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La fonction formation toujours en manque
d’efficience dans les grandes entreprises
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Seules 57% des grandes entreprises se déclarent « trés » ou « assez satisfaites » de I'efficience de
leur service formation, faisant de I'amélioration de cette efficience un sujet-clé pour 85% d’entre-
elles. Et pourtant, trés peu de grands groupes ont achevé des plans d’actions en ce sens. Tels sont
les principaux enseignements d'une série d'entretiens réalisés par les cabinets de conseil
Karistem et Paradoxes, entre mars et mai 2014, auprés des DRH et des responsables de formation
de 21 grandes entreprises frangaises (représentant 2.013.554 salariés, ndir).

« 5 NoUS savions gue dans le contexte economigue actuel les entreprises souhaitent optimiser ['efficience de leur formation,
autrement dit operer [a formation au meilleur cout. notre etude permet de constater que les differents leviers reconnus pour
ameliorer cette efficience sont utilises a des degres trés variables selon les entreprises » indiquent Herve Borensziejn, directeur
du Pdle RH de Karistem, cabinet de conseil en stratégie, transformation et excellence opérationnelle, et Philippe Joffre,
président fondateur de Paradoxes, cabinet de conseil specialisé dans I'accompagnement et la professionnalisation des acteurs
de |a formation et du developpement des compétences.

Des formations toujours en présentiel malgré le digital

Alors que 93% des entreprises interrogées déclarent travailler actuellement sur l'optimisation et la modernisation de leur offre
de formations, pour en ameliorer I'efficience, il apparait gue 85% d'entre-elles proposent encore la quasi-totalite des formations
en presentiel. « I existe un decalage entre le discours et le niveau de pratigue, souligne Philippe Joffre (Paradoxes). Le discours
est fartement oniente vers le digital (e-leamning, web-conferences, videocasts. ) mais ces dispositis innovants representent en
mayenne 5% des heures de formation » Le-learning reste l'outil digital le plus utilisé (70%). « & souffre capendant d'un défici
dimage fie su fait quil est souvent reserve & des sujets peu sttractifs quil ny 2 pas assez de pedagogie dans les modules
proposes et que la qualite de l'ergonomie est irés faible. Dailleurs, il sagit plus souvent de « rapid learning » que de e-learning
proprement ait » reprend Philippe Joffre.

L'optimisation des achats de formation est un autre levier utilisé par les entreprises les plus matures pour améliorer 'efficience
de la formation. « L obyjectif ici nest pas de reduire les codts pour reduire les couts, mais de securiser les processus de mise en
concurrence, de proceder 2 une vaille et & un sourcing sur les methodes, modslites et acteurs de [a formation, de définir son
juste besoin ou encore de metire en place des SLA (Senvice Level Agresment) et sutres engagements de resulfats » stipule
Herve Borensztejn (Karistem). Si dans seulement 28% des entreprises interrogées les services formation collaborent
« systématiquement » avec les services achats, elles sont 50% ol les deux services collaborent « selon certains critéres ».
« Globalement la collaboration entre les services formations et achats sugmentent = se felicite Herve Borensziejn méme si,
comme le precise Philippe Joffre « (3 relation fonctionnelle entre Direction Formation et Direction des Achats reste encore
largement optimisable, plus de 50% des acteurs estimant que les objectifs respectifs des dewx directions ne sont pas alignés,
ce qui rend delicates les cooperations a valeur ajoutee » Autre bonne pratique en termes de process : 82% des entreprises
interrogees procedent systématiguement a des appels d'offres en cas d'achat de formation.



Une connaissance des modalités de financement encore trés hétérogéne

Autre levier utilisable pour ameliorer I'efficience de |3 formation : integrer une veritable ingénierie de financement dans tous les
projets de formation. Un sujet d'autant plus d'actualité qu'une nouvelle réforme de la formation professionnelle est en cours,
avec des impacts en termes de financement « Les entreprises attendent pour [instant les decrets d'application de la Lor sur (5
reforme de I farmation professionnelle de 2074 et nenvisagent pas & prior, de changer leurs pratigues en profondeur, note
Fhilippe Joffre (Faradoxes). Cetfe reforme est neanmoins une occasion de penser 3 formation differemment et de sortir d'un
certain nombre d anachronismes et de lourdeurs »

Les pratiguss en matiere dingenierie de financement se sont largement developpees depuis |z Lol de 2014, |z majorite des
entreprises interrogees declarant par exemple utiliser activement « les Contrats et Périodes de Professionnalisation = De meme,
70% dentre-glles rencontrent trés regulierement leur OPCA &insi, lingenierie des financements se complexifie (demarche
emploi-formation plutdt gu'une logique unique de gualification par exemple), les co-financements se developpent (avec les
collectivites locales notamment) et il est important que les acteurs en entreprise adaptent ou developpent leurs competences
en consequence, selon Philippe Joffra.

Peu de visibilité sur I'organisation et la performance du service formation

Enfin, 'étude réalisée par Karistemn et Paradoxes rappelle que la transformation de l'organisation du service formation permet
d'améliorer significativernent l'efficience du back office. « Le scheéma dorganisation cible depend du moadéle de gouvernance de
chague entreprise. mais quelgues leviers sont generalisables comme la mise en place dune gqualification de la demande aux
interfaces avec les metiers ou encore la mutualisation des ressources dediees 3 [ingeniene pedagogigue ou dediges aux
taches transactionnelies » conseille Herve Borensztejn (Karistem).

Cela dit, beaucoup d'entreprises ne sont pas en mesure actuellement de faire evoluer leur back office, faute de visibilite sur leur
organisation ou sur leur performance. En effet, seules 42% des entreprises interrogees savent differencier leur back office du
front office, 33% déclarent connaitre le colt complet de leur back office, et 23% disposent de KPIs ou dindicateurs relatifs a la
gualite de lsur service. « Ce mangue de visibilite ne permet pas foujours de realiser des benchmarks, ni devaluer le potentiel de
gains realisables en aptimisant lorganisation, note Herve Borensziejn. Cest pourtant necessaire lorsquil s agit de convaincre
une direction generale de changer son organisation ».

Une nouvelle envergure a venir pour la fonction formation

2u final, les conclusions de 'stude rezlises par Karistem et Paradoxes se veulent neanmoins resolument optimistes. « Ls
fonction formation, partie prenante dans les decisions de make or buy sur le volet B4 est en frain de prendre une nouvelle
envergure dans les entreprises en deébordant notamment son cadre administratif et de ses pratiques pedagogigues classigues
pour investir de nouvelles modalites et de nouveaux termitoires, s'enthousiasme Philippe Joffre (Paradoxes). Elle est desormais
consideree comme un vrai service, (offfe de formation est marketée et tournee vers linnovation, sachant que les nouvelles
technologies annoncent encore o sutres ruptures. » Un sentiment partage par Herve Borenszign (Karistemn) qui estime que « /5
fonction formation se transforme dune logigue de depenses (obligation de mayens) vers une logigue dinvestissements
(obligation de résuitats). Et c'est une excelients nouvelle 1 ».



