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La formation est-elle rentable ?

ISO 10015 garantit la qualité et la
rentabilité de I'investissement dans la
formation

Pour rester dans la course, les entreprises doivent continuellement réinvestir
et mettre a niveau les compétences de leurs ressources humaines. Or, la plupart
des responsables ne savent pas comment mesurer les avantages de la formation
et la rentabilité de I’investissement qu’elle représente. L’ISO 10015:1999
Management de la qualité — Lignes directrices pour la formation, apporte

des réponses a cette question cruciale: la formation est-elle rentable ?

La compétition mondiale
associée a I'innovation techno-
logique fait passer les économies
européennes et nord américaines
de la production industrielle
des biens et des services a leur
production fondée sur les con-
naissances. Les avantages tradi-
tionnels tels que le savoir-faire
et la qualité de fabrication ont
été érodés par la compétition
avec des entreprises venant des
pays nouvellement industri-
alisés. Pour les nations indus-
trielles avancées, I’avantage
compétitif repose maintenant
sur la supériorité en matiéere
d’innovation, de propriété intel-
lectuelle et de capital, ce qui
exige des qualifications et des
compétences humaines de plus
en plus sophistiquées.

Pour rester en phase avec ces
conditions de marché et ces
pratiques de travail change-
antes, les entreprises doivent
constamment réinvestir et met-
tre a niveau les compétences
de leur ressources humaines.
Or, si la plupart des responsa-
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bles reconnaissent la nécessité
d’attirer, de développer et de
retenir une main d’ceuvre hau-
tement qualifiée et innovante,
rares sont ceux que satisfait
pleinement I’idée d’investir
dans le personnel, d’autant
plus que les marges de profit
sont tres serrées.

Ce qui mobilise I’attention des
dirigeants, c’est avant tout la
réduction des dépenses et les
budgets formation sont coupés
sans que I’effet ultérieur sur
I’avantage compétitif ne soit pris
en considération. La plupart des
dirigeants ne savent pas com-
ment évaluer la rentabilité des
investissements consacreés a la
formation et ils ne disposent pas
non plus des outils de manage-
ment nécessaires pour suivre le
processus décisionnel pour ce
type d’investissements.

Comment savoir si I'investis-
sement consacré a la formation
du personnel sera rentable et
permettra d’augmenter I’effica-
cité et de créer des produits ou
des services nouveaux et plus

compétitifs? Comment peut-
on mesurer les avantages de la
formation et amortir les inves-
tissements consentis dans le
capital humain? Comment une
entreprise peut-elle étre sire
que des employés qui viennent
de bénéficier d’une formation,
et constituent ainsi un capital
tres important, ne vont pas sim-
plement partir ailleurs avec les
compétences et les qualifications
qu’ils viennent d’acquérir ?
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Question: Comment une entre-
prise peut-elle s’assurer de la
qualité de ses investissements
dans la formation de fagon a ga-
rantir un rendement optimal ?

Cet article examine la valeur de
I'investissement dans la forma-
tion et fait ressortir les avantages
de lamise en ceuvre de la Norme
internationale 1SO 10015:1999
Management de la qualité -
Lignes directrices pour la for-
mation?. Si le succes de la
norme 1SO 9001:2000 a pu
éclipser 1SO 10015, cette dern-
iere s’avere un outil tres efficace
pour résoudre le probléme de
la mesure de I'efficacité de la
formation, et aider ainsi les entre-
prises a justifier I'investissement
dans la formation afin de con-
tinuer a se démarquer de leurs
concurrents.

Investissement ou
dépense?

S’il y a parfois un décalage entre
ce que des entreprises peuvent
déclarer — «les ressources
humaines sont notre meilleur
atout» — et ce qu’elles font
en réalité, c’est parce qu’elles
ne sont pas tenues de rendre
compte devant les actionnaires,
ou la société en général, des
investissements qu’elles con-
sacrent a la formation. En
conséquence, s’agissant de la
protection du capital humain
et intellectuel de I’entreprise,
la responsabilité de la direc-
tion n’est pas mise en jeu face
a I’extérieur.

Selon le rapport «2004 State
of the Industry Report», de
I’American Society for Train-
ing Development (ASTD -
www.astd.org), de nombreuses
grandes entreprises en
Amérique du Nord et en
Europe occidentale dépensent
jusqu’a 2%, voire 4% de leur
budget salaire en formation,

ce qui représente des millions
de dollars américains, mais elles
n’analysent pas ces investisse-
ments aussi rigoureusement que
d’autres types d’investissements.
Est-ce d0 au fait que la forma-
tion reste percue comme une
dépense et non pas comme un
investissement dans la capacité
de I’entreprise a se démarquer
de la concurrence et & innover ?

Pourquoi investir dans la
formation?

Les responsables sont tout
naturellement soucieux de jus-
tifier et de protéger leurs inves-
tissements. Or, depuis que la
mobilité du travail est une
caractéristique de I’économie
de marché, les employés peu-
vent changer d’emploi sans que
I’entreprise qui a financé leur
formation n’ait pu rentabiliser
son investissement de facon
adéquate.

Pour assurer leur réussite,
les entreprises doivent néan-
moins gérer ce choix difficile
et investir dans les ressources
humaines sous peine de perdre
du terrain face a une concur-
rence étrangere qui continue
a le faire. Par exemple,
aux Etats-Unis, les entreprises
dépensent en moyenne USD
820 par employé depuis 20022,
ce qui représente environ 2%
du budget des salaires, en dépit
d’une concurrence apparemment
impitoyable sur les prix et d’un
marché du travail nettement
plus mobile qu’en Europe.

Mais il y a aussi des exemples
similaires en Europe. Une
enquéte récente menée aupres
de 1200 entreprises en Irlande
a montré que la formation
représentait en moyenne 3,01 %
du budget des salaires en 20012.
Voila probablement I'une
des raisons pour lesquelles
I’lIrlande est maintenant I'une

des économies les plus dyna-
miques d’Europe.

Mesurer le retour sur
investissement

Il est difficile, mais pas impos-
sible, de mesurer le retour sur
investissement (R1) de la for-
mation. Depuis 1997, ’ASTD
recueille des données sur les
investissements dans la forma-
tion dans le but de répondre a
la question: La formation est-
elle rentable?

Les données recueillies auprés
de plus de 2500 entreprises,
mesurées par rapport aux
dividendes versés aux action-
naires indiquent que celles
qui ont plus investi en formation
en 1996, 1997 et 1998 ont rap-
porté de meilleurs dividendes
aux actionnaires I’'année suiv-
ante?. Dans I’échantillon étudié
figuraient quelques entreprises
européennes ou le rapport
entre des investissements élevés
consacrés a la formation et les
dividendes versés aux action-
naires était similaire.

Ces premiers résultats impor-
tants tendent a confirmer que
la formation est effectivement

1) 1SO 10015:1999, Management
de la qualité — Lignes directrices
pour la formation, prix 73 francs
suisses, est disponible aupres des
instituts membres de I'ISO (la
liste, avec les coordonnées détail-
lées, figure sur le site Web de
I'ISO : www.iso.org) et aupres du
Secrétariat central de I'lSO (1SO
Web store + sales@iso.org).

2) 2004 State of the Industry,
ASTD’s Annual Review of Trends
in Workplace Learning and Per-
formance, Brenda Sugrue &
Kyung-Hyun Kim, ASTD, 2004.

3) L. Bassi, J. Ludwig, D. McMur-
rer, M. VanBuren; Profiting from
Learning: Do Firms’ Invest-
ments in Education and Training
Pay Off?, Research White Paper,
ASTD, Washington,

septembre 2000.



rentable en termes de perfor-
mances organisationnelles. 1ls
corroborent I’argument que
I’'investissement dans les res-
sources humaines peut avoir
une influence sur les résultats
nets. Cependant, comme pour
tous les portefeuilles d’inves-
tissement, sans stratégie intel-
ligente ni gestion compétente,
I’investissement dans la
formation ne se traduit pas
systématiquement par une
amélioration des performances.
La gestion de la formation a
besoin de vision, de stratégie,
de compétences et d’outils de
management.

La qualité de
I'investissement dans la
formation

Comment une entreprise peut-
elle assurer la qualité de ses
investissements dans la for-
mation de fagon & garantir un
rendement optimal ? Quel outil
qualité serait le plus apte a aider
au mieux une entreprise ou un
organisme public a améliorer
I’efficacité de sa formation?
Plusieurs normes et outils qual-
ité sont a disposition, y compris
les normes de la série ISO 9000:
2000, le modeéle de la Fondation
européenne pour le management
par la qualité (EFQM), et les
approches de Management total
de la qualité (TQM).

Certaines entreprises jugent
ces outils efficaces, d’autres
leur reprochent leur lourdeur
administrative, une trop nette
orientation production et une
adaptation insuffisante au
processus de formation. Une
enquéte menée en 2002 dans
sept pays montre une baisse
d’intérét pour ces outils qualité
a tout faire®.

Pour répondre a la demande
croissante d’outils spécifiques
congus pour la formation, de

nouveaux outils qualité ont
été élaborés pour cibler dif-
férents éléments du processus
de formation. Par exemple,
EduQua (www.eduqua.ch),
organisme suisse de certification
(sans aucun lien avec I'ISO),
offre en Suisse une certification
qualité a des instituts de forma-
tion. Cette certification n’est
pas fondée sur 1ISO 9001:2000
et porte sur I’infrastructure
physique, les programmes de
formation et les capacités
d’enseignement. Pour garantir
le niveau des formateurs pro-
fessionnels, des formations
diplomantes sont offertes en
Suisse par la Fédération suisse
de formation d’entreprise
(www.fsfe.ch) ainsi que par la
Fédération suisse de la forma-
tion continue (www.alice.ch).

Toutefois, aucun de ces outils
qualité — ni les outils génériques,
ni les outils spécifiques — ne
concerne le processus péda-
gogique & proprement parler et
I'interaction entre les objectifs
de performance organisation-
nelle et les activités de forma-
tion. C’est précisément ce qui
fait de cet autre outil de man-
agement de la qualité, fourni par
I"ISO depuis 1999, une réponse
unigue aux exigences en matiere
de formation.

ISO 10015: la solution pour
la qualité dans la formation

La Norme internationale 1SO
10015: 1999 Management de la
qualité — Lignes directrices pour
la formation est comme un joyau
passé inapercgu dans la famille
des normes 1SO 9000. Elle four-
nit des lignes directrices pour
aider les entreprises et leurs
dirigeants qui abordent les
questions relatives a la forma-
tion. ISO 10015 offre trois avan-
tages fondamentaux:

Avantage 1

- Elle est aisément compré-
hensible par les entreprises
qui connaissent bien les sys-
témes de management qual-
ité 1SO 9001:2000 fondés
sur I’approche processus.

Avantage 2

« Elle peut également étre
utilisée par des entreprises
qui n’ont pas mis en ceuvre
1SO 9001:2000, mais ont a
la place opté pour d’autres
outils qualité tels que le
modele EFQM ou des
approches TQM.

4) Raymond Saner; « La qualité
dans la formation: management
générique ou sectoriel ?», 1ISO
Management Systems, juillet-ao(t
2002, pp. 53-62.
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Avantage 3

- Elle offre des lignes direc-
trices axées sur lesméthodes
de formation et d’appren-

Utilisateurs 1SO 10015

De grandes entreprises
chinoises et suisses sont les
premiéeres a avoir mis en
ceuvre 1SO 10015 et a avoir
obtenu (ou étre en voie
d’obtenir) la certification
a cette norme.

En Chine, ces entreprises
sont notamment :

« Groupe Haier, fabricant
d’appareils électro-ména-
gers, 30000 employés dans
le monde, 96 lignes de
produits, exportations
dans 160 pays, certifié en
2002;

« Jiang Huai, constructeur
automobile, 4 000 em-
ployés, chiffre d’affaires de
USD 760 millions en
2004, certifié en 2004 ; et

o Bureau des télécommu-
nications de Nanhui,
Compagnie des télécom-
munications de Shanghai,
certifié en 2004.

En Suisse, un certain nombre
de multinationales dans les
secteurs de la banque, des as-
surances et d’autres services
ont obtenu la certification
ou achévent de mettre en
ceuvre I’'ISO 10015 et leurs
programmes de certification.

En Argentine, au Brésil et a
Taiwan, différentes entreprises
manifestent également un
grand intérét pour 1SO 10015
dans I'optique d’optimiser
leur formation et leur inves-
tissement en formation.
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Ecart de performance
dans l'organisation

[ [

[ |

Matiere/piece fautive | | Equipement fautif ou | | Ressources humaines Produit inadapté? | |Ressources financiéres
ou défectueuse? inefficace? non performantes? | |(pas de demande du marche) insuffisantes
|
; Motivation
S Direction Recrutement mal O AT Rémunération inadéquate?
organisationnelle inefficace? ciblé? qualifications des non compétitive ? (ex.surcharge de
inefficace? : : RH inadéquates? P ’ ' travail?

Solution: rationaliser
(remplacer HR par des
machines) ?

tissage organisationnel, du fait
qu’elle est congue spécifique-
ment pour répondre a des
besoins de qualité dans la for-
mation.

En outre, 1ISO 10015:1999 présente
deux caractéristiques d’importance
capitale:

Caractéristique 1

e ISO 10015 relie I'investisse-
ment dans la formation a la
performance organisationnelle

Il est vital de vérifier la com-
pétence professionnelle des for-
mateurs et de vérifier I'approche
pédagogique des programmes de
formation. Mais la clé pour évaluer
la rentabilité de I'investissement
dans la formation est de relier
I'investissement a la perform-
ance organisationnelle. Pour
répondre a la question «pour-
quoi investissez-vous dans la for-
mation ? », une entreprise devrait
étre améme de refaire ladémarche
de son processus décisionnel en
remontant jusqu’aux objectifs
de performance qu’elle a définis.

Solution: engager du
personnel qualifié ?
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Solution: former le
personnel en place
(acquisition de nouvelles
compétences)?

Solution: stratégie de
rotation des postes pour
élargir les qualifications?

(

/ Processus \

| de |

\ formation /

Figure 1: « Pourquoi la formation? » - Arbre décisionnel. Explication d’ISO 10015:1999, Figure 1, p.V.

En d’autres termes, le «client »
essentiel est I’entreprise elle-
méme, bien plus que les indi-
vidus qui bénéficient de la
formation.

Une entreprise doit d’abord
reconnaitre les difficultés qu’elle
connait au niveau de ses per-
formances, ainsi que leur cause
(voir I'«arbre décisionnel» a
la Figure 1). Par exemple, si ses
ventes ont ralenti, la premiére
chose évidente a faire est de
découvrir pourquoi. Les march-
andises produites ne sont-elles
pas adaptées? La production
n’est-elle pas ciblée pour les
marchés auxquels elles s’adres-
se? La qualité du produit est-
elle défectueuse en raison
d’équipements de production
dépassés et peu fiables? La
qualité du service est-elle mau-
vaise parce que les employés ne
sont pas a méme de répondre
aux exigences et aux réclama-
tions des clients ?

Lorsque I'arbre décisionnel
est tracé, si I’écart de perform-

ance est dd a des ressources
humaines insuffisamment per-
formantes, I’entreprise devra a
nouveau se demander pourquoi.
Les employés sont-ils démo-
tivés par des salaires trop bas,
par le manque de dynamisme
de la direction? Est-ce parce
que leurs compétences ne sont
pas adaptées aux exigences du
travail ou a cause de dif-
férences entre les niveaux de
qualification des employés en
place et ceux des nouveaux
employés? Si I’'un ou I'autre
de ces deux motifs s’applique,
il se peut alors que la formation
soit effectivement la solution.

1SO 10015:1999 offre un carnet
de bord qui permet d’adopter
de bonnes décisions d’investis-
sement en formation, en exi-
geant de la direction qu’elle
relie la formation aux objectifs
de performance et qu’elle utilise
cet élément comme moyen
stratégique pour améliorer les
performances individuelles et
collectives. En conséquence,

I’efficacité de la formation est
non seulement mesurée par
I'amélioration des compétences
professionnelles individuelles,
mais également par la mesure
dans laquelle chacun a con-
tribué aux performances de
I’entreprise.

Caractéristique 2

e L’ISO 10015 exige que la
formation soit fondée sur
des principes pédagogiques
et d’apprentissage organi-
sationnel

L’option formation du personnel
ne devrait étre choisie comme
stratégie d’intervention que
lorsqu’une entreprise I'identifie
comme la meilleure approche
pour combler I'écart de per-
formance. Par conséquent, la
phase critique suivante de ce
type d’investissement est de
concevoir une formation et
des processus d’apprentissage
appropriés. C’est la précisé-
ment qu’lISO 10015 sera un
outil de management précieux,
car elle aidera a faire en sorte
que I’organisation de la for-
mation ait les caractéristiques
suivantes

— efficience dans I'utilisation
des moyens financiers, du
temps et de I'énergie, et

— productivité, en rehaussant
les performances.

1SO 10015 définit la formation
comme un processus en quatre
étapes:

1. définir les besoins de for-
mation;

2. concevoir et planifier la
formation;

3. pourvoir a la formation,

4. évaluer les résultats de la
formation.

Les étapes sont reliées les unes
aux autres, les éléments de sortie
d’une étape fournissant les élé-



Figure 2: Le cycle de
la formation
Adapté d’ISO

Ecart de performance
identifié

10015:1999,
Figure 2, p.2

Entrée

Entrée

1. Définir les besoins
_~T1 de formation

Entrée
Sortie \
4. Evaluer les ¥ 2. Concevoir
résultats dela | «—] PHOIerIE PIOCESSUS |1 ¢ piapifie Ig
formation formation
Entrée Sortie
Sortie Entrée

3. Pourvoir a la
formation

L

ments d’entrée de I’étape suiv-
ante (voir Figure 2). En tant
gu’outil de management qualité,
ISO 10015 aide a spécifier les
exigences opérationnelles pour
chaque étape et établit des
procédures pour piloter le
processus. Cette démarche
permet aux responsables de
la formation de se concentrer
davantage sur le contenu de
I'investissement en formation
plutdt que de s’attacher a en
maitriser les dépenses.

Contrairement aux autres out-
ils de management qualité, ISO
10015 aide I’entreprise a lier la
pédagogie et I’évaluation de la
formation aux objectifs de
performance. Cette approche
permet a I’entreprise d’étre
constamment informée de la
rentabilité de son investisse-
ment dans les compétences
humaines. La Norme interna-
tionale encourage également
les entreprises a examiner
leurs modeles de formation et
a valider leurs approches de
formation, ainsi que les locaux
grace a un ensemble complet
de données.

La formation: «une
question vitale »

Pour continuer a développer
leurs activités, les entreprises
doivent investir dans leur
personnel de maniere plus
urgente que jamais. La forma-
tion est «une question vitale »
dans une économie basée sur
la connaissance et ne doit pas
étre considérée comme super-
flue dans les périodes de dif-
ficultés économiques. C’est
seulement en augmentant la
qualité de son capital humain
gu’une entreprise assure son
avantage concurrentiel a long
terme.

Comme n’importe quel autre
investissement majeur, la forma-
tion doit étre gérée avec grand
soin. ISO 10015 offre un proc-
essus en quatre étapes transpar-
ent, logique et facile a suivre,
qui profitera a tout programme
de formation. ISO 10015 est
avant tout un outil de manage-
ment de la qualité spécifique
a la formation, destiné a ren-
forcer la corrélation entre la
formation et les exigences et
les objectifs de performance
de I’entreprise. .
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