44 % 1 -90 %
A2 126 17 -87% 8 -53% 4 -50 %
A3 62 5 -92% 5 0% 4 -20%
1 23 19 -17 % 13 -32% 11 -15%
2 230 199 -13% 190 -5% 175 -8%
3 57 46 -19% 42 -9% 40 -5%
4 425 373 -12% 383 3% 309 -19 %
5 347 277 -20% 145 -48 % 139 -4 %
6 988 721 -27% 297 -59 % 353 19 %
7 510 426 -16 % 878 106 % 830 -5%
8 890 882 -1% 872 -1% 856 -2%
9 2178 1170 -46 % 1261 8 % 1169 -7 %
10 1158 2292 98 % 2 329 2% 2 392 3%
11 1 889 1323 -30% 1229 -7% 1166 -5 0
12 425 387 -9% 422 9% 410 -3%
13 753 692 -8% 754 9% 751 0%
14 307 287 -7% 287 0% 271 -6 %
15 57 66 16 % 70 6 % 70 0%
16 15 10 -33% 9 -10% 10 11 %
17 8 10 22 % 10 0% 8 -18%
Directeur général 1 1 1 1

Total 10 725 9221 -14 % 9215 -0,079 8 970 % 3

Source : Cour des Comptes d'aprés AFPA

Les classes intégrent des catégories d’emplois ate cadres
(classe 1 a 6) et de cadres (classes 9 a 17)ldsses 7 et 8 comprennent
a la fois des emplois de cadres et de non cadess.classes 14 a 17
détaillent 'encadrement supérieur de 'APFA.

Pres de 140 emplois sont ainsi répertoriés etz@tigsent en 11
catégories socioprofessionnelles.

57 Chiffres contenus dans le bilan social 2011 etl#nlsocial 2012.
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Le maintien d'un nombre aussi élevé d’emplois rtpiEss
n'apparait pas justifié.

2 - Les rémunérations versées

L'ensemble des salaires versés mensuellementA@aPA s'éleve
a environ 50 M€ en 2012.

La grille de classification des emplois et des néémations
attachées, jointe en annexe, est présentée ddnilaresocial annuel de
'association. Les montants des rémunérations qgiogt mentionnés
correspondent a un minimum conventionnel brut hprénes ou
appointement minimum de I'emploi (AME) sans qu’ibits fixé de
fourchette maximale.

Si I'on examine les différentes classes au regarthdnoyenne de
'appointement individuel de base (AIB) effectivembeversé, il est
constaté un rapport de 1 a 8 entre la classe R%1€P et la classe 17
(10649 €). Les trois dernieres classes (15, 16 7&t ptésentent des
rapports tres élevés entre I'appointement de nééérest I'appointement
individuel effectif.

Si I'on rapproche les rémunérations effectivemesitsges avec
I'appointement de base conventionnel, on constatdfet :

— que lesminima des appointements individuels de base sont
€égaux ou treés proches des appointements moyensnuasis
pour les classes de cadres ou de non cadres &lthss&3), en
particulier pour les catégories 9 et 10 qui regemtipbon
nombre des formateurs, alors que pour les classes d
I'encadrement supérieur (classes 15 a 17), legérdiftes sont
bien plus marquées. A titre d’exemple, le minimura d
l'appointement individuel de la classe 17 (8 023 &t
pratiquement le double de celui de référence (4 €9@ét la
moyenne est de plus du double ;

- que les classes de I'encadrement supérieur (classes et 17)
présentent des rapports qui avoisinent les 100 %e en
l'appointement de référence affiché dans la griks
I'appointement moyen effectivement versé.

L’association dispose donc d'une marge de mancegivree qui
concerne la rémunération de I'encadrement supérieur
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Enfin, TAFPA a rémunéré son ancien directeur géhée juin
2012, date a laquelle il a quitté son poste, jusquin 2013, date a
laguelle il a réintégré la Caisse des dépéts esigoation&® (soit une
année), alors méme que son successeur avait prisrsgions a la fin de
'année 2012.

L'association indique avoir effectué de « nombesus demandes
aupres de la Caisse des dépdts et consignatiorsicii considéré que le
mandat de directeur général de I'AFPA courait jusqu2014. Sa
réintégration a été finalement réalisée suite &dainé du directeur
général de la Caisse des dépbts et consignationdepaomité des

nominations et des rémunérations, mandaté a cet pér le conseil
d’administration.

3 - Les compléments de rémunération et primes mis en cge
Tous les salariés de 'AFPA sont bénéficiaires dengléments

mensuels de rémunération qui s'ajoutent a I'appoient individuel de
base et de primes d’objectifs :

une prime automatique de 360 € pour tous les 8éalari

la prime d’expérience dont bénéficient les salaliés classes 1
a 12 (3 % de I'appointement de base par trancheoite ans,
jusqu’a un maximum de 15 %) ;

les indemnités compensatrices ou complémentairesodgés
payes ;

les autres primes éventuelles.

Des primes d'objectifs ou d'efforts exceptionnetmtségalement
versées annuellement a tous les agents.

Celles qui sont versées aux directeurs régionaasges 14 a 17)
ont été instaurées en 2009 dans le cadre d’'uragéopar objectifs pour
les cadres dirigeants : le bonus percu peut repiEsg2 % maximum de
la rémunération brute annuelle de base. Elles téntnéses effectivement
en ceuvre en 2009 et en 2010, mais, compte tenurédedtats des

® | a loi n° 84-16 du 11 janvier 1984 portant disfiosis statutaires de la fonction

publigue prévoit dans son article 45 que «le fomnctaire détaché, remis a

disposition de son administration d'origine poureunause autre qu’une faute

commise dans I'exercice de ses fonctions et quiend étre réintégré dans son corps
d'origine, faute d’emploi vacant, continue d'étrémunéré par l'organisme de

détachement jusgu’a sa réintégration dans son astraition d’origine ».

8 Courrier du 10 avril 2013.
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exercices 2011 et 2012, elles ont été « suspendataucune disposition
de cette nature n’est prévue pour 2013.

4 - L'implication du comité des nominations et des rémunérations
dans la rémunération des principaux dirigeants

Le comité des nominations et rémunérations cré@0hik s’est
réuni pour la premiere fois le 19 septembre 2011.

Il a porté son attention sur les rémunérations diggeants -
rémunération de base et variable - et sur les &gide retraite et de
prévoyance mis en ceuvre par l'association.

Afin de protéger les intéréts de 'AFPA, ce comitésouhaité
pouvoir disposer d'éléments concernant « I'histeeicqde carriere des
dirigeants et leur poids relatif dans I'organisatio Il a suggéré qu’il soit
désormais tenu compte dans le calcul de la paebtarde I'équilibre des
comptes et du développement a moyen terme de I'AFPA

Ce comité ne s’est plus réuni depuis lors. Il dievére encouragé
a reprendre ses travaux pour examiner les rémimdsateelles versées
par l'association a I'ensemble des personnels, sjéloignent des
montants affichés dans la grille de classificaties emplois.

5 - Des avantages en nature significatifs au regard da situation
financiere de I'association

a) Les logements de fonction

Le parc immobilier utilisé par TAFPA comprend 1R@ements de
fonction qui sont répartis sur I'ensemble des négjio

39 de ces logements sont effectivement occupédgsasalariés de
'AFPA ; les autres logements sont vacants (60)sont affectés a des
activités (21), principalement a la formation.

A Torigine, ces logements de fonction étaient désoaux
directeurs de centre ou aux personnels exercarfbdeions de sécurité,
les directeurs régionaux bénéficiant quant a euxal’prime spécifique
pour leur logement.

Avec la suppression (provisoire) de la fonction dieecteur de
centre en 2010, une prime de compensation a és€e/@ux personnels
qui n'étaient plus censés en bénéficier.
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La fonction de directeur de centre étant rétable 2012, la
possibilité d’'occuper ces logements a été a nouwdiaute. A ce jour,
29 directeurs de centre y ont souscrit, et aucwrapensation n’'est
actuellemenrit versée a ceux qui n'ont pas souhaité en bénéfi€ies
logements occupés, déclarés comme des avantagezatare, sont
d'inégale superficie - de 80%@ 308 m - et font pourtant I'objet du
versement d’'une redevance forfaitaire mensuelletigiee de 400 € pour
la gratuité du chauffage et de I'électricité, qaajue soit la composition
de la famille.

L’AFPA fait état de difficultés & individualiserdeconsommations
de ces logements au regard de la consommatiore tdialcentre de
formation, retracée le plus souvent sur une faatoique.

b) Les véhicules de service et de fonction

L’AFPA dispose d’'un parc important de véhiculessgevice, soit
928 véhicules en 2012

En outre, la quasi-totalité des directeurs régiaffaainsi que la
majorité des membres du COMEX et des directeurgaen bénéficient
d'un véhicule de fonction. Ce choix est effectygaétir d’un catalogue et
doit faire I'objet d’une déclaration fiscale audides avantages en nature.

Deux personnes n'ayant pas le statut de dirigegméficient
néanmoins de cet avantage.

0 Avant 2010 ; les directeurs de centre qui n'oc@mapas leur logement de
fonction bénéficiaient d’'une prime d'un peu plus3®® € mensuels.

"L 'AFPA a passé un marché & bons de commande pdaocation longue durée de
véhicules de tourisme avec la société LEASEPLANhEegale 27 février 2008 pour
une durée de 48 mois. Un avenant notifié le 6 é&\ai prolongé le contrat jusqu’au
31 décembre 2012. Les prestations de base inclnetamment I'assistance,
I'entretien et la gestion de cartes de carburags. frix sont fonction des véhicules et
des kilométrages choisis et s’échelonnent d’envir68 € mensuels a prés de 300 €
mensuels.

2 Seul le directeur en région Provence-Alpes-Cotezdi/ne dispose pas de véhicule
de fonction.
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C - Une gestion des ressources humaines rendue
complexe par I'absence de mobilité

1 - Le pilotage des embauches et le non renouvellement
systématique des départs

Dans un contexte de baisse des produits et deoldugtion qui
impligue une maitrise des charges et notamment desges de
personnel, 'AFPA s’est engagée dans un processusatiagement, avec
un pilotage centralisé des effectifs et un non laogment systématique
des départs.

a) Un pilotage régional des embauches renforcé

En 2010, a été mis en place un comité national pibtation
chargé notamment de contrdler les embauches deatoat durée
indéterminée (CDI) et de contrat a durée déterm{@&xD) au regard de
I'activité des régions.

Les effectifs régionaux annuels sont encadrés (éwal du
nombre par catégorie d'emploi) et toute demandeatsonnel (CDI,
CDD ou intérim) est remontée au niveau nationaldatne lieu a un
arbitrage hebdomadaire en fonction du type d'emptode ['activité
prévue, avec une priorité aux effectifs de produrctiet une forte
contrainte pesant sur les effectifs de structure.

Cette procédure est en cours de révision dans dspeeive,
affichée par I'AFPA, d'élargir la responsabilisatiodes directeurs
régionaux quant a I'évolution et 'adaptation déedifs en région.

Une sélection régionale spécifique est opérée [@uecrutement
des formateurs, afin de déterminer l'adéquatioredes attendus du poste
et les capacités des candidats au poste de formateu

b) Le non renouvellement systématique des départs

Depuis fin 2009, 'AFPA a mis en ceuvre une « procédie non
renouvellement systématique des départs » paiteetna démission, qui
a permis une baisse de 16 % de ses effectifs 200@ et 2012.

Dans les faits, cette procédure a été largemerntbgorée en 2009
et 2010 avec le recours a l'intérim dont les dégeait plus que doublé
sur cette période, passant de 8,04 M€ a 18,42 N sans perdurer.
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L'’AFPA prévoit 342 départs en 2013, en s’appuyant &
possibilité offerte aux salariés de bénéficier @ssement d’'un mois de
préavis en déclarant leur départ a la retraite @insnune année a
'avance. Elle envisage également un plan de dé&pattifique pour le
siege (une centaine de personnes).

Les principales difficultés de mise en ceuvre deegatocédure de
non remplacement résident dans la ventilation digsards entre les
formateurs pour lesquels un taux de renouvellenwmt 80 % est
théoriquement appliqué, contre un taux de 5 % pEsinon- formateurs
(hors- siege), sans que soit apporté d’élémentsispsur les critéres
choisis pour retenir ces pourcentdées

Le taux de renouvellement des formateurs est défini
indépendamment de ['évolution du chiffre d'affairele la région
concernée, alors méme que les formateurs sont pbiles et que leur
nombre doit suivre I'évolution de l'activité. L'AFR a indiqué qu’en
pratique, elle se fondait sur les perspectivestiite. Reste que, sur la
période examinée, les effectifs n'ont baissé quel@és, alors que
I'activité chutait de 24 %.

L'association explique qu'il n'existe pas de liaisanécanique
entre I'évolution de son chiffre d’'affaires et eellu nombre de ses
formateurs. Elle précise que la difficulté est nsode gérer le manque
d’activité, qu’'un taux insuffisant de remplissages dstages, pour lequel
elle a déclaré avoir mis en place une nouvellegaoe de gestion. Cette
décision comble ainsi une faiblesse particulierdms@nificative dans la
gestion de 'association.

2 - La mobilité des personnels

Il n’existe pas de clause de mobilité dans lesratgtle travail des
salariés de 'AFPA. De ce fait, I'association a eléppé a partir de 2010
des outils spécifiques pour inciter ses agents eamabilité. Les aides
versées au titre de la gestion prévisionnelle déectés, emplois et
compétences (GPEEC) et cumulées au 31 décembre 20igent a
13,34 ME£. Au total, ce dispositif colteux de mdBila surtout permis
d’accompagner les déplacements de personnels Uiésré&ormes de
structures.

8 ’AFPA indique s'étre inspirée de mesures précéuent déployées dans de
« grandes entreprises »
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a) Les aides a la mobilité liées aux restructurations

Dans le cadre des restructurations, des aides ndhilité,
géographigue ou fonctionnelle, ont été mises enepkn juillet 2010.
Cette mobilité interne a été principalement miseanre sur la base du
volontariat fin 2010 et début 2011.

A compter de juin 2011, tous les salariés qui ftsthjet d’'une
mobilité, par choix ou sur décision de I'AFPA, peat bénéficier de
primes ou de prises en charge de frais : mobikénanente de longue
distance (distance domicile travail rallongée dW@mins 40 km ou
d’1H30) ou de courte distance (distance domicibevdil rallongée d'au
moins 20 km ou 30 minutes), et mobilité temporaioair les formateurs
en fonction de l'activité des sites.

Les mobilités permanentes de courte et de longskardie 148
personnes ont été concernées en 2011 et 121 en 2012
L'essentiel des salariés a bénéficié du disposit§ en place pour les
mobilités de longue distance et a percu en moy8r@0 € intégrant les
aides suivantes :

- indemnité de mobilité équivalente a environ 4,6s1e salaire
versés sur un an ;

- prise en charge totale des frais de déménagement ;

- aide a la prise de décision (deux voyages de dmus pour la
famille) ;

- indemnité de frais de réaménagement (prime foifaita
d’installation de 8 000 € + 1 000 € par enfantargb) ;

— prise en charge des frais réels de recherche demiegt et
d’installation & hauteur de 12 000 € ;

- indemnité de double résidence (forfait de 1 500a€ mpois
pendant six mois maximum) ;

- en cas de perte d’'emploi du conjoint : indemnitél&g 6 mois
de salaire brut du salarié AFPA ainsi que I'aseistad’un
cabinet extérieur pour la recherche d’emploi.

b) Une mobilité difficile & mettre en ceuvre

Malgré les aides financiéres déployées par 'AFRAmobilité
géographique et fonctionnelle reste difficilementceptée par les
personnels, alors qu’appliguée avec souplessepetiaettrait d’accroitre
le chiffre d'affaires, de réduire les charges a@essociation et de limiter
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les conséquences de l'absentéisme des formateurta sgualité des
formations.

La mobilité des formateurs constitue en outre wtefa clé pour
favoriser un rééquilibrage entre les effectifs ttacture et de formation,
en fonction des besoins identifiés localement. @iss100 d’entre eux
ont été concernés par les aides a la mobilité 20te et 2013.

L’AFPA devrait chercher a développer une plus geantbbilité
fonctionnelle des formateurs, en adaptant les ctenpés et les
qualifications en fonction des demandes localesdes formations
spécifiques qu’elle met en place.

Cette double mobilité géographique et fonctionnpéemettrait de
limiter un recours a lintérim (plus de 11 M€ enl12) encore trop
fréquent dans les directions régionales.

La bourse nationale des emplois et des formatendnaup par les
accords sur la gestion prévisionnelle des effectifsnplois et
compétences (GPEEC), qui aurait pu favoriser cetbbilité, n'a pas
encore été mise en place.

lll - Des dépenses de fonctionnement recemment
stabilisées

Les dépenses de fonctionnement ont diminué en{®& 20 2012
(253,14 M€ contre 225,48 M€). Leur part dans I'emske des charges
d’exploitation est en revanche restée relativemstable (27 % en
moyenne).

A - Des économies réalisées en 2011 et 2012

1 - Des charges de fonctionnement en baisse

Les charges de fonctionnement n'ont pas été ré&ddiee2007 a
2010, mais des économies de plus de 21 M€ ontééli&sdes entre les
exercices 2011 et 2012, aprés la mise en place pfogramme de
réduction des colts. Cette évaluation s’entend hoodits de
restructuration de I'AFPA qui s'élevent a plus de18 en 2012.

Les économies ainsi réalisées sont la conséqueroee d
diminution des dépenses qui ont été rationalisées.
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La comptabilité analytigue mise en place a I'AFPArmet de
connaitre les codts supportés pour chacun de tes4. si

Si 'on compare les charges de fonctionnement aglevdes
régions et celles imputées au niveau national,noesures d'économie
présentent les évolutions suivantes.

Tableau n° 28 : I'affectation des charges de foncnnement en M€

2011 2012
Charges de fonctionnement
AFPA National - AFPA ingénierie - AFPA transitions 67,34 46,04
Charges de fonctionnement Régions 180,07 179,44
Total charges de fonctionnement 24741 225,48

Source : Cour des comptes d'apres AFPA

Les variations observées entre les régions et Jeani central
proviennent cependant essentiellement d’'une répariiifférenciée des
charges.

Ainsi, de nombreuses dépenses supportées jusq@Eh Rar le
niveau national ont été, a partir de 2012, répéesipartiellement sur les
charges de fonctionnement des régions. Il s'agis dentrats de
maintenance notamment du réseau informatique, slsrances et des
frais de télécommunications qui sont dorénavardcss en fonction de
l'importance des régions ou de leur consommation.

2 - La répartition des charges par nature de dépensespr les
exercices 2011 et 2012

De maniere générale, les dépenses de matiere aoeeivr
d’outillage, d’honoraires, de communication, de dilonnement et
d’entretien courant hors maintenance ainsi que&adements sont en
nette diminution, ce qui traduit la volonté de I'P& de les limiter et de
ne pas s'engager dans des travaux lourds d’emtretiede rénovation,
autres que ceux touchant a la sécurité et au fommiment correct des
structures.

Les dépenses d’entretien et de réparation des lienabiliers ont
baissé ainsi de 52% depuis 2009.

" ’AFPA peut également individualiser les co(its pagroupement analytique des
formations (GRN).
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En revanche, les charges liées aux dépenses dy€ner de
fluide » ont augmenté de prés de 3 M€ (+ 11 %), ¢comme celles liées
aux « locations et crédit baux », incluant les fimces immobilieres, les
imprimantes, le parc de véhicules loués ou déténuid%). Ces deux
dépenses cumulées correspondent a prés d'un gedd tbtalité des
dépenses de fonctionnement de I'exercice 2012

B - Un contrble des achats a renforcer

Aucun dysfonctionnement particulier n'a été relewldns les
régions analysées par la Cour, en ce qui concemmedmmandes ou les
validations prévues. Les procédures mises en opavmeettent a 'AFPA
de mieux contrbler ses dépenses.

On note cependant certaines réticences formulées lgm
formateurs locaux, qui préfereraient avoir recourd un
approvisionnement de proximité en raison d’'une le@iké connaissance
des fournisseurs, qui proposent parfois des matbtelassées.

Si la fonction achats fait I'objet de mesures d'tonétion
efficientes, les marchandises livrées et stockéefont pas I'objet d'un
inventaire adapté et certains formateurs ou stagidbnt état de ruptures
de stocks. En effet, TAFPA ne réalise pas de sdiwises stocks : les
montants comptabilisés au bilan jusqu'au 31 décen#t®ll étaient
inchangés depuis 2002.

L’AFPA précise avoir abandonné le principe d'invareg a partir
du moment ou les achats générés par les formageugEassant par le
logiciel central d'achat étaient quasi intégralemeonsommeés dans
'année budgétaire et contrlés par les managerdodeation. Les
« magasins » des centres de formations ainsi guentplois et les colts
de gestion attachés ont donc été supprimés, lesatsackt les
approvisionnements s’effectuant a « flux tendus ».

Méme si elles sont consommeées dans I'année, lesharadises
livrées devraient faire I'objet d'un inventaire pogwermettre aux
formateurs de s’assurer de leur disponibilité etlideter tout risque
de « coulage » ou de détérioration. Le suiviaeprotection de ces
stocks est indispensable et doit faire I'objet desuanes correctrices.

S Cf. annexe n° 8.
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IV - Le plan de refondation : des objectifs
financiers d’envergure

Le plan de refondation de I'AFPA a fait I'objet dgociations
successives. |l fixe pour la période 2013-2017abésctifs ambitieux.

A - Des prévisions financieres ambitieuses

Tableau n° 29 : synthése des prévisions du plan dfaires élaboré par

'AFPA en M€

En Mé 2012 2013 | 2014 | 2015| 2016 2017

(prévisions)
Produits d’exploitation 809 797 824 849 88( 899
Reprise sur provision assurance 10 9 8
retraite
Charges d’exploitation (dont) 837 807 784 774 780 877
Fonctionnement 227 221 218 214 216 21y
Personnel 610 586 571 560 564 57(
Excédent brut d’exploitation -18 -1 + 42 + 69 49 +105

Source : AFPA

1 - Le développement de I'activité

Le plan de refondation vise a augmenter le chiffiffaires de
'AFPA en la rendant plus compétitive avec la mise ceuvre des
objectifs suivants :

- le développement et la modernisation des plateachniques
de 'AFPA ;
- la mise aux normes du parc d’hébergement de 'AFPA

- la création de centres AFPA auxquels seront ratadtes
centres jumelés ou des antennes.

2 - Le redressement financier

Le plan prévoit une réduction des codts d'ici 2qdoyr assurer la
viabilité financiere de I'association, une réductate son train de vie, une
baisse des emplois, un gel des salaires et desuehdm et la
réorganisation du réseau.
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3 - Le retour a I'équilibre d’exploitation avant codts de
restructuration en 2015

a) Une baisse des produits en 2013 qui doit s’infléatpartir de
I'exercice 2014

Le plan d'affaires prévoit une baisse des prodiiggploitation en
2013 pour la cinquieme année consécutive maisvisage, a partir de
I'exercice 2014, a la fois une croissance des nevavec les régions et
une augmentation du chiffre d’affaires pour le segik entreprises » qui
deviendraient les axes majeurs de ce plan.

b) Une diminution continue des charges de personnels

Le plan de refondation prend en considération ldsskea
prévisionnelle des effectifs liée aux départs etraite et dans une
moindre mesure a la diminution des CDD. Il prévait meilleur
ajustement des effectifs du siége (100 personnesoats du premier
semestre 2013) et un recours au chémage partredefiréduire la sous
activité dans certaines régions.

c) Des économies liées a un maillage territorial ratdisé

L'’AFPA envisage une rationalisation de la cartogiapde ses
centres, d'une part en distinguant les centres atmdtion de plein
exercice, les centres jumelféset les antennes, et d'autre part en

identifiant des centres nationaux a partir du vaudioffre nationale
produite et de I'étendue de la gamme de formatiati®nales.

Cette nouvelle organisation qui reste encore th@eriréduirait les
personnels de structure et les frais de fonctiommeran diminuant les
surfaces occupées, ainsi que les frais d'investisaeliés a la remise en
état de certains batiments.

En aolt 2013, les centres AFPA de plein exerciceadrés par un
directeur de centre sont au nombre de 112 et lesesejumelés, c'est a
dire les centres proches de ceux de la catéga¥gente, mais qui sont
gérés par la direction de celui-ci sont au nomier@@l

Il convient de noter que les nombres de 112 etG&lsaht, selon
I'association, stables depuis janvier 2013 et guhfont vocation a
évoluer gu’en fonction d’éléments nouveaux impdsarels que la

76 Centre proche d'un centre de plein exercice et gérda direction de ce dernier.
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dégradation forte et durable de leur activité auie de la perte d’appels
d'offres régionaux. Ce cas de figure pourrait &irdger le maintien

d'une demi-douzaine de centres dans les mois & e@erffays de la Loire,
en Auvergne, Bretagne et région Centre.

78 antennes, rattachées a I'un des 112 centresténtentifiées
par 'AFPA en janvier 2013. Les antennes ont vaceé devenir des sites
de formation permanents ou temporaires ou se ergudes formateurs
mais dont les fonctions support sont assurées parcdntre de
rattachement. Le nombre des antennes est tréstiévetu fonction des
marchés remportés et de leur territorialisation.18iseptembre 2013, le
nombre d’antennes avait été réduit & 71.

L'’AFPA envisagerait également de céder ses acdtivité
d’hébergement afin de ne pas supporter de trop riapes dépenses
d'investissement, en cas de mise en place de baphyéotiques
administratifs.

B - Une mise en ceuvre encadréee
1 - Le financement du plan de refondation

a) La signature du protocole de conciliation

Un protocole de conciliation tripartite entre I'ARPet I'Etat”,
d'une part, les banquésla caisse des dépéts et consignations et la
compagnie générale d'affacturage (CGA) d'autre ,partété signé
le 24 mai 2013.

II formalise les engagements respectifs et récipeeq des
différentes parties.

Les principaux engagements de 'AFPA sont les sug/a

- trouver de nouveaux partenaires financiers qui [tect¢ de
participer aux financements a court et moyen testreonclure
avec I'Etat des baux emphytéotiques sur des loappartenant
au domaine privé ou public de I'Etat ;

" Ministére de I'économie, des finances et de IStriler (MINEFI) et ministére du
travail, de 'emploi, de la formation professiorieett du dialogue social.
8 BNP Paribas, Société Générale, Banque Populaire Révesiris.
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- présenter dans un délai de six mois la cartograpbie des
implantations territoriales a [I'horizon de son plade
refondation et un scénario de rationalisation detwiges dans

le domaine de I'hébergement et de la restauration ;

- disposer d'une trésorerie minimum mensuelle qua féabjet
d’'une vérification a chaque terme, les investissgmeéalisés
par I'association étant également encadrés.

Ce protocole formalise également les engagemeriiStae :

— conclure avec 'AFPA des baux emphytéotiques adstratifs
(BEA) et des baux emphytéotiques de droit commumuende
la restauration, de la réparation ou de la miseadgur de biens
immobiliers ;

— se substituer aux « nouveaux partenaires bancairdsns
I'hypothése ol ces derniers n’accepteraient papattciper
aux financements & court ou moyen terme.

b) Les financements prévus

Les obligations associatives

Le plan de financement de I'AFPA envisage la sapson par
I'Etat & une émission obligataire a hauteur de R@0sur trois ans. Ces
obligations associatives, qui seraient assimiléedes fonds propres,
seront segmentées en trois tranches annuellegine?013 (110 M€), au
plus tard le 31 mars 2014 (50 M€) et au plus ta&rd31 mars 2015
(40 M£). Elles seront remboursabieasfine et rémunérées par un coupon
annuel sur une durée de 20 ans.

Le financement a court terme

Les lignes de découverts et les financements aqtudatifs
(Dailly et cession escompte de créances) sont graistet/ou renouvelés
avec les établissements bancaires existants jus§@'@écembre 2015.

Le protocole prévoit un financement par la compagni
d’'affacturage de 45 M€ maximum en 2013, de 70 M&imam en 2014
et de 80 M€ maximum en 2015.

A cet effet, la compagnie générale d’affacturag8ALs’engage a
mettre en place un contrat d'affacturage marchélipuiyévoyant la
cession de I'ensemble des marchés publics coneusAFPA avec les
régions. En contrepartie, 'AFPA s’engage a mett® ceuvre un
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processus de suivi au plus fin des bons de commaedeur exécution et
de leur facturation. Ces opérations seraient @sdispar la cellule
administration des ventes en cours de constitution.

Cet engagement est garanti par les banques ppréesintes au
protocole et de nouvelles banques ou, a défautHiat.

Le financement & moyen terme

Afin de pouvoir financer certains investissemeh#fsi-PA pourra
recourir a des emprunts a moyen terme de 49,4 N¥eawes banques
existantes et de 40,6 M€ auprés de nouvelles barmu@ défaut aupres
de I'Etat. Ces montants seraient versés en 20113l €02015.

En garantie de ce financement, I'AFPA s’engage riseptir aux
banques concernées une hypothéque sur les actifghbiliers qu’elle
détient en propre et sur les baux emphytéotiquesréstratifs ou de droit
commun qu’elle devrait conclure avec I'Etat.

C - Des perspectives d’exécution du plan inférieuseaux
objectifs

Des zones de risques dans la réalisation du plarefdadation
avaient été identifiées fin 2012. Elles concerngmincipalement
I'estimation des produits, les charges de persoendk fonctionnement
et le colt du maillage territorial. Le bilan du pleéalisé a la fin du mois
d'aolt 2013 confirme les difficultés rencontréesr p&AFPA pour
atteindre les objectifs initiaux qui étaient trqptimistes.

1 - L’estimation des produits

S’agissant des produits liés aux contrats conoles s régions,
deux risques avaient été identifiés: la diminutigénéralisée des
enveloppes budgétaires consacrées a la formatimfegsionnelle et les
incertitudes liées au renouvellement des appelfrd®régionaux, mais
la situation parait sur ce point s'améliorer.

A fin aolt 2013, les résultats des contrats passéx les
collectivités territoriales sont supérieurs auxeghfs fixés de prés de
11,9 M€. Ceux des contrats de sécurisation prafessile sont
supérieurs de 15,6 % aux objectifs (23,1 M€ réaliséntre 20 M€
attendus). L'activité de période de professionatii; reste
encourageante : les objectifs sont dépassés paprtapu budget de
11,3 % (3,7 M€ réalisés au lieu des 3,3 M€ prévus).
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Toutefois, ces résultats encourageants seront fisetfs pour
compenser les écarts négatifs sur le marché degpeses et la
commande publique.

Sur le marché des entreprises, les objectifs destrats
d’'alternance ne sont pas atteints et le segmela mestructuration est en
retrait. Le différentiel pour 'ensemble du changsdentreprises pourrait
s'établir a -12 M€, ce qui montre que les objectifactivité ne seront
vraisemblablement pas atteints.

Le retard est avéré en ce qui concerne le financerdes
organismes paritaires (écart prévisionnel de 13 &8 commande des
organismes institutionnels, en particulier de Péheploi qui enregistre
une trés forte diminution de ses actions de fonatiollective (perte de
5 M€) et de 'AGEFIPH depuis sa régionalisation r{pede 6 ME).
Toutefois, s'agissant des perspectives d'évolutiette derniere s'est
engagée a développer son effort de formation darsadre du plan des
30 000 formations prioritaires.

La commande publique de I'Etat est elle aussi é¢arde(perte
envisagée de 11 M€). En dépit d’'une commande camgi@ire pour la
formation des militaires en reconversion, les téssil obtenus sur le
marché de formation dans les DOM ne pourront pasigttre a I'AFPA
d’atteindre le chiffre d’'affaires escompté. Lesards touchent aussi le
programme d’activité de service public et les appdloffres des
directions régionales des entreprises, de la cognee, de la consommation,
du travail et de I'emploi (DIRECCTE) (actions d'anticipation et
d’accompagnement des mutations économiques).

De maniere générale, le décalage entre l'activiéélle de
I'association et les objectifs fixés par le plan rééondation risque de
perdurer jusqu'a la fin de 'année - et méme aa-deet ne pourra pas
étre compensé par une baisse des charges du mértenino

2 - La baisse des charges de personnels et de fonctienrent

Concernant la masse salariale, les économies semilisables
au regard du nombre prévisionnel de départs &raiteea horizon 2016,
dans la mesure ou les objectifs intermédiaires dones et déja atteints.

En aolt 2013, la baisse des effectifs était supriaux prévisions
de 191 équivalents temps plein (ETP), dont 123 ratsta durée
indéterminée (CDI), mais les dépenses de persorseebnt en
dépassement en 2013, du fait du versement des iigsntle départ qui
ont été accordées aux partants.
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La baisse des charges de fonctionnement a été é@merc 2012
avec la diminution des frais d’entretien, des frdés maintenance, des
matiéres d'ceuvre et des consommables : I'AFPA einattes objectifs
fixés au budget 2013, mais les codts induits pablx emphytéotiques
administratifs (loyers, imp0ts et taxes) et la Isausignificative des
dépenses de réhabilitation et d’entretien couraptésentent encore un
risque élevé pour l'avenir.

3 - Une portée nuancée des économies liées au maillégreitorial

Les économies potentielles liées a la réforme dillaga semblent
cohérentes méme si, comme lindique la direction lhdget cette
réforme reléve plus d’'une optimisation de certaingslantations et « ne
repose pas sur une évolution significative ».

L'AFPA est en effet confrontée a une négociatiaggiogale qui se
réalisera au coup par coup et qui sera plus comgicdans le cas de
restructuration des sites occupés. Ces économatsnteen particulier
soumises au bon déroulement du calendrier de reidémnt qui dépend
des négociations & mener avec des élus locaux.

Les économies de structure présentées par 'AFPAam: pas
individualisées et clairement rattachées a la tiimdinanciére réelle de
chacun des centres concernés par le plan de re¢ifmmd@ette difficulté a
été relevée par la direction générale a l'emploiaeta formation
professionnelle (DGEFP) qui a indiqué que : « lanptle refondation
n'évoque pas explicitement la fermeture des cerdéfitaires, mais
mentionne des regroupements ou une mutualisationayens avec des

partenaires de la formation ».
4 - Les prévisions établies en octobre 2013

Au cours de la réunion de suivi du plan de refopdatui s'est
tenue en octobre 2013, un écart négatif de 38 M204i3° par rapport
aux prévisions de 'AFPA a été envisageé.

D’aprés I'AFPA, le scénario probable se situe pturchiffre
d’'affaires annuel, dans les hypotheses actuellesakentours de 760 M€.
Cette évolution devrait affecter I'excédent brugxdloitation prévu pour
2013 dans le plan d’affaires, mais serait sanslérge sur le besoin de
financement.

9 Source : Direction générale & I'emploi et & larfation professionnelle (DGEFP) et
AFPA.
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Tableau n° 30 : Synthése prévisionnelle (en M€)
Budget Scénario Estimation des
AFPA 2013 | bancaire 2013| réalisations 2013

Produits 797 784 760
Charges de 577 577 579
personnel

Charges de 221 220 219
fonctionnement

EBE -1 -13 - 38

Source : Direction générale a I'emploi et a la fation professionnelle
(DGEFP) et AFPA

— CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

La situation économique et financiere de 'AFPAtedses fragile.
Le plan de refondation se fonde, en effet, suhgesthéses ambitieuses,
tant pour le financement attendu des organismeditutisnnels
(AGEFIPH et Pb6le emploi) et paritaires, que pours Iéormations
commandées par les entreprises, dont le chiffréfaltas a été en baisse
deux années consécutivement.

Les prévisions de résultat établies au 30 octol¥e32au cours de
la réunion de suivi du plan de refondation montrgae les objectifs ne
seront pas atteints en 2013, et qu'une perte prigbde plus de 30 M€
doit étre envisagée.

Des leviers d’économies internes demeurent, en léongmt du
soutien des pouvoirs publics et des banques.

Si les effectifs ont effectivement diminué ent@72& 2013, cette
baisse repose sur les effectifs en région qui évétréduits de prés de
16 % sur la période, tandis que ceux du siége agtrenté de 8 % entre
2009 et 2012.

Par ailleurs, les rémunérations sont nettement sapées a
I'appointement minimum prévu pour chaque classersainéme que s’y
ajoutent des primes diverses.

S’agissant de la mobilité des personnels, les aigdesées au titre
de la GPEEC s’élevent a 13,34 M€ fin 2012. Leuicatfté mériterait

8 Dont 1,5 M€ de frais bancaires liés aux financemencomptabilisés hors EBE par
le scénario bancaire.
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d’'étre évaluée compte tenu de ce colt. Par aillelardourse nationale
des emplois et des formateurs n'a pas encore &g em place.

L'AFPA dispose, en outre, de logements de fongimir lesquels
une redevance forfaitaire mensuelle identique de €Q0est versée par
leurs occupants, quelle que soit la superficie oigement. Elle dispose
aussi d’'un parc important de véhicules de servicde=fonction. Force
est de s'interroger sur l'utilité des véhiculesfdaction, notamment pour
les membres du comité exécultif et les directeursaex, alors que prés
de mille véhicules de service sont mis a disposdies agents.

En ce qui concerne I'administration des ventesgéstion de la
facturation doit étre améliorée avec la mise encplad’'un pilotage
national opérationnel et efficient qui doit prendme compte les nouvelles
exigences liées a I'application du principe de gusbmpensation attaché
aux services d'intérét économique et général.

Pour les centres qui ont a gérer de la matiere daeuet de
I'outillage, I'absence de gestion des stocks esfygliciable : outre la
prévention des vols qui devient impossible, urle tdbsence conduit a
devoir réformer des stocks devenus périmés. llireispensable que
I'’AFPA mette en place un suivi et une protectiorsele stocks.

La Cour formule les recommandations suivantes :
7. poursuivre les efforts de réduction des effectifmimistratifs,
en particulier au siege de I'AFPA ;

8. développer toutes les opportunités de mobilité riamat
'adéquation des effectifs opérationnels a unevitétirentable ;

9. encadrer les rémunérations et les avantages liégobhérence
avec la grille établie ;

10. réduire les délais de facturation, tout en renfortle contrdle
des procédures.







Chapitre IV

Des implantations immobilieres

nombreuses et colteuses

Dans une concurrence accrue ces dernieres anmeegtduts
principaux de I'AFPA cités par ses « clients » stantgualité de ses
plateaux techniques et son offre de formationsifipraties associées a un
hébergement et a la restauration.

Cependant, le patrimoine de I'association ne lpiaagient pas ; il
est vétuste, et aucune solution n'a encore étévdmipour régler le
probleme de la prise en charge de sa rénovation.

| - Une implantation nationale dense

A - De vastes sites occupés de longue date

L’AFPA était implantée au premier trimestre 2013sldoutes les
régions, sur 216 sites de production ; ce chiffeflactuant en raison de
la fermeture de certains centres de formation mrédans le plan de
refondation ou de la création d’antennes nouveltess certaines régions
(ainsi, on compte en Rhbne-Alpes, une directiomorégde, 12 centres de
formation et 20 antennes délocalisées qui soratalades a un centre et ne
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sont pas répertoriées en tant qu’implantationsagson de leur caractere
provisoire).

La majorité des biens occupés par 'AFPA ont ét& @i sa
disposition par I'Etat en application d’'un arrépésifique de 1949 (180
sites, représentant plus de 2,1 millionsenh3 350 batiments répartis sur
930 hectares d’emprises fonciéres). Les espacag@ésccomprennent,
sur une méme emprise, des bureaux administra#fs, lacaux ou des
plateaux techniques de formation et des locaux ekltauration et
d’hébergement.

L'AFPA est par ailleurs locataire, dans le cadre kdaux
commerciaux ou de baux établis avec des colleétivigrritoriales ou des
offices HLM. On recense actuellement preés de 13&.ba

Enfin, elle est propriétaire de trois centres, &t Alés (Gard),
Mazieres-en-Mauge (Maine et Loire) et Borgo (Carse)

B - Un patrimoine mis a disposition par I'Etat

Les biens de I'Etat (affectés au ministére du ftadans leur
grande majorité) sont mis a disposition de I'AFPAng le cadre de
« baux Etat » conclus pour des durées moyennes2dang ou de
conventions d’occupation précaire de durée plustepwassortis d'un
loyer symbolique, qui constitue un avantage refadif rapport a certains
autres organismes de formation.

1 - Un patrimoine important et mal répertorié

Dans la plupart des cas, la DGEFP gére elle-mémédeix et
précise que I'implication de France Domaine dandassier est faible.

A différentes reprises depuis 1990, linspectiomdréle des
finances, l'inspection générale des affaires sesia¢t la Cour des
comptes ont constaté que I'Etat, propriétaire dess smmobiliers, ne
tenait pas a jour le recensement de son patringtimgr’il n'y avait pas
d’acte de propriété pour certains biens.

France Domaine indique gque la connaissance dunpatre releve
de la responsabilité directe de I'association, s que I'AFPA en
exerce le contrOle et qu’elle n'a pas le statupdrateur de I'Etat, ce qui

8L Arrété du 26 mars 1949 fixant les modalités dastiert de la gestion des centres
collectifs de formation professionnelle accélérée I'association nationale
interprofessionnelle pour la formation rationnel&la main d’ceuvre.
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aurait permis, selon le service, d'intégrer 'AFRANSs le périmétre des
schémas pluriannuels de stratégie immobiliere. eCetisition parait
difficilement soutenable avec la signature prochgar I'Etat des baux
emphytéotiques administratifs, en tant que progiréide ce patrimoine.

L’AFPA possede des bases de données diversespidmiavec les
références cadastrales des implantations immadsliermais ces
documents sont diversement renseignés, les biepartapant au
ministére du travail n’étant pas gérés de la méramiéne que ceux qui
appartiennent au ministere de la défense.

Dans son rapport de mai 2011, l'inspection génétake finances
déplorait « quil n'ait été procédé plus tét ni p#Etat, ni par
I'association a un véritable inventaire des bietrés en véritable travail de
recherche sur l'origine de la propriété des biensCe sujet reste
d'actualité. Le président de l'association a aicenfirmé que certains
actes de propriété n’avaient pas été retrouvégeetertains biens ne sont
pas cadastrés.

2 - Un patrimoine mal entretenu

Le patrimoine est ancien et vaste et n'a pas étiismmment
entretenu, méme si I'Etat indique avoir versé pdes 650 M€ de
subventions pour la rénovation des batiments erg®9 et 2012. Si les
plateaux techniques de formation ont fait I'objes dravaux nécessaires a
leur bon fonctionnement, certains batiments dédiékébergement et a
la restauration mais aussi a la formation sont eoudans un état de
délabrement inquiétant au point que I'AFPA a dindre la décision, ces
derniéres années, d’en murer les ouvertures acless.

La remise a niveau des 3 350 batiments de I'Etaupés par
'AFPA est évalué dans le plan de maintenance ddnpaine établi en
février 2012 par 'AFPA a 623 M€, auxquels s'ajmitie colt des mises
aux normes et mises au standard : 150 M€ pour $& rmux normes
handicapés et 450 M€ pour les mesure dites « Geendé
I'environnement ».

Globalement, le colt de réhabilitation de tousclestres est donc
évalué a pres de 1,2 Md€, mais le plan de refomlaétient le chiffre de
600 M€ de travaux prioritaires.

82 | 'AFPA évalue pour sa part ce montant & 500 M€.
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3 - Un patrimoine dont la gestion nécessite des compétes
particulieres

La direction nationale du patrimoine, placée aumghésdirecteur
des services et des moyens généraux, assure iangegérationnelle du
patrimoine et elle dispose de référents dans chdageetion régionale.
Toutefois, I'AFPA ne dispose pas dans ses antemtedoutes les
compétences techniques requises pour gérer umpatg aussi vaste que
celui gu’elle occupe.

4 - Le projet inabouti de transfert des biens de I'Etha 'AFPA

a) Une décision actée par la loi en 2009

Pour accompagner les mutations de 'AFPA et congeashaisse
de sa subvention, I'Etat avait décidé dans le ebrde progrés 2004-
2008, de transférer a I'AFPA, a titre gratuit, g@trimoine immobilier.
Cette décision qui concerne les 180 sites appanténiEtat est inscrite a
l'article 54 de la loi de 2009 relative a l'orietitm et a la formation
professionnelle tout au long de la vie.

Avrticle 54 de la loi n° 2009-1437 du 24 novembre @0 sur la
formation professionnelle

« Sont apportés en pleine propriété a I'Associatiationale pour la
formation professionnelle des adultes, au ler @@l0, les biens appartenant
a I'Etat mis & sa disposition dans le cadre desstinité dont la liste est fixée
par décret.

Ceux des biens qui appartiennent au domaine pablit déclassés
la date de leur apport. Cet apport en patrimoiefestue a titre gratuit et n
donne lieu & aucune indemnité ou perception desdooi de taxes ni a aucy
versement de salaire ou honoraires au profit det’&u de ses agents ».

St

Il s’agissait aussi par cette dévolution de comforfactif de
I'association, ainsi que la qualité de son passifie@ ses quasi fonds
propre&,

Cette décision a été prise, alors méme qu'étaitréeeta
I'association une partie des missions de serviddipuu'elle exercait

8 Source : rapport de I'inspection générale de fieardu 31 mai 2011.
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dans le but de la mettre en conformité avec letesede concurrence
résultant du droit de I'Union européenne.

b) La censure du Conseil constitutionnel

Saisi de deux questions prioritaires de constitmiidité, posées
respectivement par les régions Centre et Poitouddles, le Conseil
constitutionnel a censuré cet article par décisiin2010-67/86 du
17 décembre 2010, en considérant que ni cette siigponi aucune autre
disposition applicable au transfert des biens erseae permettaient de
garantir qu'ils demeureront affectés aux missiomsservice public qui
restent dévolues a cette association en application 3° de
l'article L.5311-2 du code du travail et que Evalution a 'AFPA de
biens immobiliers, a titre gratuit et sans aucuoediion ou obligation
particuliere, méconnaissait la protection constitutelle de la propriété
des biens publics. Devant cette décision, les itngssen charge du
budget et de I'emploi ont demandé a l'inspectionéggéle des finances
(IGF)*, avec l'appui du Conseil d’Etat, de proposer lesnarii qui
permettraient de sortir de I'impasse.

c¢) Les préconisations de l'inspection générale desmfies (2011)

Le rapport confié en 2011 a M Thierry Wahl, inspectgénéral
des finances, évoque trois familles de scénarii.

La premiére consiste a confier a 'AFPA la pleinepriété des
biens immobiliers qu’elle exploite, la deuxieme ene location par
I'AFPA a I'Etat, qui en resterait propriétaire, deiens nécessaires a son
activité, et la troisiéme, en une cession par tBtapatrimoine & un tiers
qui deviendrait bailleur de 'AFPA. Les rapportewost estimé que la
premiére et la troisiéme solution n’apportaient gagaranties suffisantes
pour étre mises en ceuvre rapidement. lls ont re@rdénla voie du bail
emphytéotique administratif (BEA) qui est renduesgible par l'article
11 de la loi n° 2010-853 du 23 juillet 2610

En outre, la mission a suggéré que les baux s'gquagnent de la
mise en ceuvre par 'AFPA d'un plan de valorisatitmses actifs et de
son patrimoine, dans le but d’'identifier avec i les actifs qui sont
utiles a l'activité de l'association et ceux qui peésentent pas la

8 | ettre de saisine du 31 mars 2011.

8 Larticle 11 de la loi du 23 juillet 2010 relativaux réseaux consulaires, au
commerce, a l'artisanat et aux services créé aiit pioI'Etat une nouvelle catégorie
de baux emphytéotiques administratif dits « BEA diensation ».
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rentabilité nécessaire au regard du cadre géné&etivité. Elle a insisté

pour gu’'un bail soit établi pour chacun des sitegjue la redevance a
acquitter tienne compte de la capacité contribufigd’association, mais
ne soit pas modique pour ne pas étre qualifiééddealité.

La mission a recommandé enfin « que I'AFPA procéskms
tarder, a un audit complet des sites sur lesquiel®xerce son activité »,
incluant un examen de l'utilité de chacun des sitiesleur efficience, et
de leur rentabilité ainsi que, de facon généraddedr état patrimonial et
de leur intérét professionnel et financier.

L’AFPA a entrepris en 2011 une analyse de son agglkerritorial
et de la performance de I'ensemble de ses implantatCes travaux ont
été repris partiellement dans le plan de refondatiocomplétés par des
scénarii d’évolution pour chacun.

d) L'avis de I'lnspection générale des affaires soe$a(2012)

Dans son rapport sur 'AFPA d’'octobre 2012, I'GASstimé que
'AFPA ne disposait ni des moyens, ni des compésnechniques pour
gérer son patrimoine. Elle a indiqué en outre JAERA n'avait pas
besoin d'étre propriétaire pour exercer son aétiven particulier lorsqu’il
s'agit de formations tertiaires qui peuvent étregamisées a titre
temporaire ou en entreprise, ce qui est effectivierigecas dans certaines
régions (Rhbne-Alpes par exemple) qui disposentntdimes de
formation pour une durée déterminée et en fonctes besoins des
territoires.

L'inspection a recommandé soit la relance des BE@it le
transfert des biens a un professionnel de la geationobiliere, soit le
transfert gratuit a I'AFPA des biens immobilierpo@dant aux conditions
posées par le Conseil constitutionnel et aux exigemu droit européen,
c'est-a-dire avec le versement d'une « contrepagjgopriée eu égard a
la valeur réelle du patrimoine », soit enfin urevalution aux régions,
solution préconisée prioritairement.

Compte tenu des contraintes évoquées par le rapgonde
linterrogation qui subsistait sur 'avantage qiietdt aurait pu fournir a
'AFPA en lui accordant des baux de longue durédea prix trop
avantageux, France Domaine a été chargé de préjmgrgrojets de baux
qui renforcent la solidité des BEA. Le service qma qu'il a mobilisé ses
ressources d’évaluation pour établir la redevanomathiale due par
'AFPA et qu'il a participé, avec la direction daffaires juridiques des
ministeres économique et financier, a la rédaatiobail type.
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5 - Une situation évolutive

L’AFPA n’a pas les moyens d’entretenir tout le patine qui a
été mis a sa disposition depuis prées de soixardge Toutefois, tout le
patrimoine qu’elle occupe ne lui est pas nécessagesituation devrait
évoluer ces prochaines années dans le cadre d'umeao maillage
territorial qui reste a définir.

a) La mise en ceuvre des baux emphytéotiques admiifisstra

Le chantier prioritaire du plan de refondation ksuredéfinition du
maillage territorial de 'AFPA retient la mise erueee effective de baux
emphytéotiques pour clarifier la situation immalié et constituer une
garantie bancaire pour les établissements engaggs & plan de
refondation.

Le plan de refondation suppose :

— que la solution des baux permettra de restituersiles au cas
par cas afin d'ajuster le maillage territorial ddesemps, ce
qui conduira a impliquer les collectivités territdes qui seront
parties prenantes de la décision ;

- que les loyers tiendront compte de l'état de vétudes
batiments et du faible niveau d'investissementiséalces
derniéres années (le plan évoque méme I'éventwhlitéloyer
différé de deux ans pour accompagner le retougégullibre
économique de l'association) : toutefois, la figati d’'une
redevance trop basse pourrait étre considérée camnmeode
de concurrence déloyale vis-a-vis des autres csgws de
formation ;

- que les baux donneront la possibilité de contrdistraun
partenariat pour I'hébergement : cette éventual@éessiterait
de fixer avec précision les droits et devoirs daemaires qui
ne se résument pas a une relation bilatérale matiguent
aussi le financement des régions et des stagiaires.

Devant la complexité du sujet et des problémes @spens
auxquels se rajoutent les modalités de reglemeld thxe fonciére et de
la prise en charge des contraintes imposées pamiess aux normes
handicapés et « Grenelle de I'environnement »e&Eétariat général du
gouvernement a désigné un nouveau comité d’expetts accompagner
la préparation des premiers baux.

Quatre projets ont été établis, dont deux pourtdte signés d'ici
la fin de I'année 2013, si un accord intervientrenes parties, ce qui
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reste & ce jour hypothétique: en effet, selonsbamtion, I'Etat
propriétaire doit assumer, préalablement a la sigeades baux, ses
obligations de maintenance et de mise aux nornasts que « depuis
plus de 60 ans, 'AFPA assume simultanément leporesabilités de
propriétaire (par pseudo mandat de I'Etat, lequéhentionnait TAFPA
pour la maintenance immobiliere) et de locataisuemnt I'entretien du
patrimoine sur ses fonds propres ».

Les baux qui doivent impérativement étre signéssquulils
constituent une garantie pour les banques n'ontepasre été acceptés
par I'association qui conteste le montant préviadedevance.

b) Les perspectives ouvertes par le projet de loiémedtralisation et
de réforme de I'action publique

Le projet de loi de décentralisation et de réfordee I'action
publigue qui renforce les compétences de la régionmatiére de
formation professionnelle ouvrait, dans sa rédaciiitiale, un droit
d’option aux régions intéressées en vue d’une déivol par I'Etat du
patrimoine immobilier utilisé par 'AFPA dans ledre de son activité,
hors bail emphytéotique administratif (BEA).

L'éventualité d'un nouveau transfert est accuediefacon inégale
par les régions. Cet accueil est bienveillant dasségions ou le foncier
constitue un enjeu fort (Rhéne-Alpes et PACA, parnaple), mais plus
réservé en Champagne-Ardenne, par exemple : déesrégion, I'attrait
est marqué pour certaines villes (Reims par exémpiais plus mitigé
pour le département des Ardennes, durement touahéapcrise ; dans
certains cas (a Rethel par exemple), ce sont lesntmes qui pourraient
étre intéressées par la reprise des terrains ce@ard’ AFPA.

Dans tous les cas de figure, les élus estimentl'guentualité
d’une reprise du patrimoine occupé par 'AFPA ddie examinée au cas
par cas, que la négociation pourra étre concevige diautres organismes
de formation professionnelle dans la perspectiveng’réponse mieux
adaptée a la demande des régions, qu’il est udgeprocéder a un état
des lieux de chaque centre, et que cet audit immplkdonstitue un
préalable a toute discussion (la région Pays-deeLai pris l'initiative
d’'un tel audit en 2013).

Il - Des centres d’hébergement en mauvais état

L'AFPA avait, jusqu’en 2004, I'obligation d’assurgratuitement
I'hébergement des stagiaires demandeurs d’emplat tis parcours
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étaient financés par I'Etat. Elle dispose donc0# de ses centres de
formation, de 134 centres d'hébergement (15 00€eplalont 11 000
places ouvertes) qui sont répartis sur I'ensemblermitoire national.

Certains centres ont été rénovés grace aux subwmenti
d'investissement de I'Etat, mais ils sont dans lgtande majorité en
mauvais état général et restent parfois inutil@@iments amiantés et
murés a Rethel, délabrés et murés a Lyon-La Tré@ilteecupés a Lyon ou
a Marseille).

Le nombre de stagiaires étant en baisse constéggetaux
d’'occupation constatés ne s’élévent globalemend &9 % (3 550 000
nuitées en 2011). Les hébergements ont donc vacatiaccueillir un
public plus large (autres stagiaires de la fornmatfwrofessionnelle,
apprentis majeurs, jeunes travailleurs, etc.).

Il serait donc utile a 'AFPA de trouver des pagigas qui puissent
étre les opérateurs des rénovations et qui soigrééa en tant que
« bailleur social » et gestionnaire d’hébergemddds études et des
négociations sont en cours avec certains opératégisnaux d’habitat
social, avec les centres régionaux des ceuvresraitaiges et scolaires
(CROUS) et avec Adoma.

A - Un accord-cadre de partenariat signé par I'AFPA
avec Adoma

Un accord cadre a été signé le 6 février 2013 @dmma pour
I'hébergement.

L'’AFPA dispose de centres sous-occupés, tandis dma,
chargée d’accueillir en résidences sociales desefede 16 a 25 ans
apprentis ou bénéficiant d'un contrat aidé ou d’'uoemation en
alternance, peine a trouver des solutions a desgisonnables.

Adoma et I'AFPA ont décidé de faire une analysejciote des
synergies possibles. Trois cas de figure ont &tifis :

- les sites tendus dans lesquels 'AFPA effectuefaiesations
de longue durée et ou elle est en mesure de rédantégralité
de la résidence rénovée ;

- les sites tendus dans lesquels 'AFPA n'est pasiesure de
réserver tous les logements et ou Adoma aurait migsion de
compléter les logements vacants en les proposses publics
cibles : jeunes travailleurs précaires par exemple.



130 COUR DES COMPTES

- enfin, les sites pour lesquels 'AFPA n'exprimeaaitun besoin
et qui pourraient étre utilement mobilisés, en sodétendues,
pour de I'hébergement (urgence ou asile), ce deaxie étant
plus compliqué a mettre en ceuvre a breve échéance.

Ce partenariat permettrait, selon les deux opémtele valoriser
un patrimoine de I'Etat aujourd'hui mal entreteriuseus occupé, de
faciliter le projet de « refondation » de I'AFPA eonfiant la rénovation
et la gestion du patrimoine de I'Etat qu’elle ocewpAdoma, tout en lui
garantissant un volume de places dédiées, et delagper enfin une
offre nouvelle de logements a destination de pshécnes (compatibles
avec les stagiaires AFPA), en sus du patrimoingshdtAdoma.

L'accord-cadre prévoit la mise en place de deuxtésm

- un comité technique qui examine les faisabilitédisées sur
chaque site. Aprés arbitrage et validation par temité
technique, une convention sera rédigée pour chsitgiefixant
les orientations opérationnelles : programmationx e
revient, plan de financement, planning ;

— un comité de suivi avec les principaux partenaieslispositif
pour procéder a un suivi de I'accord-cadre, tiesr @léments de
bilan et proposer des aménagements en vue d'adbgster
interventions si cela s'avere nécessaire.

B - Une expérimentation pilote envisagée

Des études sont actuellement menées dans deuxhségidort
besoin d’hébergement : I'lle-de-France et Rhénees)mui représentent
21 sites, totalisant 2 400 places d'hébergemeotd,le taux d'occupation
moyen par les stagiaires de 'AFPA est infériedO®%b.

Parmi ces 21 sites, six sites prioritaires de feiona ou
d’hébergement ont été retenus, aprés arbitrage Adtvma et I'AFPA, en
vue de leur rénovation compléte. Il s'agit poledde-France des sites de
Montreuil, Créteil et Stains et pour la région Rééxpes, des sites de
Vénissieux, Rillieux-la-Pape et Bourg-en-Bresse. @&imre, Adoma
s'intéresse au site de Neuilly-sur-Marne pour léquee négociation
pourrait étre engagée directement avec les serdie¢&tat dans le cadre
de la mobilisation du foncier public pour le logemeocial, entériné par
le décret du 15 avril 2013.
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C - Les questions relatives au transfert du patrimme
des hébergements a un organisme agréé

Le partenariat, tel qu'il est envisagé, nécessiteraengagement
fort de I'Etat au niveau central et local.

En effet, la restructuration des batiments d'héyeemt pour les
stagiaires repose sur la mobilisation de financeésnda droit commun
(préts locatifs aidés d'intégration pour les psoji résidence sociale), de
préts locatifs & usage social et de préts compl&aimea de la Caisse des
dépdts et consignations et des partenaires d'Adtigement. Enfin, la
mise a disposition du parc immobilier reste a fswl par des baux
emphytéotiques administratifs dont les contours nh'opas été
définitivement arrétés.

Le partenariat entre 'AFPA et Adoma repose aussies régions
qui, de fait, assurent la réservation des placegbdrgement, pour
lesquelles I'AFPA est rémunérée. Il s'agira donbtdhir la subrogation
de ces aides au profit d'Adoma et d'élargir lesligsilaux stagiaires et
alternants d'autres organismes. Outre la nécabsit@ complémentarité
géographique, Adoma ne pourra intervenir sur uriesecqu'avec un
appui fort du conseil régional.

En outre, plusieurs questions ne sont pas réglées@ur au sujet
du colt des hébergements et de la possibilité pesuistagiaires d’en
assurer le financement ; il en va de méme poucliait de publics dans
les centres alors qu'ils n'ont aucun lien avec B¥& ce qui représente
une opportunité pour la restauration, mais uneragme en matiére de
sécurité ; une question se pose également poualit€gl’acces et la
priorité d’hébergement pour les stagiaires AFPA bBensemble du
territoire, mais aussi pour le principe de la gtatde I’hébergement ou, a
défaut, I'application d’'un niveau de redevance désile (une fois
déduites les aides publiques dont celle des régicospatible avec le
revenu des stagiaires.

Enfin et surtout, pour mettre en place une tellérafion, il est
indispensable que I'AFPA dispose de droits réels Isupatrimoine
immobilier, éventuellement sous forme de baux erdwtigues
administratifs ou dans le cadre d’'une négociatieecdes collectivités
territoriales.
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Il - Une nécessaire rationalisation de I'immobiier
de I'AFPA dans I'Est parisien

La Cour n'a pas réalisé un examen complet des mtgtians de
I'AFPA dans la région Tle-de-France qui n’entraétspdans I'échantillon
des régions contrblées. Son contréle sur les t&tivwiu siege qui est
implanté a Montreuil I'a néanmoins amenée a faseconstats suivants :

A - La double implantation actuelle du sieége

L'organisme est actuellement implanté sur deuss gtstincts dans
Montreuil :

— 372 personnes sont restées dans I'ancien siefjarRA (La
Noue) appartenant & I'Etat qui est situé 13, pthc&énéral de
Gaulle, composé de cing batiments d’'une superfiale de
13 280 m dont I'exploitation n’est pas & ce jour optimale.

— 253 autres personnes ont été installées dans uneitoée 3,
rue Franklin (Tour 9) ot 6 750°de bureaux (cing plateaux de
1 350 nf) sont loués pour héberger la direction générale, |
direction de la communication et le service juridigla DRH,
le contrdle de gestion, les directions du marketimy
commercial public et des entreprises ainsi que itaction
régionale d'lle-de-France.

1- Latour T9

Le bail de la Tour T9 a été consenti pour une ddeéeeuf années
a compter du ler décembre 2010 a un loyer supédaxrcodts du
marché dans cette zone.

Une renégociation de ce bail a été entreprisepatrapartie d’'une
extension ferme du bail de six années supplémestgiisqu’en 2019).
Pendant la durée du plan de refondation (2013-20&¢pnomie globale
générée serait de 2,75 M€, dont 2,25 M€ sur lao@eér2013-2015, qui
est une période financierement critique pour I'Asation.

2 - Le site de La Noue
Le site est composé de divers batiments qui, petaios d’entre

eux, nécessiteraient d'étre mis aux normes pourerdevvraiment
opérationnels.
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Un étage du batiment A (550°a été neutralisé afin d'éviter que
le batiment ne soit classé immeuble de grande haube nombreuses
salles de réunion mutualisées ont été créées. Leialre étage du
batiment B (950 f?) est neutralisé pour désamiantage. Le troisiémgeét
du batiment C (820 fh est occupé en totalité par les organisations
syndicales et le quatriéme étage de ce méme bat{B@d nf) est affecté
aux réunions.

Une partie significative du site pourrait étre sfammeée en centre
de formation.

B - Les pistes d’économies a explorer dans I'est psien

1 - L'immeuble du 8, rue Georges et Mai Politzer a Pag 12
(site Reuilly)

L’AFPA envisageait de se porter acquéreur de I'imbhe qui était
mis en vente pour un montant de 32 M€ et de lestoamer dans sa
totalité en un grand centre de formation tertigiams Paris intra-muros.
L’'acquisition de 'immeuble ne semble plus aujotmd’a I'ordre du jour.
L’AFPA envisage désormais une restructuration quiedhit jusqu’au
renouvellement du bail en 2016.

2 - Le centre pédagogique tertiaire de Neuilly-sur-Marre

L’AFPA dispose par ailleurs d'un centre pédagogigtieechnique
tertiaire d’une superficie de 10 00G tmtis sur un terrain de 20 00G,m
situé 63, rue louis Ampére, a Neuilly-sur-Marne )(93ui appartient a
I'Etat et dont les locaux, occupé par 70 ingéniel@gormation, ne sont
pas totalement rentabilisés.

L’AFPA pourrait envisager de le restituer a I'Epatur qu'’il puisse
étre transformé en immeuble a usage de logemecitgo

— CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS ——

La question du patrimoine affecté a I'A#-Est un enjeu central en
termes financiers (le protocole de conciliationstt notamment de la
conclusion des baux emphytéotiques administréBEA) une condition
de la participation des banques au financement'/ERA), mais aussi
d’'organisation de I'activité et de sa restructuiatisur le territoire.
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Cependant la gestion des biens mis a dispositiolAdePA par
I'Etat est un dossier complexe. Les retards prisisddes décisions
concernant ce sujet et les dégradations du patraijui ont pu en
résulter ont entrainé des conséquences défavorablasl’organisme.

Plusieurs rapports récents des inspections géngrdés finances
ou des affaires sociales ont contribué a établir diagnostic et a
proposer des solutions. Mais la situation est eacaujourd’hui trés
confuse, et il nest pas certain qu’une solutionique puisse étre
adoptée : une adaptation a chaque contexte régiopalrrait

éventuellement s'imposer.

Par ailleurs, la mise en coeuvre de baux emphytéegiqu
administratifs pour la gestion des biens, propopée un rapport de
l'inspection générale des finances de 2011, a éténue par I'Etat, par
le plan de refondation et par le comité intermi@isl de restructuration
industrielle. Or cette procédure n’est toujourssganalisée entre France
Domaine et 'AFPA qui n'ont pu se mettre d’accotnt B montant d'une
redevance acceptable pour I'organisme, alors méne gs baux sont
envisagés pour constituer une garantie bancaire.pkssistance d’'une
telle situation apparait difficilement compréhensib

L'expérimentation d’'un partenariat pour [I'hébergemie des
stagiaires fait actuellement I'objet d’'un accordeta signé entre I'AFPA
et Adoma qui devrait concerner six sites en llé~dance et en Rhone-
Alpes. Sa mise en ceuvre concréete repose la audai signature de baux
emphytéotiques administratifs et sur la mobilisatide financements
adaptés. Elle souléve également des questionsivesatiu co(t des
hébergements et aux droits de réservation qui nefss encore résolus.

Compte tenu de la situation financiere actuelleld&PA, de la
densité de son réseau en lle-de-France et de Is-socupation manifeste
des batiments qu’elle occupe sur divers sites (Tbairet la Noue a
Montreuil (93), sur le site de Reuilly a Paris dirgu'a Neuilly-sur-
Marne), une rationalisation des implantations imitiébes pourrait étre
opérée dans I'Est parisien et une réflexion plusmégéle doit étre
engagée pour réorganiser les centres de format@tiaire en lle-de-
France.

La Cour formule les recommandations suivantes :

11.effectuer dans les meilleurs délais un audit deat'édu
patrimoine dans chaque région ;

12. rationaliser les implantations de I'AFPA et de ssiege dans
I'Est parisien.




Conclusion génerale

Alors que I'AFPA aurait d0 depuis 2009 devenir urgamisme de

formation modernisé, capable d’affronter les regle$a concurrence, son
statut et son fonctionnement demeurent caracténsf une forte

intervention des pouvoirs publics :

un régime de subventions encadré subsiste ;

la gouvernance de I'association est marquée parélsence de
'Etat au sein du conseil d'orientation et par laimien d'un
contrdle général économique et financier ;

le patrimoine immobilier occupé par 'AFPA est toujs mis a
sa disposition par I'Etat dans des conditions jgtids qui
n'ont pas a ce jour été éclaircies ;

la négociation avec les élus locaux privilégie Uogique
d’aménagement du territoire qui n'est pas systé&muatnent
compatible avec la rationalisation du maillageit®fial, dans
la mesure ou celle-ci implique la fermeture destresnde
formation non rentables ;

Le soutien financier de I'Etat est essentiel paurmise en
ceuvre du plan de refondation 2013-2017 de I'orgamis

Parallelement, 'AFPA a maintenu des pratiquestéési de son
ancien statut d'opérateur public et n'a pas adsptémodéle économique
et I'organisation de ses formations : de maniéreégae, I'association a
tardé a développer une stratégie concurrentiglientée notamment vers
les entreprises :

elle maintient une organisation des stages fragileassocie, a
une formation, un formateur identifié ;

la gestion de ses ressources humaines cumulegidiéés de la
gestion de I'emploi du secteur public et les avgedades
rémunérations du secteur privé ;

elle conserve des effectifs nombreux au siegesaloe ses
formateurs ne représentent que moins de 50 % dseleble
des personnels.

Aussi, alors que I'AFPA se considere comme l'orgar@ de
référence de la formation des demandeurs d’emplis, ne représente
que 22 % des parts de marché de ce secteur.
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Dans ce contexte, I'organisation unitaire et totgotentralisée de
'AFPA est remise en question par la régionalisatiu marché de la
formation professionnelle.

Ces difficultés a s’adapter aux nouvelles conteairjui s'imposent
a l'association ont conduit a une crise financigrave qui s'est traduite
par une perte de 91,8 M€ en 2012.

Le plan de refondation mis en ceuvre pour faire faceette
situation d’urgence constitue une derniere chamce PAFPA d'assurer
sa pérennité. Il repose néanmoins sur des hypathambitieuses qui
impliquent une rigueur et des mesures d’économiastiues, en
particulier en ce qui concerne la gestion des tesss humaines et de
limmobilier.

Par ailleurs, 'Etat a apporté a 'AFPA des gamsitfinanciéres
pour soutenir sa négociation avec les établissentmanicaires et mettre
en ceuvre son plan de refondation. Ce soutien fieangrolonge
l'intervention des pouvoirs publics dans la gestim I'association et
perpétue I'ambiguité dans laquelle elle se sitymi$e2009.

Dés lors, une clarification de la stratégie de diFjustifiant le
soutien financier apporté a I'AFPA apparait nédessa



Annexes
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Annexe n° 1 : saisine du Sénat et
réponse du Premier Président

R EpPuUuB LI QU E F R AN CAII SE

e~
SENAY
N/
Monsieur Didier MIGAUD

KCC A1300931 KJF Premier président
04/02/2013 COUR DES COMPTES

13, rue Cambon
75100 PARIS CEDEX 01

Paris, le 29 jenvier 2013

Réf.:  8/2013.02.1

Monsieur le Premier Président,

En application de ['atticle 47-2 de la Constitution et conformément
al'article 58-2° de la Joi organique relative aux lois de finances
et I'article L.O. 132-3-1 du code des juridictions financiéres, nous avons
I’honneur de demander & la Cour des comptes la réalisation, pour la
comumission des affaires sociales, de rapports d’enquéte d'une part sur
I’Association nationale pour la formation professionnelle des adultes
(AFPA), en vue d'une remise 4 la fin de I’annde 2013, et d’autre part sur les
aides a I’apprentissage, en vue d’une remise a la fin de ’aunée 2014.

Nous vous prions de croire, Monsicur le Preinier Président, en I'assurance
de notre meilleure considération.

(/,/“0““/-———' i
Comufission des Finances Commission des affaires sociales

Le président La Pri:didente™
Philippe MARINI AnneDAVID

\ 15, RUE DE VAUGIRARD ~ 75291 PARIS CEDEX 96 - TELEPUONE * 01 42 3420 84 - TELECORIE 1014234 3316
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KCC D1301635 K22
03/04/2013

Le Premier Président Paris, le 2 8 MARS 2013

Madame la Présidente,

En application de I'article 47-2 de la Constitution et conformément 2 I'article 58-2° de
la loi organique relative aux lois de finances et A l'article L.O. 132-3-1 du code des
juridictions financieres, vous m'avez fait connaitre par votre lettre $/2013.02.1 du 29 janvier
2013, la demande conjointe de la commission des finances et de la commission des affaires
sociales du Sénat que la Cour des comptes réalise une enquéte sur 1'association pour la
formation professionnelle des adultes (AFPA).

Mmes Sylvie Esparre, conseillére maitre A la 5™ chambre et Gwenaelle Suc, auditrice A
la 5™ chambre, ont rencontré M. Etienne Sallenave, sccrétaire de la commission, pour
préciser la teneur de cette enquéte. A la suite de cet échange, la Cour se propose de répondre 2
votre demande de la manidre suivante.

Le champ de I'investigation sera centeé sur la stratégie, la gestion et les comptes de
Iassociation pour la période 2007 a 2012. Une attention particuliére sera portée, ainsi que
vous le souhaitez, sur I'évolution actuelle du rdle de I"association en matiére de formation
professionnelle des demandeurs d’emploi.

Sur le champ ainsi défini, l'enquéte de la Cour s’organisera autour d'une triple
approche :

~ En premier liey, la Cour analysera le fonctionnement de I’AFPA, son maillage
territorial et son organisation déconcentrée. Elle s'attachera & apprécier I'impact
de la nouvelle gouvernance de I'association, décidée en 2011,

= En deuxiéme lieu, seront examinés les comptes ct les modalités de gestion de
I’association. Les dépenses de personnel et les charges immobilidres feront
I’objet d'une. analyse spécifique, de méme que le plan de refondation de I' AFPA
décidé en 2012. Ses cofits de fonctionnement seront étudiés dans ce cadre.

Madame Annie DAVID

Présidente de la C ission des affaires sociales du Sénat

Palais du Luxembourg

75006 PARIS

COUR DES COMPTES 13, rue Cambon 75100 PARIS CEDEX 01 — Té1. 01.42.98.98.28 — Fax. 01.42.98.59.82




140 COUR DES COMPTES

— En troisitme lie, seront étudiées 2 partir de trois exemples régionaux
(Champagne-Ardenne, Rhone-Alpes et Provence-Alpes-Cdte d'Azur), la stratégie
générale de I'AFPA et I'efficacité¢ de son action pour former les derandeurs
d'emploi. L'accent sera mis sur le nouveau cadre institutionnel des interventions
de I'AFPA, sur I'impact de la régionalisation ainsi que sur les objectifs et les
premiers résultats de la convention nationale et des conventions territoriales
signées avec Pole Emploi. Le probl2me particulier des centres d’hébergement de
1" AFPA sera évoqué 2 I'appui des exemples choisis.

Le rapport de la Cour sera transmis 2 la commission des affaires sociales, ainsi qu'elle
I'a souhaité, pour le début décembre 2013.

Veuillez agréer, Madame la présidente, 1'expression de mes hommages respectucux.

fote” L

Didier MIGA!

COUR DES COMPTES 13, rue Cambon 75100 PARIS CEDEX 01 - Tl 01.42.98.98.28 - Fax. 01.42.98.59.82
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KCC D1301634 Kz2z '
03/04/2013 i

Le Premier Président Paris,le 2 8 MARS 2013

Monsicur le Président,

En application de 1'article 47-2 de la Constitution et conformément 2 I'article 58-2° de
la loi organique relative aux lois de finances et A l'article L.O. 132-3-1 du code des
juridictions financires, vous m'avez fait connaitre par votre lettre $/2013.02.1 du 29 janvier
2013, la demande conjointe de la commission des finances et de la commission des affaires
sociales du Sénat que la Cour des comptes réalise une enquéte sur I’association pour la
formation professionnelle des adultes (AFPA).

A la suite d’'un contact avec la commission des affaires sociales, le champ de
I'investigation sera centré sur la stratégie, la gestion et les comptes de 1’association pour la
période 2007 a 2012. Une aftention particulidre sera portée, ainsi que vous le souhaitez, sur
I"évolution actuelle du r6le de I'association en matiére de formation professionnelle des
demandeurs d'emploi.

Sur le champ ainsi défini, 'enquéte de la Cour s'organisera autour d’une triple
approche :

— En premier lieu, la Cour analysera le fonctionnement de I’AFPA, son maillage
territorial et son organisation déconcentrée. Elle s’attachera 3 apprécier I'impact
de la nouvelle gouvernance de 1'association, décidée en 2011,

- En deuxiéme licu, scront examinés les comptes et les modalités de gestion de
I"association, ainsi que ses cofts de fonctionnement. Les dépenses de personnel et
les charges immobiliéres feront 1’objet d’une analyse spécifique, de méme que le
plan de refondation de I’ AFPA décidé en 2012.

Monsieur Philippe MARINT
Président de la Commission des finances
Palais du Luxembourg
75006 PARTS
R P

COUR DES COMPTES 13, rue Cambon 75100 PARIS CEDEX 01 - Tél. 01.42.98.98.28 - Fax. 01.42.98.59.82
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— En troisitme liey, scront étudiées A pattir de trois exemples régionaux
(Champagne-Ardenne, Rhéne-Alpes et Provence-Alpes-Cdte d’Azur), la stratégie
générale de I'AFPA et 'efficacité de son action pour former les demandeurs
d’emploi. L’accent sera mis sur le nouveau cadre institutionnel des interventions
de I'AFPA, sur I'impact de la régionalisation ainsi que sur les objectifs et les
premiers résultats de la convention nationale et des conventions territoriales
signées avec Pole Emploi. Le probléme particulier des centres d'hébergement de
I AFPA sera évoqué 2 I'appui des exemples choisis.

Le rapport de l2 Cour sera transmis 2 la commission des affaires sociales, ainsi gu'elle
1'a souhaité, pour le début décembre 2013.

Veuillez agréer, Monsicur le %résidem. I'expression de ma haute considération.

Lot s
Didier %

—_—

COUR DES COMPTES 13, rue Cambon 75 100 PARIS CEDEX 01 - Tél. 01.42.98.98.28 - Fax. 01.42.98.59.82
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Annexe n° 2 : sigles

ADIE Association pour le droit a l'initiative écomique

AFPA Association nationale pour la formation
professionnelle des adultes

AGEFIPH Association de gestion du fonds pour litiea
professionnelle des personnes handicapées

AIB Appointement individuel de base

AME Appointement minimum de I'emploi

ANPE Agence nationale pour I'emploi

ASSEDIC Association pour I'emploi dans l'industtde
commerce

BEA Bail emphytéotique administratif

BIT Bureau international du travail

BTP Batiments et travaux publics

BUPA Bristish united provident association Ltd

CA Conseil d’administration

CDD Contrat & durée déterminé

CDI Contrat a durée indéterminée

CFDT Confédération francaise démocratique du travai

CFE-CGC Confédération francaise de I'encadrement -

Confédération générale des cadres
CIF Congé individuel de formation

CGPME Confédération générale du patronat des petite
moyennes entreprises
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CGT

COMITE

INTERMINISTERIEL

DE

RESTRUCTURATION
INDUSTRIELLE

CJCE

CNAM

CNED

CcO

COMEX

CR

CSP

Dares

DGESCO

DGEFP

DIRECCTE

DOM

DRH

ETP

FO

FONGECIF

Confédération générale du travalil

Comité interministériel de restructuration
industrielle

Cour de justice des communautés européennes
Conservatoire national des arts et métiers
Centre national d’enseignement a distance
Conseil d’orientation

Comité exécultif

Centre de responsabilité

Centre de service partagé

Direction de I'animation de la recherche, des
études et des statistiques

Direction générale de I'enseignement salair

Délégation générale a I'emploi et a la foramat
professionnelle

Direction régionale des entreprises, de la
concurrence, de la consommation, du travail et de
I'emploi

Département d’'outre-mer

Direction des ressources humaines

équivalent temps plein

Force ouvriére

Fonds de gestion du congé individuel dm#&tion
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GPEC

GPEEC

GRETA

HLM
IGA
IGAS
IGF
MEDEF
NRSD
PACA
PAIO
PAS
PASP
PFE
PNAO
POPS
POEC
POEI
PQCP
PV

RH

Gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences

Gestion prévisionnelle des effectifs, desleinp
et des compétences

Groupement d’établissements publics
d’enseignement

Habitation a loyer modéré

Inspection générale de I'administration
Inspection générale des affaires sociales
Inspection générale des finances

Mouvement des entreprises de France

Non renouvellement systématique des départs
Provence-Alpes Cote d'Azur

Permanences d’accueil d’information et

d’orientation

Programme d’activité subventionné
Programme d’activité de service public

Projet formation emploi

Plateforme national des appels d'offres
Prestation d’'orientation professionnelle spiéée
Préparation opérationnelle a I'emploi colfecti
Préparation opérationnelle a I'emploi indivetle
Parcours de qualification et de certifications

professionnelles

Procés-verbal

Ressources humaines
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SIEG Service d'intérét économique général

SPFR Service public régional de formation contiane
Rhbéne-Alpes

SSIG Service social d'intérét général

VAE Validation des acquis de I'expérience

ZTEF Zone territoriale emploi formation
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Annexe n° 3 : organigramme du siege

LA DIRECTION GENERALE q
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Annexe n° 4 : Liste des sites occupés par

I’AFPA
Surface
REGION Propriété| .. nombre|  Surface .onictions
d'immeubles terrain oy
(batie)
Bail Etat 3 90 465 42 87V
ALSACE _ _
Bail commercial 6 71130 23784
Bail Etat 7 239 611 81 54p
AQUITAINE _ _
Bail commercial 3 2 20( 1 06§
Bail Etat 7 196 544 60 78D
AUVERGNE - -
Bail commercial 10 472
BASSE Bail Etat 8 182 524 76 46p
NORMANDIE Bail commercial 5 16 184 26 240
Bail Etat 8 233 6472 68 84p
BOURGOGNE assimilé Etat 1 446
Bail commercial 7 18 207 7 787
Bail Etat 12 575 689 150 26l6
BRETAGNE - -
Bail commercial 1648
Bail Etat 9 397 153 113 617
CENTRE assimilé Etdf 2 632
Bail commercial 4 14 810 3563
CHAMPAGNE- Bail Etat 5 325 419 67 35p
ARDENNE Bail commercial 5 47 872 171 131
Bail Etat 2 33 814 16 20y
CORSE Bail commercial 9 22 650 2 3418
Propriété AFPA 1 1109 20 000

8 ANPE, SAN-Dir. Services Financiers, centre éddietculturel
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Bail Etat 4 111 063 41 159
FRANCHE-COMTE assimilé Etat 1 247
Bail commercial 7 20 863 6 141
HAUTE- Bail Etat 3 188 006 57 990
NORMANDIE
bail commercial 3 3753 7 161
ILE-DE-FRANCE Bail Etat 16 887 869 173 423
assimilé Etat 2 1 800
Bail commercial 12 9 464 20535
G oc Bail Etat 7 461 349 87 708
NGUEDOC- 5 ; ]
ROUSSILLON Bail commercial 15 28 507 5034
Propriété AFPA 1 10 345 7 954
Bail Etat 71 1272 705 67 168
LIMOUSIN - -
bail commercial 3 16 358 3747
Bail Etat 9 565 981 121 208
LORRAINE - - ]
Bail commercial 7 8 247 10 190
Bail Etat 8 320 878 79 30p
MIDI-PYRENEES - -
Bail commercial 10 35 8638 4 592
NORD-PAS-DE- Bail Etat 15 282 647 169 778
CALAIS Bail commercial 9 4882 391p
Bail Etat 9 339 486 128 54B
PROVENCE-ALPES- . - 1
COTE D'AZUR assimilé Etat] 1 32
Bail commercial 12 3500 6 407
Bail Etat 11| 1227 507 147 6717
PAYS DE LOIRE Bail commercial 6 5052 1828
Propriété AFPA 1 7 331
Bail Etat 7 241 898 65 424
PICARDIE : :
bail commercial 3 5000 790
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POITOU- Bail Etat 10 461 309 72 228
CHARENTE Bail commercial 5 1 80( 2 520
Bail Etat 13 417 497 156 210
RHONE-ALPES - -

Bail commercial 7 34 63¢ 11 327,85

Bail Etat 180

TOTAL Bail commercial 153

Propriété AFPA 3

Source : Cour des comptes d'aprés tableaux AFP#ti@edes locations,
février 2013)
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Annexe n°

5 : bilan de I'AFPA

Evol. Evol Evol. Evol. Evol. [Fvommon
ACTIF 2007 2008 NN 2009 NN 2010 NN 2011 NN 2012 e | sur
nériaode
Immobilisations incorporelles
concessions brevets-drofts 32 123 202 37036994 | 15%| 43 004 630 16% 44 315 965 3% 54929 852| 24% 55 067 588 0%| 71,43
amortissements 14 560 230 20381701 | 40%| 27430 797 35% 34 050 053 24% 40218557 18% 45629 150 13%] 213,38
autres immobilisations 3 756 489 6747 973 |_80% 7 157 851 6% 11 730 010 64% 13487 914 15% 22 019 026 _63%]| 486,16
avances et acomptzps 1455 1455 0% 1455 0% 1455 0% 1455 0% 1455 0% -
Immobilisations corporelles|
Terrains 5 439 827 5 439 827 0% 5 638 068 4% 5636 713 0% 5636713 0% 5 636 713 0%| 3,62
amortissements 848 113 1169 409 [ 38% 1357 551 16% 1540 818 13% 1721375] 12% 1900369  10%][ 124,07
constructiong 2 162 579 832 | 2 227 061 940 3%[ 2 308 917 378 4%]| 2 361 252 854 2%| 2384587051 1% 2409 980 922 1%| 11,44
amortissements1 647 238 388 | 1 682 151 110 2%[ 1717 044 110 2%]| 1752 817 541 2%| 1788495766] 2%| 1823519416 2%| 10,70
installations techniques, matériel 379 078 747 | 370155358 | -2%| 367 907 016 -1%| 376 618 746 2%| 380074944] 1% 384 975 121 1%| 1,56
amortissementls 297 320 756 | 285 561 154 | _-4%| 283 367 608 ~19%| 296 178 180 5%| 300 996 545] 5% 322 835 110 7% 8,58
autres immobilisaitons corporellg¢s
87 427 283 85063895 | -3%| 84604 120 -1% 70 924 320 -16% 75997 929| 7% 76 553 300 1%|- 12,44
amortissements 59 100 106 58383906 | -1%| 61 655 407 6% 51 198 075 -17% 55243513] 8% 58 927 975 7%|- 0,29
immobilisations en coufls 46 915 454 61885220 | 32% 34 599 793 -44% 20 156 062 -42% 18 046 280| -10% 9232 206| -49%|- 80,32
avances et acomptzps 11 206 930 1303585 | -88%
Immobilisations financieresj
autres participation 40 000 40 000 0% 40 000 0% 40 000 0% 40000 | 0% 40 000 0% -
autres titres inmobilisés 12348 12 348 0% 12 348 0% 12348 0% 12348 0% 12348 0% -
préts| 23392 961 24 348 678 4%| 24194 050 -1% 24 216 919 0% 24 566 446 1% 24 280 320 -1%| 3,79
autres immobilisations financiéres 1 475 558 1657482 | 12% 1573 639 -5% 1897 985 21% 1898962 | 0% 1870238 -2%| 26,75
dépréciaiton| 9 597 11197 | 17% 11 639 4% 73 488 531% 31479 | -57% 31 009 -19%| 223,11
TOTAL ACTIF IMMOBILISE
BRUT 2 753 450 086 | 2 820 754 755 2%| 2 877 650 348 2%| 2916 803 377 1%| 2959279894 | 19%| 2989 669 327 1%| 858
total ammortis-depréciation 2019086 190| 2047658 477|  1%| 2090 867 112 2%| 2135 858 155 2%| 2195707235 3% 2252843029 3%| 11,58
TOTAL ACTIF IMMOBILISE
NET 734363896| 773096278| 5%| 786 783 236 2%| 780 945 222 -1%| 763572659| -2% 736826298 -4%| 034
Stocks et en cour:
matiéres leres|, 9908 704 9908 704 0% 9 908 704 0% 9 908 704 0% 9908704] 0%
provision pour dépréciatior] 9 908 704 9 908 704 0% 9 908 704 0% 9 908 704 0% 9908704 0%
produits intermédiaires et fini 142 646 142 646 0% 142 646 0% 142 646 0% 142646 0%
dépréciaiton| 142 646 142 646 0% 142 646 0% 142 646 0% 142646 0%
marchandiseg 91748 91748] 0% 91 748 0% 91 748 0% 91748] 0%
dépréciaiton| 91 748 91 748 0% 91 748 0% 91 748 0% 91748 0%
Avances et acomptes versés pur
commandg 1214192 3476 766 186% 881751 -75% 778122  -12% 1997 012| 157% 3097843 55%| 155,14
Créanceg
clients et comptes rattachg¢s 61 247 231 68 986 246| 13% 71 275 285 3% 80 918 762 14% 79415359 -2% 82 721 646 4%]| 35,06
provisions| 7 730 960 7334809 5% 7 025 931 4% 8 027 993 14% 9536 751| 98% 10 357 536| -35%]| 33,97
autres créance 21 266 962 29 109 200| _37% 30 582 945 5% 27065 176| _ -12% 15 872 469| -74% 21711 217| -98%| 2,09
provisions| 10 640 907 11642252| 9% 23430 526| 101% 22 366 911 5% 7097 515| -68% 7 545 470 6%]|- 29,09
etat et collectivieh 286 869 754|382 216 150 33%| 706 367 704 85%| 734 718 897 4%]| 968 412 629 32% 900 072 871| __-7%] 213,76
créances sur activités spécifiques 90 678 3 454| -96%
VPM 210 641 11 339 474 21397 232| 89% 10 455 673]  -9%
disponibilités’ 3070 091 11 445 687| 273% 1955733| -83% 9 496 325| 386% 6512 760| -31% 23771 362| 265%| 674,29
Charges constatées d'avande
2631581 2462774 -6% 3037 687 23% 2770 762 -9% 2947333 6% 2780385 -6%| 565
TOTAL ACTIF CIRCULANT
BRUT 386 744 228| 507 843375| 31%| 824 244 203 62%| 877 230 616 6%| 1106697892| 26%| 1053610997| -5%| 172,43
total provisions 28 514 965 29 120 159 2%| 40599 555 39% 40 538 002 0 26 777 364 | -34% 17 903 006 | -33%|- 37,22
TOTAL ACTIF CIRCULANT
NET 358 220 263| 478723216| 34%| 783 644 648 64%| 836 692 614 7%)| 1079920528| 29%| 1035707991| -4%| 189,12
TOTAL ACTIF BRUT | 3140194 314| 3328 598 130 6%)| 3701 894 551 11%| 3 794 033 993 2%)| 4065977786  7%)| 4043 280 324 -1%| 28,76
total amortissements e
Provisions| 3 047 601 155| 2076 778 636|  1%| 2 131 466 667 3%)| 2176 396 157 2%| 2222484599| 2%| 2270746 035 2%| 10,90
TOTAL ACTIF NET | 1092593 159| 1 251819 494] 15%]| 1570 427 884 25%]| 1617 637 836 3%]| 1843493187 14%| 1772534 289] -4% Esglhzt?on
Evol. Evol. Evol. Evol. Evol.
PASSIF 2007 2008 NN 2009 NN 2010 N1 2011 AL 2012 N1 DéSnL;rde
Réservep 51839587 | -51839587 [ 0% -51839587 | 0% -51839587 | 0% -51839 587 | 0% -51839587 | 0% 0%
sub renou sans droit de repiise 48 391 013 48032582 | -1% 459 461 636 | 857% 459 461 636 [ 0% 509 461 636 | 11% 532661636 | 5% 1001%
Report a nouvegu 91882571 | 102190346 | 11% | 103311265| 1% 88 537 237 | -14% 82849 309 | -6% 27217322 | -67% -70%
Resultat de I'exerci¢e 10 307 775 1120 919 | -89% -14 774 028 |-1418% -5 687 928 | -62% -55 631 987 | 878% -91790 129 | 65% -990%
FONDS PROPRES 98 741 772 99504 260 [ 1% 496 159 286 [ 399% 490 471 358 -1% 484839371 [ -1% 416 249 242 | -14% 322%
Subventions dinvestissementsg32 302 986 663 151 287 | 5% 274125917 | -59% 269001 113 | -2% 264 704 954 | -2% 262 680 422 | -1% -58%
AUTRES FONDS ASSOCIATIFS
632302986 | 663151287 | °%° 274125 917 | 5% 269001123 | 2% 264 704 954 | 2% 262680422 | 1% ~58%
Provisions pour risqu¢s 7 521 930 10 688 419 | 42% 10800708 | 1% 23981514 | 122% 25859 471 | 8% 44935062 [ 74% 497%
provisions pour charges 720 085 703290 [ -2% 644 011 | -8% 591823 | -8% 569 135 | -4% 287 903 | -49% -60%
PROVISIONS 8 242 015 11 391 709 | 38% 11 444 719 0% 24573337 [ 115% 26 428 606 | 8% 45 222 965 | 71% 449%
Emprunts et dettes financieres| 55 577899 | 55537 534 | 94% 80 446 454 | 45% 13677836 | -83% 36 509 855 | 167% 33443147 | -8% 17%
Emprunts et dettes financi. divgrs 125 704 72 609 429 [57662% 47 093 154 | -35% 35076 879 | -26%
avances et acomptes recug
commandes 3 669 609 4907 156 | 34% 4434250 | 0% 5402795 | 22% 10 457 707 | 4% 5807 502 | “44% 61%
Dettes fournisseufs 42 459 618 40377 133 | -5% 42879472 6% 53565 461 | 25% 63 893 935 | 19% 48 099 373 | -25% 13%
Dettes Etat et collectivit¢s 110 773 603 | 213 389 200 | 93% 493 844 321 | 131% 523 073 425 6% 754 996 709 | 44% 700 957 818 | -7% 533%
Dettes sur activités spécifiqyes 87 224 -100% 570
Dettes fiscales et sociales 126 828 764 | 124988391 | -1% | 124944782 0% 124 106 411 | -1% 117 461836 | -5% 195 532 255 | 66% 54%
Dettes diversqs 14 577 223 17 550 464 | 20% 20504873 | 17% 25175157 | 23% 16 187 761 | -36% 14171984 | -12% -3%
Dettes sur immobilisatiofs 19 703 359 17 015 086 | -14% 15 235 525 | -10% 10 086 757 | -34% 13 445 280 | 33% 8383 306 -57%
Produits constatés d'avarjce 6 629 086 4 007 273 | -40% 6282010 [ 57% 5894 757 [ -6% 7474021 | 27% 6819 306 | -9% 3%
DETTES 353 306 385 | 477 772237 | 35% | 788697 961 | 65% 833592028 [ 6% | 1067520258 [ 28% | 1048381660 | -2% 197%
TOTAL PASSIF 1092 593 158 | 1 251 819 493 | 15% | 1570427883 | 25% | 1617637836 | 3% | 1843493189 | 14% | 1772534289 | -4% 62%
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Annexe n° 6 : résultat de 'AFPA

one 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Produits d'exploitation 1012 688 201 1000 785 396 1005817 887 | 961789313 901872583 848 407 922
Charges d'exploitation 1066007 751 1054760 955 0361598 021 | 982485388 955360822 952 004 381
Résultat d'exploitation -53 319 550 -53 975 554 780 134 -20 696 075 53488239  -103 596 459
Zégsitt‘gipéci fiques 192 983 865 180 696 958 175 740 533 138 458 407 7080473 29 776 567
Charges .

activités spécifiques 192 983 865 180 696 958 175 740 533 138 458 407 7080473 29 776 567
Produits financiers 4 137 470 461 089 276 156 BS 9 101 802 122 796
Charges financiéres 154 509 748 427 1 069 632 1&gl 2716 027 2 538 906
Résultat financier 3982 961 -287 338 -793 476 8303 -2 614 225 2416110
Produits exceptionnels 61 536 838 57 449 618 19129 18 187 954 19 784 765 16 763 56/
(e:)t‘caggggnne“es 1873724 2 065 803 2522 546 1735 433 19 314 287 2541123
Résultat exceptionnel 59 663 114 55 383 814 168395| 16452521 470 478 14 222 44]
Imp6t sur les bénéfices 18 750 69 052

Total produits 1271346374 1239393061 12070 | 1118551633 992465623 895 070 849
Total charges 1 261 038 599 1238272143 1215830 | 1124239562 1048097609 986 860 977
Bénéfice ou perte 10 307 775 1120918 14 774027 5687 929 55631 986|  -91790 128

Source : Cour des comptes d'aprés comptes annuels

87 Les charges et les produits des activités spéeé correspondent aux opérations
de mandat que I'’AFPA exécute pour le compte deatBt s’agit de la rémunération

des stagiaires relevant du titre IX du code degditaCette comptabilisation est neutre
sur le résultat car par construction les chargasé&guivalentes aux produits.
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Annexe n° 7 . ETP par structures

2009 2010 Evolution 2011 Evolution 2012 Evolutiof
Alsace 333 289 -13% 280 -3% 275 -2%
Aquitaine 379 333 -12% 318 -4% 314 -1%
Auvergne 270 246 -9% 228 -8% 217 -4%
Bourgogne 272 236 -13% 221 -6 % 206 -7%
Bretagne 615 541 -12% 490 -9% 482 -2%
Centre 425 388 -9% 335 -14% 328 -2%
Champagne Ardennes 332 286 -14 % 274 -49% 26p %- 2
Corse 117 105 -10% 98 -7% 90 -7%
Franche Comté 224 198 -12% 179 -9% 170 -5 %
fle-de-France 851 728 -14% 686 -6% 693 1%
Languedoc Roussillon 404 345 -15% 330 -4% 304 7%
Limousin 353 312 -11% 293 -6% 270 -8%
Lorraine 516 465 -10% 412 -11% 395 -4%
Midi Pyrénées 500 434 -13% 404 -7T% 404 0%
Nord Pas de Calais 790 685 -13% 620 -9% 611 %-1
Normandie Basse 323 286 -12% 259 -10 %4 25 -39
Normandie haute 288 255 -11% 231 -9% 229 -1%
Pays-de-Loire 707 629 -11% 578 -8% 576 0%
Picardie 273 239 -12% 221 -7% 199 -10%
Poitou Charente 294 259 -12% 246 -5% 243 -1%
PACA 700 622 -11% 583 -6% 578 -1%
Rhéne Alpes 702 620 -12% 586 -5% 569 -3%
Total Régions 9 668 8502 -12% 7873 -7% 7683 -2%
Dispositif Itinérant 220 203 -7% 170 -17% 144 -15%
Siége 403 428 6 % 432 1% 434 0%
Direction ingénierie 387 341 -12% 229 -33% 228 -1%
AFPA transition 339 398 17 %
(I;))i(lsgﬂggopnéle Marketing 53 54 1%
CSP 37 50 33%
Patrimoine 17 25 46 %
Total hors Régions 1010 973 -4 % 1278 31% 1332 4%
Total ETP 10679 9474 -11% 9150 -3% 9015 -1%

Source :

Cour des comptes d’'aprés AFPA



154

COUR DES COMPTES

Annexe n° 8 : comparaison entre
I'appointement minimum de 'emploi
(AME) et I'appointement individuel de
base (AIB) — Rémunérations brutes

Classes ETP Minimum Rémunération | Rémunération | Rapport AIB Médiane Rémunération
01 8 990 1140 1325 134% 1287 1778
02 149 1083 1 095 1301 120 % 1301 1578
03 33 1176 1176 1412 120 % 1372 1911
04 291 1269 1269 1515 119 % 1504 2 533
05 129 1393 1393 1636 117 % 1588 2550
06 351 1517 1517 1657 109 % 1 593 2 340
07 796 1671 1671 1862 111 % 1 826 2993
08 844 1826 1826 2 057 113 % 2 000 4013
09 1326 1981 1845 2 097 106 % 1981 4 433
10 2327 2167 2167 2 403 111 % 2321 4018
11 1126 2383 2383 2 800 117 % 2 668 4380
12 394 2 600 2 600 3121 120 % 3024 4906
13 724 2816 2 816 3410 121 % 3353 5116
14 261 3 095 3095 4 862 157 % 4 794 8 752
15 70 3559 4 130 6773 190 % 6 508 10 454
16 10 4178 5711 8 102 194 % 7 689 11178
17 9 4797 8 023 10 649 222 % 10 454 13794
Al 1 1832 1994 1994 109 % 1994 1994
A2 4 1981 2262 2341 118 % 2339 2424
A3 3 2167 2232 2 468 114 % 2391 2 856

Total 8 855

Source : Cour des comptes d'apres AFPA
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Annexe n° 9 : dépenses de
fonctionnement au titre des exercices
2011 et 2012

en M€ 2011 % 2012 % Evolution N+1/N
Nettoyage et gardiennage 16,46 7% 16,13 7% -2 %
Energie et fluide 26,17 11% 29,09 13 % 11 %
Restauration 9,58 4% 8,48 4% -12%
Honoraire& 19,12 8 % 13,87 6 % -27%
Communication 8,08 3% 4,55 2 % -44 %
Frais de téléphonie et réseaux 9,9¢ 4% 9,24 4% 7 %-
Frais de déplacement 15,18 6 % 14,49 6 Pb -5 %
Matiére d'ceuvre-outillage 40,06 | 16 % 34,6 15 % -14 %
Sous-traitance de formation 14,59 6 % 13,02 6 % 1 %1
Autres frais de formation 11,18 5 % 10,84 5% -3%
Sous-traitance divers 7,7 3% 7,85 3% 2%
Entretien courant : contrats de maintenance 29,442 %1 27,27 12 % -7%
Entretien courant : fournitures et réparations 9,26 4% 6,77 3% -27 %
Frais de fonctionnement courant 12,538 5pb 8,67 4% -31 %
Locations et crédits baux hors formation 16,8P 7|% 20,02 9% 19 %
Imp6ots et taxes 1,28 1% 0,61 0% -52 %
Total dépenses de fonctionnement 247,42 22548 9 %-
Frais de fonctionnement sur chiffre d’affaires | 28,6 % 27,9 %

Source : Comptes annuels AFPA 2012

% Hors honoraires liés aux codits de restructuration.
8 Hors variation des stocks de 10 000 452,39€.
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