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INTRODUCTION

Contexte général de la formation professionnelle en France

Souvent stratégique pour I'employeur et parfois obligatoire, la formation
professionnelle en France a toujours été considérée comme un pilier essentiel
des politiques publiques de I'emploi. Pour faire face a des besoins économiques
et sociaux en constante mutation, les réformes se sont succédées, avec une
nette accélération au cours de ces quinze dernieres années. Cela a eu pour
conséquence une multiplication des normes, référentiels et reglementations, nés
d'une nouvelle loi tous les 3 a 5 ans venant modifier régulierement les conditions
d'application des politiques de formation, notamment dans les entreprises.

Si cela a eu pour effet de considérablement la développer lors des dernieres
décennies, la formation professionnelle souffre de cette instabilité chronique :
complexité des dispositifs, évolution permanente des modes de financement,
profusion doffres et de prestataires sur un marché peu lisible, manque doutillage
RH et de moyens en ingénierie, faible capacité a évaluer les résultats des actions,
trop faible connexion a la réalité du travail, etc.

Pour bien comprendre son lien avec les enjeux de compétences et de
performance, il est important de distinguer trois types de finalités pour la
formation professionnelle :

« La premiére est celle d'une qualification initiale, cest-a-dire de
l'acquisition d'un dipldme par un apprentissage de savoirs et de savoir-
faire, permettant d'accéder a l'emploi sur un métier,

« La deuxiéme est celle du développement des compétences, cest-a-
dire de la capacité dexercer positivement son activité professionnelle
dans un milieu professionnel,

« Enfin, la troisieme dimension est, conformément aux enjeux de
I'économie complexe et mouvante de notre époque, celle du maintien
de 'employabilité, via une mobilité ou une reconversion professionnelle.
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Laloi de 2014, une reforme
Tondatrice ambitieuse aux
Brfets structurants

Dans toutes leurs dimensions, la qualification, les compétences et I'employabilité
ontpourobjectifderenforceralafoislaperformanceindividuelle etlaperformance
collective en situation de travail. Les politiques, dispositifs et pratiques de
formation doivent donc permettre darticuler efficacement ces enjeux, au sein
d'organisations en constante évolution, en:

« Incluant de nouvelles formes de travail et de rapport au travail,

« Sadaptant a des contextes réglementaires et légaux mouvants et
complexes,

- Intégrant pleinement le digital et l'apprentissage en situation de travail
dans les processus de formation

« Recherchantlefficienceetloptimisationpermanentedesfinancements,

« Développant des pratiques plus frugales ou responsables en réponse
aux enjeux environnementaux.

Certaines lois ont apporté des ajustements techniques, quand dautres, comme
la loi de 2014 et surtout celle « pour la liberté de choisir son avenir professionnel
» de 2018, ont opéré de véritables réformes structurelles. Elles ont profondément
changé le paysage de la formation professionnelle. Par exemple le passage du
« plan de formation » au « plan de développement des compétences » n‘a pas
bouleversé les pratiques, mais il a introduit un nouveau cadre pour la fonction
formation en entreprise.

Les principales dispositions et ambitions des lois de 2014 et
2018

La loi de 2014, une réforme fondatrice aux effets structurants

« Laloide 2014 a posé les bases d'une réeforme ambitieuse de la formation
professionnelle, articulée autour de sept grands objectifs. Elle visait a
mieux orienter les financements, en ciblant les publics les plus fragiles
comme les demandeurs demploi ou les PME, et a simplifier I'accés a
la formation en rendant chaque salarié acteur de son parcours. Cela
sest concrétisé par la création du Compte Personnel de Formation
(CPF), du Conseil en Evolution Professionnelle (CEP) et de l'entretien
professionnel. La loi a aussi reconnu la diversité des modalités
pédagogiques, notamment la formation a distance.

- Elle a introduit un changement de logique en remplagant certaines
obligations fiscales par des obligations sociales, déplacant la
responsabilité des entreprises a financer vers le développement
de l'employabilité de leurs salariés. Elle a également instauré un
financement différencié selon la taille des entreprises, simplifié la
gouvernance du systeme(nouvelles missions pourles OPCA et le FPSPP,
implication renforcée des comités paritaires) et consolidé le role des
partenaires sociaux dans I'entreprise, notamment via la négociation sur
la GPEC et la Base de Données Unique.
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La loi de 2018 a permis

Une refondation du systeme
te formation autour

te 6 priorites

Si cette loi na pas entrainé de transformations immédiates dans les politiques de
formation des entreprises, elle a toutefois introduit des principes structurants.
Ceux-ci ont été renforcés par la réforme de 2018, notamment :

+ la contribution des entreprises a des enjeux sociétaux,

- le passage dune obligation de financement & une obligation
d'employabilité,

- lareconnaissance élargie des modalités de formation,
« le développement de nouveaux droits pour les salariés,

« unlien plus étroit entre GPEC et formation.

Laloi de 2018 : refondation du systéme de formation autour de six priorités

Laloi « pourlaliberté de choisir son avenir professionnel », adoptée en 2018, visait
amoderniser en profondeur le systéme de formation professionnelle a travers six
objectifs majeurs :

1. Rénover la gouvernance du systéme : la loi a remplacé les 20 OPCA
(Organisme Paritaire Collecteur Agréé) par des 11 OPCO (Opérateur de
Compétences), pour accompagner les branches et les entreprises dans
une logique sectorielle. Elle a instauré France Compétences comme
instance nationale de régulation, de financement et de pilotage,
et confié aux associations Transitions Pro la gestion du projet de
transition professionnelle (ex-CIF).

2. Faciliter I'accés aux droits individuels a la formation : le Compte
Personnel de Formation (CPF) a été monétisé (converti en euros),
et la plateforme Mon Compte Formation a été lancée pour permettre
un acces direct, simplifié et autonome aux formations. Le Conseil en
Evolution Professionnelle (CEP) a été réorganisé pour renforcer son
efficacité.

3. Renforcer 'accompagnement des publics les plus éloignés de Femploi
: via Plan d'Investissement dans les Compétences (PIC), [Etat a engagé
des moyens inédits pour former prioritairement les demandeurs
d’emploi les moins qualifiés, en particulier les jeunes et les personnes
peu ou pas diplémées.

4. Développer massivement I'alternance : lapprentissage a été libéralisé
(ouverture du marché a de nouveaux opérateurs, simplification des
regles) et adapté aux besoins des entreprises, notamment via une
réforme du financement et une implication accrue des branches
professionnelles.

5. Encourager l'investissement des entreprises dans les compétences :
lintroduction d'une contribution unique a la formation a simplifié le
financement. L'objectif était aussi de responsabiliser les entreprises
sur lamontée en compétences, en lien avec les enjeux demployabilité.
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Une rupture historique avec
Un risgue de contraction de
I'Investissement rormation

L6 developpement de
'apprentissage : 16 marqueur
fort de Ia lof de 2018

6. Renforcer la qualité et la transparence de l'offre de formation : la
loi a instauré la certification Qualiopi, obligatoire pour accéder aux
financements publics ou mutualisés, et orienté les financements vers
les formations certifiantes ou qualifiantes, en lien avec les besoins du
marché du travail.

Quels ont été les impacts principaux de ces deux lois sur les
politiques et pratiques de formation en entreprise ?

Si la loi de 2018 sest traduite par des évolutions considérables du systéeme de
formation professionnelle en France, elle ne s'est pas matérialisée par des
évolutions de pratiques a la hauteur des attendus dans les entreprises.

Cing dimensions méritent toutefois détre analysées :

> Le passage d'une logique de moyens a une logique de résultats :

Les obligations réglementaires en matiere de formation ont évolué: réaliser les
entretiens professionnels tous les deux ans, permettre a tous les collaborateurs
davoir accés a une formation non obligatoire tous les 6 ans, sacquitter de la
Contribution Unique a la Formation Professionnelle et a I'Alternance (CUFPA),
faire vivre les procédures d'information et de consultation des représentants du
personnel, voire les négociations, selon la taille de l'entreprise.

L'employeur aune obligation générale de former ses salariés, de veiller au maintien
de la capacité du salarié a occuper un emploi et de sassurer de ladaptation du
salarié a I'évolution de son emploi.

Le fait de sétre acquitté de sa contribution formation ne signifie donc pas pour
un employeur qu'il est a jour de son obligation générale de formation. Ce principe,
déja introduit par la loi de 2014, est censé introduire une logique de résultats plus
que de moyens et faire sortir la formation d'une logique quantitative pour aller vers
une obligation qualitative de résultat.

> La redéfinition du périmetre de laction de formation et des indicateurs
de l'investissement formation

Une des nouveautés majeures introduite par la loi de septembre 2018 est
I'elargissement de la notion d'action de formation dans le code du travail. L'action
de formation se définit désormais comme un parcours pédagogique permettant
datteindre un objectif professionnel. Elle peut étre conduite en tout ou partie a
distance. Elle peut également étre réalisée en situation de travail. Cela signifie
concréetement que I'on sort d'une vision presque exclusivement centrée sur le «
stage » et les formats présentiels pour intégrer dans des parcours des modalités
multiples dont il appartient aux entreprises de définir le périmetre et les limites en
lien avec les partenaires sociaux.

Si les entreprises ont investi largement cette possibilité de diversification des
modalités de formation avec un recours massif a la digitalisation par exemple, on
ne peut pasdire que le passage du plan de formation au plan de développement des
compeétences se soit traduit par une forte évolution des pratiques. Les formations
en situation de travail (a différencier des formations informelles) ont connu un
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Le GPF a permis de developper
I"acces Individuel
alatormation

début timide, les entreprises ayant rarement redéfini cette notion « dactif au
service du développement des compétences » en en deélimitant les contours et
regles. Si la loi de 2018 a remis I'ingénierie de formation au centre des enjeux, il
existe encore une forte marge de progression pour faire évoluer les pratiques
et les représentations et proposer des modules ou parcours hybrides, riches et
attrayants mobilisant et conjuguant efficacement des modalités trés variées.

Cette diversification des modalités a aussi généré de nouvelles complexités pour
les entreprises :

Concevoir, piloter, déployer, évaluer des dispositifs de formation pluriels plus
complexes tout en sappuyant sur les fondamentaux de l'andragogie et en
maitrisant les nouvelles équations économiques de ces dispositifs hybrides.

Réinventer les indicateurs formation et régles de reporting pour mesurer
linvestissement formation réel de I'entreprise : quel périmetre ? Comment tracer
les différentes modalités ? Comment en assurer un reporting a la fois faible et
juste ?

> Le développement de lalternance et de lapprentissage

La loi de 2018 a opéré un véritable « big bang » de I'apprentissage en ouvrant
et facilitant la possibilité de créer des CFA, en faisant évoluer les financements
et modeles économiques, en élargissant lacces aux contrats en alternance,
en proposant des aides a lembauche dalternants, etc., tout en maintenant
la Contribution Supplémentaire a I'Alternance pour toutes les entreprises de
plus de 250 salariés employant dans leurs effectifs moins de 5 % de contrats
favorisant I'insertion. Les politiques et stratégies d’alternance des entreprises
se sont ainsi considérablement étoffées en réponse notamment a leurs
difficultés de recrutement en renforcant leurs liens avec les CFA ou en créant
des CFA dentreprises (dans les murs ou hors les murs) visant différentes natures
dobjectifs.

Le développement de lapprentissage est un marqueur fort de la loi de 2018. Cela
a permis aux entreprises de renforcer la part des dispositifs en alternance dans
le recrutement de jeunes collaborateurs, de construire en collaboration avec
les CFA des parcours de formation répondant plus précisément a leurs attentes
ou encore de mieux articuler apprentissage théorique et mise en application
professionnelle.

> Vers des nouveaux accords employeurs/salariés

La mise en place du CPF, sa monétisation, la désintermédiation et le déploiement
d'une place de marché en ligne(www.moncompteformation.gouv.fr)ont permis de
développer les usages des droits individuels a la formation dans des proportions
sans comparaison avec les initiatives précédentes (DIF en 2004 et CPF en heures
en 2014).

Malgré ce succes en volume, les constats doivent étre tempérés. Les principales
formations financées sont a peu prés toujours les mémes que dans le cadre
antérieurauxquellessesontrajoutésles permisde conduire, lesCACES(certificats
d'aptitude a la conduite dengins spécialisés), les formations a la création et a la
reprise dune entreprise (ACRE), la VAE. Si le développement quantitatif peut
étre salué, on est encore loin de la « société des compétences » annoncée et
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L6s entreprises francaises
ont des pratigues de
formation tres developpees

d'un CPF permettant a chacun de financer ou de co-financer des formations pour
evoluer professionnellement ou changer de métier.

Le deuxieme axe damélioration concerne le tres faible nombre de politiques et
de pratiques dabondement mises en place a ce jour dans les entreprises ou les
branches professionnelles: lacomplexité pour mettre en ceuvre desabondements
collectifs ou le manque de visibilité sur les parcours abondés des salariés n'ont
pas incité les entreprises a signer des accords ou créer des « catalogues » ou
des « offres CPF ». Les abondements des entreprises en 2023 représentaient
uniquement 1% des montants financés au titre du CPF.

Le développement des pratiques dabondement par les entreprises, les branches
oulescollectivités territoriales est pourtant essentiel pour donner toute sa portée
au CPF. Cest aujourd’hui le principal levier permettant d'articuler le financement
du CPF avec l'investissement formation de I'entreprise, en finangant des parcours
utiles a la fois pour lorganisation et pour les salariés. La mise en place, depuis
le Ter janvier 2025, d'une participation forfaitaire obligatoire de 102,23 € en cas
d'utilisation autonome du CPF et I'évolution des systemes d'information de la
Caisse des Dépots devaient encourager le dialogue entre I'entreprise et le salarié
ainsi que renforcer les logiques de co-investissement.

La formation : une pratique et des dépenses déja bien
ancreées en France...

Ces deux réformes ont donc entrainé de profonds changements dans le rapport
des entreprises et des individus a la formation professionnelle. Elles avaient
notamment pour objectif de mieux orienter les dépenses formation des
entreprises qui sont depuis plusieurs décennies régies par la loi et bien ancrées
dans les pratiques.

Ainsi, selon 'Enquéte Formation Employeur - annuelle (EFE-a), les entreprises
francaises sont parmi celles, en Europe, qui ont les pratiques de formation
les plus développées. En 2023, les dépenses nettes au titre de la formation
des entreprises et associations du secteur privé sélevent a 25 milliards deuros
(données provisoires), soit 45% des 55,3 milliards deuros (Mds€) représentant
les dépenses totales consacrées a la formation professionnelle continue et a
l'apprentissage en France :

« Les dépenses directes atteignent 15,2 Md€, soit 59 % de lensemble
des dépenses déclarées par les entreprises. Ces dépenses directes
des employeurs correspondent a lensemble des co(ts induits par
les formations dispensées en interne ou via lachat de formations
directement auprés dorganismes de formation : colts pédagogiques,
frais annexes (transport, hébergement, restauration) et bien
evidemment, la rémunération des salariés en formation.

« Les dépenses intermédiées représentent, 10,5 Md€, soit 41 % du total.
Ces dépenses intermediées correspondent aux paiements effectués
par les employeurs au titre de leurs contributions obligatoires (Iégales
et conventionnelles) ou de versements volontaires a lopérateur de
compétences (OPCO)dont ils dépendent.
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On constate cependant de forts écarts de pratiques entre les grandes et
les petites entreprises, en effet les taux d'accés a la formation et les taux de
participation financiere augmentant avec leur taille. Si toutes les entreprises
sont tenues a lobligation de maintenir 'employabilité de leurs salariés (L. 6321-1
du Code du Travail), on observe, malgré les réformes successives, un taux d'accés
a la formation dans les entreprises de moins de 50 salariés 3 fois inférieur aux
taux d'acceés des entreprises de plus de 1000 salariés (20 % vs 61 %). Les taux de
participationfinanciere vont euxde 2,2 % de lamasse salariale pour les structures
de moins de 50 salariés a 5,8 % pour celles de 1000 salariés ou plus.

... Qui ne suffisent pas a résoudre un déficit de compétitivité
partagé au niveau européen

Malgré ces investissements considérables, la France souffre depuis plusieurs
années dun décrochage en matiere de compétitivité que la formation
professionnelle na pas endigué. Les réformes de 2014 et 2018 avaient justement
pour objectif de mettre celle-ci au service de Iémancipation des individus et
de la performance des entreprises dans un contexte économique toujours plus
concurrentiel. Les récents rapports de Mario Draghi et Enrico Letta' posent
a ce titre un diagnostic sans appel : le Vieux continent connait une panne de
croissance et un déficit d'innovation depuis vingt ans.

lls démontrent également que le développement des compétences est un
enjeu clé de la compétitivité européenne. Il constitue un levier essentiel pour
assurer la performance et lagilité des entreprises, ainsi que lemployabilité
durable des collaborateurs. Dans un monde en pleine mutation, marqué par
des changements rapides et multiples — environnementaux, énergétiques,
numeériques, démographiques, sociétaux, politiques et géopolitiques — renforcer
les compétences est indispensable pour accompagner toutes ces transitions.

Les entreprises sont ainsi confrontées a quatre difficultés majeures, que les
réformes de 2014 et 2018 devaient résoudre :

» Gagnerla «guerre destalents » en arrivant a attirer, recruter et fidéliser
les collaborateurs dont elles ont besoin alors que le manque de main
dceuvre qualifiée ou Iinadéquation des compétences des candidats
arrivent en téte des difficultés rencontrées lors des recrutements,

- Faire face a une obsolescence des compétences des salariés de plus
en plus rapide pour maintenir leur compétitivité. Une étude de 'OCDE
souligne gqu’'une compétence technique a une « durée de vie » de 2 ans
aujourd’hui contre prés de 20 ans a la fin des années 80,

« Accompagner les parcours et les évolutions professionnelles, pour
batir lentreprise de demain avec les collaborateurs daujourd’hui et
accompagner les transitions et transformations

o Sécuriser et transmettre les savoir-faire critiques, entre les
générations notamment, pour garantir pérennité et performance.

'https://www.europarl.europa.eu/thinktank/fr/document/EPRS_ATA(2024)762457

2QCDE. (2017). Perspectives de lemploi de 'OCDE 2017 : Les effets de la technologie sur l'emploi et les compétences. Editions

OCDE. https://doi.org/10.1787/empl_outlook-2017-fr
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La formation : un levier, de performance et de compétitivité
a mesurer et objectiver

La formation est ainsi pergue comme un levier puissant du développement des

Evamep la formation et compétences, de la stratégie et de la performance des entreprises. Le « retour
[Iuamiﬂep! le petounr sue sur investissement formation » est une expression consacrée, notamment
investissement reste un depuis les travaux de Bernard Masingue et Gilles Hauser' a la fin des années 80.
exercice delicat voire Il est cependant toujours aussi difficile de mesurer ou quantifier la contribution
ﬂﬂmmﬁXﬂ réelle de la formation, les seuls indicateurs de performance disponibles dans

les entreprises comme au niveau macro-économique relevant dindicateurs
dactivité (taux d'accés, nombre d'heures réalisées, niveaux de dépenses, ...) ou
de satisfaction.

Il est d'ailleurs a noter a cet égard que nous manquons aujourd’hui cruellement de
données quantitatives et qualitatives en matiere de formation professionnelle des
salariés, et donc déléments de comparaison pour les entreprises. Les sources
d'informations sont fragmentées et en l'absence de données fiscales depuis la loi
de 2014, il est tres complexe d'avoir des informations fiables sur linvestissement
réel des entreprises, au-dela de leur obligation légale.

Evaluer la formation est un exercice délicat, car elle repose sur une chaine de
valeur complexe et une co-production, ce qui rend difficile de mesurer son seul
impact. Pourtant, l'absence de liens clairs et mesurables avec la compétitivité ou
la performance freine sans doute le développement de pratiques de formation
plus ambitieuses et efficaces dans les entreprises.

La formation a longtemps été portée par une logique « sociale » et vécue
comme une dépense obligatoire. Elle est aujourd’hui dans les entreprises un
levier puissant au service du développement des compétences et donc de la
performance individuelle et collective. La formation n'a donc de sens que par les
résultats qu'elle permet et méme si l'on ne peut pas parler d'investissement au
sens comptable du terme (les compétences étant détenues par le salarié et non
par l'entreprise), il est nécessaire comme le montrera ce baromeétre de pouvoir
rendre compte du bénéfice formation et dobjectiver ses effets tangibles.

Cette dimension est dautant plus importante que plusieurs rapports récents?
interrogent l'efficacité des investissements massifs en formation professionnelle,
notamment dans I'apprentissage et la formation des demandeurs demploi. Le
contexte économique actuel pourrait de plus fragiliser aussi bien les dépenses
publiques que linvestissement des entreprises dans la formation.

Afin de pallier le manque de données, mieux cerner les pratiques et perceptions
des entreprises en matiére de formation, et questionner le lien entre formation
et performance, le MEDEF a lancé ce baromeétre. Cette initiative s’inscrit dans un
contexte ou les compétences représentent plus que jamais un levier stratégique de
compétitivité et de croissance économique.

L'Investissement formation / Gilles Hauser, Bernard Masingue, Ed. d'Organisation. Paris - 1985

2 Caisse des Dépots, IGAS.
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METHODOLOGIE

Un questionnaire en ligne a été administré auprés d'entreprises issues des
différents réseaux adhérents au MEDEF. Le recueil des données de I'enquéte
quantitative sest faite lors des deniers mois de 2024. Les cibles ayant été
interrogées dans le cadre de cette étude comptent 841 entreprises francgaises,
localisées en métropole et dans les territoires ultramarins, représentatives du
tissu économique francais. La représentativité de I'échantillon a été assurée
par la méthode des quotas apreés stratification par région, par secteur dactivité
et par tranche d'effectif par le cabinet Paradoxes.

3%

6%

8%
. 9%
841 entreprises ont 3% 6%

repondu a lenquéte 8%

316 659 ;
SALARIES :

couverts par lenquéte dont 67 926
salariés formes

4%

6% 0.2% 2% 29%

17 Régions représentées dont 4 DROM

Au sein de I'échantillon, une campagne d'entretiens qualitatifs a également été
menée aupreés de 47 professionnels occupant des postes de direction et / ou
des acteurs décisionnels en matiere de formation professionnelle, représentant
la diversité des acteurs et des entreprises.
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Profil des répondants

Le secteur d'activité des entreprises répondantes™

20%

Industrie

6,4%

Activités de service
administratif & de soutien

'l
5,6%

Construction

&,3%

Activites immobilieres, specialisées,
scientifiques & techniques

=g
10,3%

Commerce

6,1%

Information & communication

&,5%

Santé humaine & activités
daction sociale

(1

2,6%

Hebergement
& restauration
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La fonction du répondant

sarmetratr
" formation développement

==responsable::=
: ™ e consultant coordinateur charger
779
[ (o]
Activités financieres Manager

& dassurance Responsable déquipe
) formation Autres
Directeur des
Ressources

m —i‘ Humaines

Y Dirigeant

6,1%

Enseignement

Fonctionnement des entreprises

&,5%

Transports & entreposage

55%

6%

'I 8% Fonctionne Appartient a Exerce en tant Appartient Exerce en Autre
| de maniere un groupe que soustraitant  aun réseau franchise ou
. autonome denseignes  en concession
Agriculture

BAROMETRE ENTREPRISES & FORMATION 17



LA FORMATION : UN INVESTISSEMENT
AU SERVICE DE LA STRATEGIE ?




La formation : un enjeu de performance percuté
par les évolutions réglementaires

65% g4

m [éveloppement de la performance

m Rentabilité économique

m Positionnement concurrentiel
m (ualité, gestion des risques
m Adaptation réglementaire

m Digitalisation

Quelles transitions influencent
le plus votre stratégie formation ?

Transition Transition Transition
reglementaire economique numerique
(normes, los...) (inflation, (digitalisation, IA,

concurrence)  automatisation)

“NUMEDEF

8% 5% 1%

Quels sont les principaux enjeux stratégiques

de votre entreprise ?

9% &% 3% 5%
=

Stratégie de financement

Cybersécurité et protection des données
m Internationalisation
Fusions et acquisitions

Autre

m Forte influence
m Faible influence

m Aucune influence

33%
Transitions Transition Transition Transition
saciétales ecologiqueet  démographique  géopolitique
(flexibilite,  énergétique (climat, (vieillissement, (instabilité
rapport au décarbonation, migration, politique, contexte
travail, nouvelles durabilité) jeunesse) international)
attentes)
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Une politique de formation
encore centree sur les enjeux
acourtterme

Répondre aux enjeux compétences d‘aujourd’hui ... tout en
anticipant ceux de demain

Les résultats de lenquéte révelent une dissonance entre les priorités
stratégiques affichées par les entreprises et les moteurs réels de leur
politique de formation. Lorsqu'on interroge les entreprises sur leurs objectifs
prioritaires, la performance (65 %), la rentabilité (64 %) et la compétitivité (34 %)
arrivent logiguement en téte. En revanche, la mise en conformité réglementaire
(18 %) ou la digitalisation (15 %) apparaissent bien moins déterminantes. Or, ce
sont précisément ces deux dimensions - transition réglementaire (69 %) et
transition numérique (65 %) - qui influencent le plus fortement les politiques de
formation.

Ce constat est renforcé par le poids du court terme dans la construction
des stratégies de formation au détriment d'enjeux a plus long terme visant a
anticiper et construire les compétences de demain. Les transitions écologiques
et sociétales, les enjeux démographiques influencent moins les politiques de
formation que les évolutions reglementaires, I'environnement économique ou
le besoin de développer des compétences numeériques.

Les transitions a venir, et leurs répercussions sur les métiers et les
compétences, sont incontestables — qu'il sagisse du besoin de nouvelles
compétences liées aux enjeux environnementaux, ou du vieillissement de la
population active. Pourtant, dans un contexte de contraintes budgétaires,
lorsque tout semble prioritaire, les choix darbitrage privilégient souvent les
impératifs de performance ou de conformité a court terme, au détriment des
enjeux stratégiques pergus comme plus lointains.

La difficulté a identifier et qualifier 'impact concret de ces transitions sur les
métiers, les activités et les compétences ainsi que leur temporalité peut aussi
étre un élément qui explique la difficulté a construire les réponses formations
adaptees.

Il'y aici un enjeu de maturité stratégique afin de faire de la formation un outil
danticipation des transformations, un instrument daccompagnement des
evolutions et des parcours professionnels, un levier de durabilité pour les
compétences et de résilience pour les organisations ... tout en répondant aux
enjeux opérationnels d'adaptation, et de performance.

'DARES - Analyses N°12 - Que révelent les offres demploi en ligne sur les besoins en compétences liées a la transition

écologique ? - Mars 2025

2SDES - Data Lab Environnemental - Bilan environnemental de la France - Edition 2023 - Ministére de la transition

écologique et de la cohésion des territoires - Mars 2024
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Le développement de la performance de I'entreprise
au coeur des enjeux RH et Formation

Quelles sont vos priorités RH actuelles ?

Développer les compétences et la performance de mes salariés
Fidéliser les collaborateurs
Attirer et recruter de nouveaux salariés 9% 1%
Anticiper les compétences de demain 26% &%
Renforcer la qualité de vie et des conditions de travail

Accompagner les mobilités internes

Anticiper et accompagner les departs a la retraite

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Prioritaire m Faiblement prioritaire  m Pas prioritaire

Quels sont les principaux enjeux de votre stratégie formation ?

Développer la performance
de lentreprise

0%

Répondre aux abligations

Autre réglementaires

Accompagner
les mobilités internes

Rendre lentreprise
plus attractive

Adapter les compétences
aux transitions

Fidéliser et développer
les talents

Transmettre et protéger
des savoirs critiques
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des entreprises
considérent la
formation comme un
moyen pour développer
la performance de
l'entreprise

Les entreprises expriment avec force leur volonté de développer les
compétences pour augmenter la performance individuelle et collective,
fidéliser les collaborateurs, renforcer leur attractivité, améliorer la qualité
de vie au travail. Ces priorités traduisent parfaitement les enjeux RH des
entreprises aujourd’hui.

Dans le méme ordre d'idée que le besoin de « réconcilier les horloges » évoqué
précédemment, les entreprises doivent a la fois répondre a ces enjeux de forte
actualité tout anticipant les compétences de demain pour 70% desrépondants.

Les priorités RH restent largement dominées par la logique d'urgence. Les
entreprises répondent aux enjeux et difficultés du moment, plus quelles
ne construisent une vision davenir. On retrouve ici un élément évoqué
précédemment a savoir le poids des enjeux de conformité. Le plan de
développementdescompétencesréponddabordauxobligationsréglementaires
et est considéré comme l'attente prioritaire pour 42% des répondants.

Si cette logique d'urgence et cette priorisation peuvent apparaitre légitimes, la
tres faible place accordée a 'accompagnement des mobilité internes dans les
priorités RH interroge. Seules 12% des entreprises interrogées attendent de
leur systéme de formation qu’'il accompagne ou facilite les mobilités internes.
Il'y a pourtant un véritable enjeu a construire l'entreprise de demain avec les
collaborateurs d'aujourd’hui, & préserver les savoir-faire critiques, anticiper
et accompagner les départs a la retraite dans un contexte dallongement des
carrieres et de départs nombreux a venir.

Il'y aici une forme de paradoxe dans le fait que les entreprises affichent la
fidélisation comme une priorité RH (83% des répondants) que la formation
soit percue comme un moyen de fidéliser et développer les talents mais que
laccompagnement des mobilités internes ne soit pas appréhendé comme une
priorité alors gqu'une récente enquéte réalisée par IPSOS pour le CESI montrait
récemment que pres de 79% considerent qu'il est indispensable de changer
régulierement d'entreprise pour avoir un meilleur salaire et quasiment la méme
proportion(78%) pensent qu'il en va de méme pour avoir un poste intéressant ou
evoluer professionnellement.

'Etude réalisée en ligne du 19 avril au 7 mai auprés de 1000 individus constituant un échantillon
national représentatif de la population francaise agée de 18 a 28 ans.
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Manque de main d'ceuvre et déficit de compétences
au ceeur des tensions de recrutement

Actuellement, votre entreprise rencontre-t-elle
des difficultés de recrutement ?

m Tres fortes m Fortes m Modérées m Aucune difficulté

Quelles sont les principales raisons de vos difficultés
de recrutement ?

25% 909,
18%
15%

N%

17 &%
I |

Manquede  Déficit de Déficit Manque de  Concurrence  Postesa Caracteristiques Trop Autre
main dteuvre compétences dattractivitt  qualités desautres  pourvair  de lentreprise grand nombre
sur les métiers des  du secteur personnelles  structures  rapidement (localisation, de candidatures
métiersen  candidats  ou du métier des image...)
tension candidats

Sur quels types de fonctions ces difficultés sont-elles les plus fortes ?

Les «autres» fonctions citées

20% - ”lcommamj: 'WW |

8% _ . A

15% ——— restauration — 1’B%
% 1% 1% g%

. &%
Il

teur

Production ~ Services  Commercial, Administration, Informatique Etudes, Finance,  Exploitation  Autre
industrielle,  techniques  marketing RH, Recherche comptabilité,  tertiaire
chantier communication, et Développement  audit

droit
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Projets de recrutement
en 2024 d'aprés
l'enquéte BMO 2025

des recrutements sont
jugés « difficiles » par
les employeurs en 2024
d'aprés I'enquéte BMO
2025

Prés dune entreprise sur deux déclare rencontrer des difficultés de
recrutement. Cette réalité simpose a toutes les tailles dentreprise. Elle est
plus aigué dans les TPE et les structures de taille intermédiaire.

Derriere ce constat partagé, on retrouve trois causes principales : la pénurie de
main-d'oeuvre surles métiersentension, le déficit de compétences techniques
des candidats, ainsi que le manque d‘attractivité de certains secteurs ou
métiers. Ces résultats font écho aux constats établis au niveau national, ou une
grande partie des employeursassocient leurs difficultésaun nombre insuffisant
de candidats, a des profils jugés inadéquats ou a des conditions de travail peu
attractives®. Ces tensions se concentrent sur des fonctions directement liées
al'activité des entreprises : productionindustrielle(20 %), services techniques
(18%) mais aussi sur les fonctions commerciales (15 %), souvent soumises a un
turn-over important.

Ces difficultés de recrutement sont le symptdme, souvent évoqué, dune
inadéquation entre les besoins de compétences des entreprises et les
compétences détenues par les candidats. Elles résultent également d'un
décalage persistant entre l'offre de formation régionale ou nationale et
les besoins réels des entreprises, qui alimente les tensions et freine le
développement de nombreuses structures.

Selon la derniére enquéte BMQ' (Besoins en Main-d'Oeuvre) qui confirme les
résultats du présent barometre, 76 % des entreprises interrogées envisagent
de former des candidats externes. La formation est pergue comme la solution
opérationnelle la plus adaptée pour combler les déficits de compétences et
accueillir des personnes aux profils et compétences plus éloignés et faire face
ainsi aux tensions de recrutement, devant le recours a I'intérim, a l'alternance.

Derriére ce constat, deux lignes de force se dessinent. D'une part, mieux
connecter les viviers de personnes en recherche d'emploi aux besoins réels
des entreprises, en travaillant sur lorientation, la lisibilité des métiers et
l'attractivité des secteurs. D'autre part, permettre & celles et ceux qui postulent
de développer rapidement les compétences requises, en amont ou dans les
premiers mois de prise de poste. Cest précisément l'esprit de la loi pour le
plein emploi?, qui vise a structurer une offre daccompagnement renforcée,
personnalisée, locale et mieux coordonnée entre les acteurs des réseaux pour
'emploi.

Mais pour que cette ambition se traduise dans les faits, encore faut-il que les
entreprises - notamment les plus petites - puissent activer ces leviers. Or,
les TPE sont souvent les moins bien armées pour mobiliser les dispositifs de
formation, solliciter les aides existantes ou coopérer efficacement avec les
acteurs de 'emploi.

'Les besoins en main-doeuvre des entreprises en 2024, France Travail, Enquéte BMO 2025.

2https://travail-emploi.gouv.fr/la-loi-pour-le-plein-emploi.
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La formation, une solution adoptée par les entreprises
pour pallier les difficultés de recrutement

Quelles solutions envisagez-vous pour pallier les difficultés de recrutement ?

2L%
22%

18%

17%

14%

5%

Formationdu  Recrutement
dalternants

personnel en
place

Recours a
[intérim

Formation
des nouveaux
entrants

Développement

de partenariats

gcole entreprise

Face a ces difficultés, quelles solutions adoptez-vous ?

Autre

Moins de Tl 1449 50 & 249 2502999 | 1000 salariés
salariés salariés salariés salariés et plus
Formation des nouveaux entrants 13% 29% 15% 16% 13%
Déve|op[é)igwls_n;ndt?spﬁ?sr;enariats 8% 12% 1B% 18% 23,
Recrutement dalternants 25% 22% 22% 22% 18%
Formation du personnel en place 36% 21% 23% 21% 26%
Recours a lintérim 1% 10% 23% 19% 18%
Autre N% 5% 5% 4% 3%
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La formation des nouveaux
entrants, une pratique encore

adevelopper

Face aux difficultés de recrutement la formation apparait donc comme une
réponse a plus d'un titre :

+ La formation des salariés en poste, cest a dire le développement
de compétences, constitue la premiere « parade » des entreprises
mais aussi un enjeu de fidélisation (24% des répondants). On peut
dailleurs noter que la formation du personnel en place est encore
plus largement privilégiée dans les entreprises de moins de 11 salariés
(36%) notamment a travers des dispositifs de tutorat ou de formation
en situation de travail ce qui montre une fois de plus le besoin de
faciliter et accompagner le recours a la formation dans les TPE.

+ Le développement de l'alternance et de I'apprentissage permet
pour 22% des entreprises de répondre efficacement aux difficultés
de recrutement mais aussi de développer des compétences
contextualisées facilitant et accélérant lintégration des nouveaux
collaborateurs (on comptait 1042 543 contrats d'apprentissage au 31
décembre 2024 contre 436 833 au 31 décembre 2018).

« La formation des nouveaux entrants (17%) permet enfin de
combler les écarts entre compétences requises et compétences
détenues par les nouveaux entrants et ainsi de diversifier les
profils en recrutant des publics plus éloignés de lemploi cible.

Méme si cette derniére dimension n'integre pas forcément toutes les pratiques
relevant des parcours d'intégration ou donboarding, on peut toutefois s€tonner
du fait que la formation des nouveaux collaborateurs ne concerne qu‘'une
entreprise sur six, la phase d'intégration étant un moment-clé et indispensable
pour sécuriser les recrutements et favoriser la fidélisation (prés de 1salarié sur
2 songe aujourd’hui a quitter son entreprise au cours de sa période dessai?).

Il est a noter enfin que les partenariats avec les écoles se développent,
notammentdanslesentreprisesde 1000 salariés et plus, ce qui permet d’inscrire
leur stratégie dans une dynamique plus structurelle danticipation des besoins
en compétences. Cette approche reste toutefois assez marginale a I'échelle
du tissu économique, laissant de cété les petites et moyennes structures qui
manqguent de moyens pour engager ce type de collaboration.

Face aux difficultes e recrutement Que nous rencontrons, nous
SOmmeS obliges de former [6S nouveaux entrants lorsqu’onles
Integre. 0n aun salarig operationnel uniguement au bout de 4 mois.

Chef d'entreprise d'un centre d’accueil téléphonique - 250 a 999 salariés

'Dares - Systéme d'information sur I'apprentissage (SIA), extraction du 28 février 2025 - Champ :
contrats dapprentissage privés et publics.

2Solus, H. et Engel, C.(2017). Chapitre 9. L'intégration des nouveaux embauchés. Recrutement : un

enjeu business : Augmentez vos profits, évitez le gachis (p. 113-124). Dunod. https://shs.cairn.info/
recrutement-un-enjeu-business—9782100770014-page-113?lang=fr.
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Construction du plan de développement des compétences :
des pratiques hétérogenes et des acteurs multiples

Quels acteurs sont en charge de définir les besoins en formation ?
2 1%
e 9%
14% 15%

4% E
8%

25%
23%

(o)
13% 6%
MOINS DE T mAsg 50 A 249 SALARIES 250 A 999 1000 SALARIES
SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS
m [irigeant m Direction des Ressources humaines Managers
m Salariés m Responsable Formation Autre

Quels moyens utilisez-vous pour assurer la veille en matiéere
de formation professionnelle ?

Sites & contenus RH/formation _ 51%
Communication de votre federation/organisation patronale _ bh%

Accompagnement et sites de votre OPCO

Sites des organismes de formation
Salaries et équipes metiers
Presse & Newsletters spécialisées

Evenements, salons spécialises

formation -

L'observatoire prospectif des métiers et des qualifications via fournisseur R—
cabinet Offre L

Ccjinformation

Autre 5%
0 'Campusmteme e partage
™ avocatformation continue ™"
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Une culture de [a veille
a fevelopper eta outilier
dans les entreprises

La définition et la mise en oeuvre dune stratégie de formation sont
nécessairement une co-construction et nécessitent une coordination entre
plusieurs acteurs. Toutefois, de fortes disparités de pratiques existent selon la
taille de l'entreprise :

- Dans les TPE, le dirigeant reste I'acteur central de la politique
formation. Dans 52% des entreprises de moins de 11 salariés et pres
d’'un quart des entreprises de 11 a 250 salariés, ce sont les dirigeants
qui définissent et priorisent les besoins de formation.

« Dans environ un quart des entreprises de 11 salariés et plus, les
managers sont impliqués dans le recensement des besoins de
formation, qu'il sagisse de besoins individuels ou collectifs au sein de
leurs équipes. Ce chiffre relativement faible interroge les pratiques en
matiéere d'entretiens annuels ou professionnels, qui devraient pourtant
constituer des leviers clés pour identifier et anticiper les besoins en
compeétences.

« La primauté des fonction RH devient forte dans les entreprises de
plus de 50 salariés (dans 25% des entreprises ce sont les DRH qui ont
la charge de la construction du PDC), les responsables ou services
formation étant surtout concernés dans les entreprises de plus de
1000 salariés avec des process et des outils dédiés de construction
du plan.

o Les salariés restent de fagon surprenante peu impliqués dans
les réponses des entreprises (8 a 17% des réponses). On se situe
encore plus dans une logique de prescription venant de la direction
de l'entreprise, des managers ou des RH que dans une logique de co-
construction entre les personnes elles-mémes et I'entreprise.

Un enjeu fort d'information et de veille

Les entreprises sappuient principalement sur des sources d’informations
externes (principalement sites & contenus RH/formation, communications des
fédérations/organisations patronales ou des OPCO). Ces ressources permettent
aux entreprises d'accéder a des informations synthétiques, actualisées et
contextualisées mais elles relevent avant tout d'une veille passive.

Cette situation souligne un enjeu doutillage mais aussi de culture de la
veille. Si les OPCO et les fédérations professionnelles jouent un réle actif
pour diffuser linformation et orienter les entreprises, leur mobilisation reste
bien plus fréquente dans les grandes entreprises. Cela révele un besoin
daccompagnement ciblé, pour mieux toucher, informer et outiller les plus
petites entreprises dans un environnement complexe et mouvant.
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La formalisation des stratégies formation souvent encore marginale
dans les petites entreprises, reste a outiller et professionnaliser dans
un grand nombre d'entreprises

Formalisez-vous votre stratégie de formation dans un document spécifique,
type plan de développement des compétences ?

97%

78% 75%
° 68%
63%

< 25% T Bk
22% °
3%
1 T

, MOINSDET ~ TA49  50A249  250A999 1000 SALARIES
mOui mNon SALARIES ~ SALARIES ~ SALARIES ~ SALARIES  ETPLUS

mOui mNon

Quels outils utilisez-vous pour formaliser et structurer le plan de développement
des compétences ?

14% 10% &%37%)3

m Outils bureautiques (ex. tableurs) ~ mSIRH  m Qutil dédié aux entretiens pro
m Solution dédiée a la formation (ex. LMS, TMS...)  m Outil mis & disposition par 'OPCO ou la branche
Outils collaboratifs partagés Autre
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des entreprises
répondantes qui
formalisent leur PDC,
le font via un outil de
bureautique

Apres avoir identifié les besoins en formation, la formalisation du plan de
développement des compétences (PDC), méme si elle n'est pas une obligation
légale, est une étape clé pour piloter la politique de formation des entreprises.
Ce processus permet de traduire les orientations stratégiques en actions
concrétes et de garantir une gestion efficace des compétences. Or, prés de la
moitié des entreprises ne formalisent pas leur stratégie de formation dans
un document structuré de type PDC. Le phénomeéne est particulierement
marqué dans les petites structures : trois quarts des entreprises de moins
de 50 salariés n'ont pas de PDC formalisé. Cette absence de structuration
freine la lisibilité des actions, leur suivi et leur articulation avec les enjeux de
développement de l'entreprise.

Les besoing remontent I'oral ou par mail, mais jé n°al pas doutil
snecifique. Mais Jé souhaiterais en mettre un en place apres les
entretiens de fin d°annee, afin gu'il v ait une correlation justement
entre les demandes qui sont faites ions tes entretiens et les
actions de formation mises en @uvre pour elaborer Ie plan de
tieveloppement. Mais cette annee, cela i°a pas été formalise.

J6 " pas un support specifigue en tout cas.

Directrice des ressources humaines d'une entreprise du secteur de I'hébergement
et restauration - 20 a 49 salariés

Lorsqu'un PDC existe, sa construction repose encore trés majoritairement
sur des outils de bureautique classiques, utilisés par prés d'une entreprise
sur deux. L'utilisation doutils dédiés (TMS, LMS, gestion des entretiens, ...),
plus adaptés au pilotage et a l'optimisation des parcours de formation, reste
trés minoritaire, y compris dans les structures de taille intermédiaire. Il s'agit
certainement ici d'une voie de progres pour gagner en efficacité, tragabilité et
productivité.

Un outillage plus innovant et un accompagnement plus fin permettraient non
seulement de mieux formaliser et suivre le développement des compétences
des salariés mais aussi de gagner un temps précieux pour lier stratégie
dentreprise et formation. On vient de le voir, plus lIentreprise est petite, plus le
dirigeant a la charge de la politique de formation, au milieu de tous les autres
impératifs liés a la vie de I'entreprise.

Ces résultats soulignent donc I'importance de professionnaliser les pratiques,
non seulement pour renforcer la qualité du pilotage RH, mais aussi pour mieux
articuler la formation avec la stratégie de développement de lentreprise.
Accompagner les TPE et PME dans le choix et lusage doutils simples mais
adaptés constitue aujourd’hui un levier clé pour faire progresser la maturité des
démarches formation dans 'ensemble du tissu économique.
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La réponse aux obligations réglementaires toujours prioritaire
dans les actions de formation

84%

Comment priorisez-vous les actions
de formation de vos salariés ?

63% 61%
IIG%
7% 6% 5% 90
B 7o o ox

Formations ~ Demandes Besoins Opportunité Mobilites ~ Abondement Inscriptiondans  Autre
obligatoires  individuelles  stratégiques de internes de projet  un catalogue
priorisées collectifs  financement individuel de  de formation
par les externe collaborateur  sectoriel
managers

Quels moyens utilisez-vous pour informer les salariés
sur l'offre de formation disponible ?

70%
54%

22% 20%

B mm °-°

Email ou Par Intranetou  Catalogue  Réunion  Plateforme Information  Affichage Autre
Newsletter lintermédiaire portail RH  formation, dinformation  LMS par les dans les
des RH, Réunion représentants  locaux
managers ou du personnel
service
formation
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L6 poids du reglementaire met
SOUS tension Ia renonse aux
autres hesoing en formation

Trois sources de priorisation des actions de formation

Dans la majorité des cas, les actions de formation sont déclenchées en réponse a
des obligations réglementaires, ce qui en fait le premier poste de dépense pour les
entreprises. Il est légitime voire tautologique de sétonner quelles constituent une
priorité ... puisquelles sont obligatoires mais ce qui est inquiétant cest de voir leur
poids augmenter au fil des années dans pratiguement toutes les entreprises et tous
les secteurs dactivité au détriment d'autres actions dans un contexte de maitrise
budgétaire forte et de diminution des financements formation disponibles. Entre la
CUFPA et les formations réglementaires on peut considérer que ce sont 2 a 3% de
la masse salariale des entreprises de plus de 11 salariés qui sont mobilisés mettant
sous tension la réponse aux autres besoins, qui nont par ailleurs jamais été si
nombreux.

Le fait que les demandes individuelles priorisées par le manager arrivent
en deuxiéme position interroge. Sil est normal que la construction du plan de
développement des compétences soit un moment de dialogue entre le collaborateur
et le manager et guil sinscrive dans un workflow décisionnel, on peut aussi y voir
le fait qu'il est encore une compilation de demandes ou envies individuelles plus ou
moins connectées aux enjeux stratégiques de l'entreprise et fortement structurées
par loffre de formation interne ou externe.

La réponse a des besoins collectifs stratégiques n’intervient qu'en troisieme
position alors que cest certainement dans ce type de formation que se situent les
leviers les plus forts pour accompagner les stratégies des entreprises.

L'acces a linformation, éléement déterminant de l'acces a la formation

L'accés a linformation, a la connaissance de ses droits et a la co-construction
d'un parcours de formation reste un enjeu central des politiques de formation. Or,
cet acces dépend dabord de lorganisation interne de lentreprise, bien plus que
de [initiative individuelle ou des dispositifs légaux. Si la réforme de 2018 a placé
une part de responsabilité sur les salariés (cf. accompagnement CEP (conseil en
évolution professionnelle)), ceux-ci demeurent fortement tributaires des modalités
dinformation définies par lemployeur. Dans les faits, linformation circule encore
largement via les RH et les managers. Lorsque lentreprise structure activement la
diffusion des informations, elle favorise lengagement des salariés dans leur montée
en compétences.!

Les moyens d'information et de communication mobilisés restent hétérogénes. Les
outils numériques comme l'e.mail (utilisé par 70 % des entreprises) sont privilégiés,
mais ne répondent pas a tous les profils, notamment dans les structures ou laccés
au numérique est limité, générant ainsi des inégalités dinformation. Par ailleurs,
seules 20 % des entreprises disposent d'un catalogue de formation, soulevant
une question rémanente : faut-il structurer la demande a partir de loffre ou loffre a
partir de la demande ? Sans catalogue, difficile de rendre visibles les possibilités de
formation ; avec un catalogue, plus difficile dadapter finement loffre aux besoins
individuels.

Stephanus Camille, Accés a la formation : pourquoi souhaiter se former ne suffit pas, Céreq Bref,
n°® 451, 2024, 4 p.
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La formation : un levier de performance a mieux mesurer, évaluer

Parmi les indicateurs de performance formation suivants,
lesquels suivez-vous prioritairement ?

I 7o
I so%
I us%

Taux de satisfaction des salariés (NPS) 25%

Nombre de salariés formés
Montant des dépenses formation

Nombre d'heures de formations réalisées

Nombre de salariés ayant béneficié d'une formation 24%

I 2
Durée moyenne des formations - 14%
Taux dacces a la formation par genre, CSP, age... - 4%

Poids des formations reglementaires

Répartition des formations par modalités 1B%
Taux de rupture et taux dabandon des formations - 1%
Montant des codts dingenierie 5%
Codts d'ingénierie rapportés aux nombres de... 4%
Taux dannulation des sessions | 3%
Taux de remplissage des sessions internes [l 3%

Autre 2%

Evaluez-vous I'impact de vos formations ?

Q

80%

52%‘!8% 51% 49%

I

MONSDET ~ TA4  50A249  250A999 1000 SALARIES
mOui  mNon SALARIES ~ SALARIES ~ SALARIES ~ SALARIES  ETPLUS

Si "oui ", comment évaluez-vous I'impact de ces derniéres ?

Evaluation des acquis
afroid a  mois

Fvaluation de la
satisfaction a chaud

Evaluation de limpact
par les managers
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La transTeranilite des acquis
en situation de travail encore
neu évaluee

Mesure de l'efficacité des actions de formation et du ROl : des
indicateurs dactivité plus que de performance et de résultat

La formation n'a de sens que par les résultats qu'elle permet. Il semble donc
essentiel den mesurer les effets. Le modele Kirkpatrick enrichi par Philipps est
souvent cité comme référence. Il se propose de distinguer 4 niveaux d'analyse
: la réaction des participants (la satisfaction), 'apprentissage (les acquis), le
comportement (le transfert) et les résultats (le ROl ou le ROE) .

Si toutes les entreprises s'accordent sur le modéle et sur I'importance de ces
différents niveaux dévaluation, on constate dans la pratique que les indicateurs
de suivi restent globalement classiques, et portent sur des indicateurs
d’activité ou de satisfaction. Les plus couramment utilisés se limitent aunombre
de salariés formés (70%), au volume d’heures de formation dispensées (48%)
et au montant des dépenses consacrées a la formation (59%) rapporté a la part
de la masse salariale de l'entreprise.

Ces indicateurs quantitatifs sont certes utiles, faciles a collecter et a
interpréter, mais ne permettent pas d'appréhender pleinement l'efficacité des
actions de formation sur la montée en compétences et la performance réelle
des collaborateurs et encore moins sur la performance globale de I'entreprise.

Des modalités d'évaluation encore trés classiques et centrées
majoritairement sur la qualité percue

L'évaluation de la formation repose encore largement sur des approches
traditionnelles, notamment [‘évaluation a chaud pour 46% des répondants,
qui mesurent avant tout la satisfaction immédiate des participants. Or, si
cet indicateur offre un premier retour dexpérience, il ne renseigne ni sur la
transférabilité des compétences en situation de travail, ni sur I'impact réel de
la formation sur la performance individuelle et collective.

Méme si les évaluations a froid et les évaluations par le management semblent
sedévelopper(chezrespectivement 24 et 30% des répondants), 'évaluation des
compétences mises en oeuvre en situation de travail, bien que déterminante,
demeure encore peu systématique et insuffisamment intégrée aux dispositifs
de suivi des performances.

Ces résultats mettent en lumiere une réalité contrastée : les entreprises
établissent un lien direct entre formation et performance, mais la mesure de
cet impact reste embryonnaire. Les indicateurs de suivis, majoritairement
guantitatifs, traduisent des pratiques encore centrées sur un héritage
historique (la mise en oeuvre dune obligation quantitative légale) et
réglementaire (pas de reconnaissance de I'action de formation sans évaluation).
Il'y aici un réel enjeu a questionner efficacement limpact des formations sur
les compétences mises en oeuvre sur son poste de travail et a outiller les
entreprises pour le faire.

'CIRDEP - « L'évaluation de la formation dans I'entreprise : état de la question et perspectives » - A.
Dunberry & C. Péchard - 2007.
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A RETENIR

La formation au service de la stratégie d'entreprise :
un enjeu encore trop loin de la réalité

Les attentes vis-a-vis de la formation se situent prioritairement sur des enjeux de court terme et de
développement de la performance immédiate de l'entreprise. Cette tendance est renforcée par le poids des
formations obligatoires et reglementaires qui ne cesse daugmenter. La formation est vécue comme un levier
puissant pour répondre aux tensions de recrutement ou favoriser la fidélisation des collaborateurs. Elle
apparait toutefois encore insuffisamment intégrée dans le soutien a la stratégie de I'entreprise, notamment sur
les enjeux de long terme tels que 'accompagnement des mobilités et des parcours professionnels, I'anticipation
des compeétences de demain ou la gestion des transitions. Les politiques et stratégies de formation sont
hétérogenes, insuffisamment structurées et outillées dans les TPME, et la mesure de leurs impacts sur le
développement des compétences en situation de travail ou sur la performance de l'entreprise reste encore trop
marginale.

La formation comme une réponse a des obligations réglementaires

7 entreprises sur 10 déclarent que leur politique de formation est avant tout guidée par des impératifs
réglementaires, malgré des priorités stratégiques clairement affichées.

Des logiques de court terme souvent prioritaires

Recrutement, montée en compétences immédiate et réponse aux tensions de main-doeuvre dominent,
au détriment d'une vision de long terme pourtant jugée nécessaire par les entreprises elles-mémes.

L'absence de structuration pénalise I'efficacité des politiques formation

75 % des entreprises de moins de 50 salariés nont pas de plan de développement des compétences
formalisé, rendant les actions peu lisibles et difficilement évaluables.

Un investissement a renforcer sur I'accompagnement des parcours professionnels

Sila formation est pergue comme un levier de fidélisation, elle est encore peu mobilisée pour accompagner
les mobilités internes et accompagner les évolutions professionnelles.

Une évaluation centrée sur les indicateurs d‘activité plus que sur I'impact

Les questions de lefficacité réelle, de l'efficience, du retour sur investissement et de la contribution
a la création de valeur restent largement sous-investies.
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Des formats de formation guidés par les besoins
autant que par les contraintes

ya

Pour former vos salariés, quels types de formats avez-vous mobilisé ?

m Formation intra-entreprise

m Formations inter-entreprises

63% 64%

%50 52% 52%
50%50%  4g9

37% 36%

MOINS DE I nAsg 50 A 249 250 A 999 1000 SALARIES
SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS

m Formations inter-entreprises ~ m Formation intra-entreprise
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Les pratiques de formation des entreprises s'articulent autour de trois
grandes logiques structurantes : I'adaptation aux spécificités métiers et
aux environnements de travail, les volumes de personnes a former et enfin la
pertinence de la solution pédagogique. Cela se traduit dans les faits par une
premiere segmentation en deux formats principaux : linter-entreprises et
lintra-entreprise.

L'inter-entreprises - oU les salariés sont formés aux c6tés de collaborateurs
dautres entreprises - est principalement mobilisée pour des compétences
transversales ou comportementales, des formations dexpertise ou tout
simplement quand les effectifs a former sont peu nombreux, quelles que
soient les thématiques. Les TPE de moins de 11 salariés y ont recours dans
63 % des cas, souvent faute de moyens internes pour organiser elles-mémes
les formations. Si cette modalité reste la plus souple et permet l'ouverture sur
I'extérieur et la rencontre d’autres univers professionnels, elle pose la question
de l'adéquation aux besoins propres a chaque apprenant, notamment dans les
petites structures ou la contextualisation est souvent essentielle.

L'intra-entreprise, a I'inverse, est privilégiée pour des formations sur-mesure,
etroitement liées a I'environnement de travail et aux outils de I'entreprise ou
quand les volumes concernés le permettent. Dans les entreprises de plus de 1
000 salariés, cette modalité devient majoritaire (64 %). Elle est rendue possible
par l'existence de services formation intégrés, de formateurs internes ou de
centres dédiés. Ce format permet doptimiser les colts mais aussi dassurer une
meilleure cohérence entre formation et stratégie dentreprise, en adaptant les
contenus aux contextes professionnels ou aux priorités internes.

Nous faisons heaucoup de formations en lienavecla
reglementation RE2020, 6t quasiment tourtes nos formations sont
faltes enintra. On adapte ¢ programme au plus pres des besoins
ties salaries. Du coup, les formations sont pius cheres, mais ¢’est
migux pour les salaries. [...] Nous faisons un pet dexterne de
fait, mals quand ca touche au metier tes salaries, nous faisons
guasiment gue de Iintra.

Directrice Administratif et financier d'une entreprise du secteur de la construction
- 20 a 49 salariés
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Un présentiel qui reste majoritaire mais une diversification
des formats qui concerne toutes les entreprises

Quels types de formation ont été mobilisés pour former vos salariés cette année ?

1%

Autre

13% -

E-learning Formation en Conferences, Coaching !
situation de travail  séminaires ou Compagnonnage Co-developpement
salons et tutorat

Cercles dapprentissage ou de qualité,
echanges de pratiques

8%
36%
31% 7% 31% 31% 31%
(]

MOINS DE 50 504 249 250 A 999 1000 SALARIES
SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS
M E-learning B Coaching M AFEST, compagnonnage, tutorat W Formats collectifs (conférences, cercles, co-dev...)

Quelles modalités pédagogiques privilégiez-vous pour la formation de vos salariés ?

53% o 54% 49%

Toutes MOINS DET MA49 50 A 249 2504999 1000 SALARIES
entreprises SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS
H Présentiel M Distanciel M Mixte (blended learning) M Action de formation en situation de travail
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1%

Des entreprises
privilégient encore le
présentiel

Des entreprises
ont mobilisé de la
formation a distance
en 2020 contre 16 % en
2015

(source : Enquéte EFE)

Au-dela du choix entre inter et intra, les entreprises mobilisent aujourd’hui une
palette élargie de formats de formation, reflet d'une volonté d'adaptation aux
contextes métiers, aux profils des salariés et aux contraintes organisationnelles.
Cette évolution vers plus de souplesse et de diversité, encouragée par
I'élargissement de la notion daction de formation dans la loi de 2018, cache
pourtant une forte hétérogénéité de pratiques, selon la taille, les moyens ou
le secteur d'activite.

Le présentiel demeure la modalité dominante, quelle que soit la taille de
I'entreprise. Il est souvent privilégié pour préserver le lien humain et physique.
Toutefois, cette prédominance traduit également des difficultés structurelles
a diversifier les formats, en particulier dans les plus petites entreprises. A
linverse, les grandes entreprises, disposant de moyens plus importants,
déploient une plus grande variété de dispositifs - distanciel, blended learning
- permettant de rendre la formation plus flexible, plus personnalisable, mais
aussi moins codteuse.

La formation a distance, en forte progression depuis la crise sanitaire,
présentée comme plus flexible et économique, se déploie quelle que soit
la taille des entreprises. Toutefois si son essor est réel, il Saccompagne de
questions sur I'adéquation des apprentissages, en particulier dans les métiers
techniques, et sur la capacité des plus petites structures a concevoir ou piloter
des parcours digitalisés. L'achat de modules sur étagere s'est généralisé plus
vite que la capacité des entreprises a construire leurs propres solutions, méme
si les outils et méthodes se sont démultipliés et vulgarisés (vidéos, tutos, ...).

L'AFEST, action de formation en situation de travail, constitue une modalité
précieuse pour les entreprises souhaitant former a partir des pratiques
professionnelles. Elle est davantage mobilisée par les structures de moins
de 1000 salariés que par les grandes entreprises qui ont tendance a favoriser
des modalités plus formelles. Cette appellation AFEST est dfailleurs loin de
recouvrir toutes les pratiques de formation informelles mobilisées dans les
entreprises. Un des enjeux futurs sera certainement de professionnaliser
et de développer ces pratiques. En effet, si la loi fondatrice de 1971 avait eu
tendance a séparer l'action de formation de la situation de travail, le mouvement
est aujourd’hui inverse : l'objectif est de ne plus séparer aussi distinctement
temps de formation et temps de travail mais plutdt de rendre la situation de
travail formative (cf. logique d'organisation apprenante).

Enfin, les formats collaboratifs comme le tutorat, le compagnonnage ou les
formations entre pairs progressent, notamment dans les petites entreprises,
souvent contraintes d'innover avec peu de moyens. Le coaching reste I'apanage
des grandes structures, principalement sur des enjeux managériaux. Les
formats les plus innovants restent concentrés dans les entreprises les mieux
structurées. Cela pose un enjeu majeur d'accompagnement ciblé des TPE-
PME, par les acteurs de l'écosystéme de la formation, pour leur permettre
également de pouvoir former sur mesure, malgré des ressources moindres, et
développer des pratiques et modalités adaptées a leurs besoins et contextes.
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La question centrale de I'ingénierie de formation

Concevez-vous des formations «sur mesure»
pour intégrer vos contextes et enjeux spécifiques ?

MOINS DETi
SALARIES

QOui

mA49
SALARIES

Non

50 A 249 250 A 999
SALARIES SALARIES
mOui  mNon

“NUMEDEF

BAROMETRE ENTREPRISES & FORMATION

96%

1000 SALARIES
ETPLUS

iy

Une correlation forte entre
la taille e I'entreprise t
Son investissement dans
I'ingenierie de formation

La diversification des modalités de formation est une réalité partagée par
toutes les entreprises quelle que soit leur taille. Les capacités d'ingénierie de
formation dépendentlargement desressources et des expertises disponibles,
et sont donc fortement corrélées a la taille de I'entreprise.

La construction de ressources de formation de qualité nécessite des expertises
de plus en plus « pointues » et multiples. En effet, si la diversification des
modalités de formation enrichit les parcours et développe leur efficience, elle
estaussiunvecteur de complexificationdel'ingénierie. Lobjectif est désormais
de choisir et conjuguer, « sans couture », dans des parcours de formation,
les justes modalités répondant aux objectifs poursuivis, aux singularités des
personnes et aux contraintes de l'organisation, parmi un choix toujours plus
vaste et en évitant les effets de mode.

Ces écarts se retrouvent aussi dans la capacité a concevoir des actions de
formation « sur-mesure ». Si une majorité des entreprises déclarent mettre
en place une ingénierie spécifique, ce sont surtout les plus grandes qui y
parviennent. Ainsi, la capacité d'une entreprise a développer des formations «
sur-mesure » augmente linéairement avec la taille de l'entreprise et est deux
fois plus importante dans une entreprise de plus de 1000 salariés que dans
une entreprise de moins de 50. Les plus petites, faute de temps, de moyens
ou daccompagnement, recourent plus fréequemment a des formations
standardisées, avec le risque qu'elles soient éloignées de leurs besoins réels.

Le développement du numérique est a cet égard aussi bien une opportunité
qu'une menace pour le développement de la formation dans les TPME.
Le digital learning, sous toute ses formes, ouvre par exemple le champ des
possibles et peut permettre de développer des solutions innovantes dans les
petites entreprises avec des outils et solutions techniques qui deviennent plus
accessibles. Mais il peut aussi nécessiter des surfaces damortissement et des
expertises dédiées dont ne disposent pas les TPME sauf a se regrouper et a
mutualiser leurs efforts.

Ilen estde méme pourle développement des usages de l'intelligence artificielle
générative qui bouleverse déja la maniére de construire et de scénariser des
parcours de formation. Le développement de ces technologies peut étre une
occasion unique pour les entreprises et les TPME doptimiser leurs pratiques
de formation. Encore faudra-t-ilaccompagner le passage de I'existence de ces
solutions et ressources a la capacité a les mobiliser efficacement.
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Le taux d'acces a la formation est encore trés inégal...

Taux dacceés a la formation et nombre d’heures moyen
par salarié formé selon la taille des entreprises en 2020

Source : Céreq-Dares-France compétences ; enquéte EFE-e 2020

70% 61% 50
oo 4.

60% 40

50%

40% 30

30% 13 20

20% —

10% 12 1Y

0% 0

1a10 salariés 11a 49 salariés 50 a 299 salariés 300 a 999 salariés 1000 salariés et plus

==@==Taux d'acces a la formation =@=Nombre d'heures moyen par salarié formé

EN 2023

e
Dal'es :-:‘E ::%Ar:f;étences

.
Déchiffrer la monce du travall
paur dclalrer je débat puble

8% 30

Le taux d'acces annuel
a la formation en France

Le nombre moyen d'heures de formation
dans lannée par salarie forme en France

Source : Enquéte Formation Employeur EFE-e, 2020, CEREQ, DARES, France Compétences
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Des pratiques de rormation
dirférentes selon lataille de
'entreprise

Nous réalisons un plan

tie developpement des
competences triannuel pour
atlosser nos formations anos
ohjectifs strategiques. Nous
tievelonpons en nterne des
rererents specialises surles
sujsts cles. s font dela veille,
concolvent ties supports et
animent les formations en
Intgre.

Chef d'entreprise Entreprise
d‘activités de services
administratifs et soutien

50 a 249 salariés

Un taux d'acces a la formation encore largement conditionné
par la taille de I'entreprise

Les donnéesissues de I'enquéte EFE de la DARES en 2020 sont sans équivoque
: plus une entreprise est grande, plus elle forme ses salariés. A titre dexemple,
seulement 15 % des personnes employées dans les entreprises de moins de 10
salariés ont accédé a une formation, contre 61 % dans les entreprises de 1 000
salariés et plus.

Cette réalité traduit une inégalité d'accés structurelle : 'engagement dans
la formation professionnelle demeure un levier mobilisé de fagon différenciée
selon les moyens et lorganisation interne des entreprises. Les grandes
structures bénéficient déquipes RH ou Formation dédiées, dingénierie de
formation et de moyens financiers alloués a la formation plus conséquents. Les
départs en formation et les absences au poste de travail peuvent eux aussi étre
plus facilement gérés dans une grande organisation que dans une petite.

Cela se traduit par des pratiques de formation tres différentes : les grandes
entreprises mettent en oeuvre des formations plus réqgulieres, souvent plus
courtes, et intégrées dans des logiques de gestion des compétences et un
plan de développement des compétences ritualisé et processé. A linverse, les
plus petites entreprises, forment moins souvent, mais lorsqu'elles le font, elles
investissent davantage dans la durée : en 2020, la durée moyenne de formation
dans les TPE s®élevait a 91 heures, contre 22 heures dans les entreprises de plus
de 1000 salariés.

Le développement des formations dans les TPME est un sujet qui perdure
malgré les lois et la création de dispositifs ciblés (cf. loi avenir professionnel
et mesures pour favoriser le financement de la formation dans les entreprises
de moins de 50 salariés). Les missions des opérateurs de compétences sont
aujourd’hui recentrées sur l'accompagnement des entreprises de moins de 50
salariés qui représentent plus de 85% des entreprises adhérentes.

L'information et laccompagnement des TMPE restent des enjeux majeurs mais
le nombre d'entreprises concernées et la singularité des différentes situations
rendent compliquée cette industrialisation de I'individualisation.

Il apparait de maniére certaine que la complexité des systéemes et des
financements de laformation, lasédimentation des dispositifs et le changement
trés fréquent des régles ne font que renforcer cette difficulté. L'enjeu n'est
donc pas seulement de promouvoir la formation, mais bien d'en garantir
l'effectivité pour toutes et tous, quel que soit 'environnement économique
dans lequel les salariés évoluent. Cela implique de repenser et renforcer les
leviers daccompagnement, voire de simplifier les parcours administratifs et de
mieux outiller puis autonomiser les TPME dans le pilotage du développement
des compétences.
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Profils des salariés formés par les entreprises

Profil type du salarié formé parmi les répondants a I'enquéte

Agé de
45-54 s

REPARTITION PAR TRANCHE D'AGE
DES SALARIES FORMES

65 et plus 0%
55- 65 ans . 10%

4554 ans [ 33%
35-t4 ans [ 26%

25-34 ans 23%

Moins de 25 ans 8%

En

CDI

REPARTITION PAR TYPE DE CONTRAT
DES SALARIES FORMES

Intérimaires I 4%
Contrat de professionnalisation | 2%
COD 1%

Contrat dapprentissage 0%

En statut

CADRE

REPARTITION DES SALARIES FORMES PAR CSP

Ouvriers . 12%

Employés - 26%
Tech. et Agents de maitrise 15%

Cadres 571%
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REPARTITION PAR GENRE DES SALARIES FORMES

m Hommes

m Femmes

co | <3

Co(t moyen de la formation

2 054 .

Duree moyenne de la formation

39,5H
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Les disparites d’accesala
formation perdurent selon

|6 contrat, Ia formation
Inititiale et la categorie socio-
professionnelle

D'importantes disparités dacces a la formation demeurent aujourd’hui...

Les entreprises interrogées dans l'enquéte représentent 316 659 salariés dont
67 926 personnes formées. Elle met en évidence, comme les travaux récents
de l'lnseg, du Cereq ou de la Dares, de fortes disparités d’accés a la formation.

En matiere d'éqgalité professionnelle, les femmes, qui représentent en France
48,5% des actifs, accedent légerement moins a la formation que les hommes
(35 % vs 38 %, Insee, 2022). L'enquéte DEFIS menée par le Céreq en 2021 montre
que, si les taux daccés a la formation sont globalement similaires entre les
femmes et les hommes, les conditions dans lesquelles ces formations sont
suivies different sensiblement. Ces écarts se manifestent notamment a travers
la nature des formations, leur durée, les types de certifications obtenues, ainsi
que les effets sur les parcours professionnels. Dans de nombreux secteurs
ou la féminisation des métiers constitue un enjeu majeur, favoriser l'égalité
professionnelle passe ainsi aussi par un meilleur acces des femmes a la
formation.

Les salariés en CDI concentrent l'essentiel de I'accés a la formation (93 %),
contre seulement 7 % pour les contrats précaires (CDD et alternance).

L'hétérogénéité la plus forte en matiere d'accés a la formation reste le niveau
de formation initiale et la catégorie socio-professionnelle d’appartenance.
Le taux dacces a la formation des personnes en emploi differe ainsi nettement
selon la catégorie socioprofessionnelle : 68 % pour les cadres et 60 % pour les
professions intermédiaires, contre 39 % pour les employés et 33 % pour les
ouvriers." L'acces a la formation varie aussi selon le niveau de dipléme : tous
types de formation confondus, parmi les personnes agées de 18 a 69 ans en
France en 2022, 72 % des diplémés du supérieur long (au-dela de bac+2) ont
suivi au moins une formation au cours des douze derniers mois, contre 27 %
des personnes ayant un dipldme inférieur au baccalauréat. Méme si cet objectif
de former les personnes positionnées sur les premiers niveaux de qualification
était un des enjeux majeurs du PIC ou des politiques de développement de
l'alternance on voit qu'il reste d'une forte actualité, les dispositifs et initiatives
rencontrant structurellement des difficultés a embarquer et concerner les
populations initialement ciblées.

L'age reste de méme un facteur déterminant dacces a la formation. Les
salariés agés de 35 a b4 ans concentrent prés de 60 % des actions de formation
recensées dans notre enquéte, tandis que les plus de b5 ans y accédent bien
moins fréeqguemment. Si cette dynamique refléte en partie la centralité de la «mi-
carriere» dans les parcours professionnels, elle peut devenir problématique
dans un contexte dallongement de la durée du travail, dadaptation des actifs
face aux transitions, voire des reconversions en fin de carriére.

'Le Dispositif denquéte sur les formations et itinéraires des salariés (DEFIS) est une enquéte
couplée entre entreprises et salariés, qui a été initiée par le CNEFP, financée par France
compétences et réalisée par le Céreq.
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Des salariés formés en priorité sur des compétences métiers,
notamment dans les TPE-PME

Quels sont les principaux domaines de formation
sur lesquels vos salariés ont été formés cette année ?

Competences techniques / métiers spécifiques _ 24%

Management - 15%

Qualite, santé, securité, hygiene, environnement... - 14%
Bureautigue, Informatique et numérique 9%

Innovation et transformation digitale (dont IA)... 7%
Conformite réglementaire et juridique - 1%
Transition écologique et environnementale . 6%
Developpement personnel et soft skills . 6%

Savairs de base 3%

Gestion, finance, comptabilité I 3%

Langues étrangeres 3%

Ressources Humaines I 2%

Autre 2%

29%

23% 24,% 25%
1B3% 1B3%

. 20%  20%
18% 15%

16% 16%

MOINS DE I mAs9 50 A 249 250 A 999 1000 SALARIES
SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS

m Compétences techniques / métiers spécifiques
m Qualité, santé, sécurité, hygiene, environnement (dont prévention)

m Management
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Uninvestissement ans le
developpement des soft
skills encore fainle malgre
lareconnaissance de Ieur
nole Strategique dansla
performance de entreprise

Le développement des compétences techniques et des compétences métiers
arrivententétedesdomainesdeformationpourlesquelslessalariéssontformés
(24%) devant les formations relevant du domaine QHSE et de la conformité
réglementaire (21% cumulés), puis les formations relevant de l'informatique
ou des impacts de la digitalisation (16% cumulés). Le poids de ces formations
s’explique par l'obsolescence croissante des compétences techniques, liee a
I'évolution constante des métiers et des activités. Il est également logique que,
dans un contexte de tension budgétaire, ces formations incontournables soient
priorisées.

Ce qui peut interroger est le faible poids des soft skills dans leffort de
formation alors que de nombreuses études (World Economic Forum, OCDE,
McKinsey Global Institute, UNEDIC, ...) montrent que ces compétences vont
avoir un poids toujours plus important dans le succes et la performance des
organisations. Une étude menée par NéoBrain', en partenariat avec le CESI
et 'APEC, réevele que dans 95% des offres demploi liées aux secteurs davenir
de lindustrie et de la construction, des compétences non techniques ou non
directement liées au métier sont systématiquement mentionnées et valorisées
au méme niveau que les compétences techniques (« hard skills »). Il sagit
notamment de compétences comportementales (créativité, autonomie,
aisance relationnelle...) ou de savoir-faire transversaux, tels que la gestion de
projet ou la maitrise de langues étrangéres.

Les formations liées aux compétences en matiére de transitions écologiques et
environnementales noccupent que la septieme position. Cela peut s’expliquer
en partie par leur poids variable selon les secteurs d’activité, mais aussi par
la difficulté, déja évoquée, a appréhender concrétement les impacts des
transitions sur les métiers et les compétences. (cf. lenteur de gvolution des
référentiels de certification sur le sujet).

Le dernier éelémentanoterreleve desdifférences entre les petites et les grandes
entreprises : ce ne sont pas seulement les chances d'accéder a la formation
qui varient, mais aussi les contenus dont disposent les salariés. L'acces a la
formation ne se joue en effet pas seulement en volume ou en fréquence : il se
joue aussi dans la nature méme des compétences que l'on peut développer
grace a la formation notamment dans les plus petites structures, ou laccés
aux formations managériales, aux formations relevant des compétences
transverses ou softskills est beaucoup plus limité.

'NéoBrain, CESI & APEC.(2021). DEFI&Co : Compétences mobilisées dans les métiers cadres
de lindustrie et du batiment. Projet DEFI&Co, APEC / CESI.
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Le développement de la formation interne : adaptation des contenus,
valorisation des compétences internes et de la culture de I'entreprise

Quels sont les principaux motifs qui vous ont conduit
a réaliser des formations en interne ?

Adaptation des formations aux spécificités internes - 22%
Maitrise des codts de formation - 7%
Volonté de renforcer la culture dentreprise 16%
Valorisation des compétences internes - 14%
Flexibilité dans lorganisation des sessions de formation 12%
Manque doffres externes adaptees a vos besoins - 12%
Gain en réactivité face aux besoins de formation - 8%
Difficulté de mobilite des salariés . 6%
Confidentialité des informations et des pratiques 5%

Gestion, finance, comptabilité l 2%

Quelles sont vos ressources de formation interne ?

57%

21415%5% .

AZ%

10%1%g9,

3%3% 4%

1000 SALARIES

MOINS DE I mAsg 50 A 249 260 A 999
SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS

m Un ou des formateurs occasionnels m Un ou des formateurs permanents internes dédiés

m Une base de ressources pédagogiques m Un réseau de coachs ou de tuteurs internes
Un campus ou une université dentreprise m Un plateau technique «ecole»

Autre
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des entreprises
indiquent qu'elles
internalisent
exclusivement la
formation de leurs
salariés

Les entreprises qui choisissent d'internaliser tout ou partie de leurs formations
ne le font pas seulement pour des raisons de co(t ou de praticité. Derriére cette
décision se joue un rapport différent a la formation, une volonté daligner les
contenus aux réalités metiers, de gagner en souplesse dans l'organisation des
sessions, mais aussi de valoriser les savoir-faire internes et de renforcer la
culture d'entreprise.

Le recours a la formation interne peut constituer une solution par défaut lorsque
l'offre de formationlocale est absente, inadaptée ou financierement inaccessible.
Mais au-dela de cette contrainte, elle représente surtout un levier efficace pour
concevoir des parcours parfaitement ajustés aux besoins de I'entreprise et ancrés
dans la réalité opérationnelle des collaborateurs. En effet, un reproche fréquent
adressé aux formations existantes concerne leur caractere trop générique et
leur éloignement des situations de travail, ce qui limite le transfert réel des
connaissances et compétences acquises.

Cette formation interne est majoritairement assurée par des formateurs
occasionnels dans les entreprises de moins de 1000 salariés et notamment dans
les plus petites dentre elles. Le recours a des formateurs permanents - que ce
soit pour la durée d'un projet ou de maniere plus durable - est, de fagon assez
surprenante, une solution adoptée par lensemble des entreprises, a 'exception
notable de celles comptant entre 11 et 50 salariés'. En revanche, la mise en place
de campus ou de plateaux technigques de type «école» reste une spécificité
des grandes entreprises. Un des enjeux forts de cette pratique est de former
les formateurs qui sont indiscutables sur le plan technique mais doivent étre
accompagnés en matiere dandragogie, de transmission ou dans lexercice
du feedback, dans des formats collectifs ou individuels (éviter le « who can do
can teach »). A limage de ce que peuvent proposer lensemble des OPCO pour
la formation des tuteurs dalternance, il est essentiel de proposer des formats
courts et trés opérationnels pour favoriser le développement de ces pratiques
qui s'inscrivent parfaitement dans une logique dorganisation apprenante sans
imposer un investissement temps trop important.

La formation interne constitue également un levier efficace pour la transmission
des compétences, notamment entre générations, ainsi que pour la préservation
de savoir-faire critiques souvent peu formalisés. Elle permet en outre de valoriser
les expertises internes et les collaborateurs qui les détiennent. Certaines
entreprises interrogées ont ainsi mis en place des dispositifs spécifiques de
reconnaissance et danimation des tuteurs, coachs ou formateurs internes —
tels que des certifications, des parcours de carriere accélérés, des séminaires
annuels ou encore des gratifications financiéres. Par ailleurs, dautres entreprises
développent la formation interne en réponse a une offre locale insuffisante ou
inadaptée, notamment sur des métiers trés spécifiques.

Nous sommes ohlioes de former en interne parce qu'll n°existe pas
("AFPA ou autres pour notre metier speciriaue.

Dirigeante d’'une entreprise du secteur des Activités de service
administratif et de soutien - 11a 49 salariés

'Cela peut sexpliquer par la ligne budgétaire PDC-50 qui permet le financement des formations des entreprises de moins de 50 salariés
par les fonds mutualisés. Les entreprises qui ont entre 11 et 50 salariés sont celles qui ont davantage recours a ce financement.
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Les criteres de choix des organismes de formation externes

Quels sont les principaux motifs qui vous ont conduit
a choisir des formations externes ?

28%

W7 12% 12% 12% g9

BEEE & 3=

Expertiseset  Gainde Ressources ~ Bénéfice  Obligation ~ Accesades  Neutralité  Colts optimises  Autre
compétences tempsdans  internes dune offre  réglementaire certifications etreculdans  viades
spécifiquesnon lagestion insuffisantes de formation ~ spécifique  oudiplomes  lapproche  financements
disponiblesen  etmiseen  pourrépondre standardisée  imposant reconnus  pédagogique  externes (ex.
interne oeuvre au besain etcleen [externalisation POC, CPF)
main

Quels sont vos criteres de sélection des organismes de formation externes ?

Adéquation et qualité du contenu pédagogique _ 19%
Codt de la formation _ 15%
Expertise du formateur _ %

Prise en charge par les OPCO ou la branche 10%
Flexibilité et personnalisation 9%
Localisation de lorganisme de formation 8%
Certifications et labels de qualité - 6%
Méthodes pedagogiques 6%

Suivi et évaluation des acquis - 4%
Références et recommandations - 4%
Interactivité et engagement des participants . 3%
Logistique et modalites pratiques . 3%
Suivi post-formation 2%

Positionnement avant-formation I 1%
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Les criteres de selection des
organismes de formation : e
contenu pedagogigue, le coot
et Ie financement

L'intermediation : une solution
averir pour diversifier les
pratigues ?

Le recours a des prestataires externes pour former les salariés nobéit pas aux
meémes logiques selon la taille des entreprises. Si toutes invoquent des raisons
pragmatigues - acces a des expertises, gain de temps, solutions clés en main - une
lecture plus fine des pratiques montre des écarts structurels dans la capacité des
entreprises a piloter leur politique de formation.

Les grandes entreprises apparaissent comme les mieux armées : elles identifient
en amont les compétences a développer, sélectionnent leurs prestataires en
fonction de critéres précis (certification, neutralité pédagogique, expertise) et
développent des politiques et stratégies dachat de plus en plus maitrisées (cahier
des charges, consultations voire référencements, soutenances, négociations, ...).
Elles ne sont pas dépendantes de l'offre, elles la structurent. A linverse, les plus
petites entreprises - en particulier les moins de 50 salariés - mobilisent davantage
les formations « catalogue » notamment proposées par les OPCO, souvent faute de
moyens dingénierie ou de quantités de salariés a former sur un méme theme. Ce
recours massif a foffre packagée traduit aussiles effets concrets de laréforme de
2018, qui a recentré les missions daccompagnement des OPCO sur les entreprises
de moins de 50 salariés.

Lorsquelles externalisent la formation, les entreprises privilégient avant tout la
pertinence du contenu, le coiit de la formation, la possibilité de prise en charge
par 'OPCO ou encore lexpertise du formateur. Parallélement, certains criteres
pourtant clés pour évaluer la qualité réelle dune action de formation - méthodes
pédagogiques, suivi des acquis, engagement des participants - sont trés peu
mobilisés. Dans un marché de la formation a la fois prolifique et hétérogene, ou
loffre a souvent structuré la demande et ou les formats se diversifient sans cesse,
lexpertise des entreprises en matiere dachat de formation reste pourtant un levier
essentiel. La certification Qualiopi était censée offrir des repéres aux acheteurs
et financeurs de formation, ce quelle n'a fait que partiellement. La capacité des
entreprises a définir précisément un besoin, des contraintes de mise en oeuvre, les
caractéristiques des publics cibles et des critéres de sélection d'un partenaire, puis
savoir le piloter et le challenger restent des enjeux premiers.

De nombreuses plateformes dintermédiation ou de curation de contenus ont
vu le jour pour aider les entreprises a sorienter dans un marché de la formation
particulierement fragmenté. Toutefois, ces outils nont, jusqua présent, que
rarement tenu leurs promesses. On observe néanmoins [émergence de nouvelles
plateformes et services offrant un large référencement de ressources digitales,
accompagnés danalyses qualitatives et de retours dexpérience utilisateurs. Ces
solutions pourraient, aterme, faciliter les choix, faire gagner du temps et encourager
une plus grande diversité de pratiques de formation, en particulier au sein des TPME.

Nous rgalisons environ teux tiers de nos rormations en interne,
avec une equipe dediee tle Tormateurs internes car nous ne
trouvons pas sur le marche une offre atdaptee a nos besoins
snecifiques. Gela nous permet de contextualiser vraiment nos
formations a nos enjeux strategicues

DRH d'un groupe d'activités financiéres et d’assurance - 250 a 999 salariés
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De nombreux dispositifs de formation sous-mobilisés

par les entreprises Des dispositifs mobilisés selon la logique du financement,
plus que selon les besoins

Les dispositifs mobilisés par les entreprises montrent une forte concentration sur

Ouels dispositifs/financements avez-vous mobilisés cette année ? deux dispositifs : le contrat d'apprentissage (24 % des répondants) et le plan de
développement des compétences pour les entreprises de moins de 50 salariés (15
Contrat dapprentissage _ 2% %). Ces deux dispositifs structurent aujourd’huilessentiel de l'action des entreprises,

avec unrecours massif par les TPE, notamment dans le cadre du fléchage prioritaire

- 15% mis en oeuvre depuis 2018.

- 12% On observe ainsi un fort développement de I'apprentissage, qui simpose comme
- 10% le levier privilégié de financement de la formation, porté par la réforme « Avenir
professionnel » et les aides exceptionnelles a I'embauche depuis 2020. Cette

Plan de développement des compétences -50
FNE-Formation

Formation des tuteurs dalternance

Contrat de professionnalisation 9% dynamique sest faite au détriment des contrats de professionnalisation (87 564
Exercice de la fonction tutorale 6% contrats en 2024 contre 232 240 en 2018). Tous les dispositifs associés 4 lalternance
Bilan de compétences . £9% sont identifiés et mobilisés (formation des tuteurs ou exercice de la fonction
tutorale).
Préparation opérationnelle a l'emploi (POE) / AFPR 4% . L _ o o
Parallelement, le FNE-Formation figure parmi les dispositifs les mieux identifiés
‘ CPF Coconstruit . 4% et les plus fréquemment mobilisés. Son fort déploiement durant la période COVID
Projet de transition professionnelle (PTP) I 3% — notamment dans le cadre de I'Activité partielle de longue durée (APLD) — puis sa

réorientation vers laccompagnement des transitions écologiques et numériques,
en ont fait un levier puissant et reconnu au service des politiques de formation.
Validation des Acquis de Iexpérience (VAE) 2% Pourtant, les nombreuses évolutions des critéres déligibilité ont rendu son
utilisation complexe et les incertitudes actuelles sur les enveloppes allouées ainsi
que sur les niveaux et natures de financements font peser des doutes sur les sa
mobilisation future par les entreprises.

Reconversion par lalternance (Pro-A) I 2%

Autre 5%

Au-dela de ces trois piliers, lamobilisation des autres dispositifs - CPF coconstruit,
PTP, Pro-A, VAE - reste marginale (11 % cumulés). Cela souléve une question
centrale : ces outils, pourtant pensés pour soutenir les transitions professionnelles,
sont aujourd’hui trop complexes, trop peu visibles ou mal adaptés aux réalités
des entreprises. Le faible recours a ces dispositifs questionne leur lisibilité, leur
accessibilité, mais aussi leur efficacité réelle dans les parcours des salariés.

Ce constat révele également le déficit de co-construction entre I'entreprise et le
salarié. Trop souvent, la formation est encore pensée de maniere unilatérale - soit
par lentreprise seule, soit dans une logique individuelle décorrélée du contexte
de travail. Pourtant, des dispositifs comme le CPF coconstruit ou la Pro-A ont
précisément été congus pour favoriser un dialogue sur les besoins partagés, les
projets professionnels et les enjeux dévolution. Sans cette articulation, les dispositifs
risquent de rester sous-utilisés ou mal compris par les deux parties. L'ANI du 25 juin
2025 a simplifié les dispositifs liés aux transitions et reconversions professionnelles
(Pro-A, Transco et PTP) afin den faciliter laccés et lusage. Il renforce également
la logique de co-construction entre lentreprise et ses salariés sur ces enjeux, en
encourageant notamment la mobilisation du CPF pour compléter linvestissement
des entreprises dans les parcours de transition.
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A RETENIR

Evaluer la formation pour mieux performer :
entre réve et réalité ?

Les pratiques de formation se sont professionnalisées et diversifiées dans toutes les entreprises. Elles
masquent cependant une forte hétérogénéité de pratiques entre grandes et petites, ainsi qu’'un certain
nombre de difficultés récurrentes dans un paysage de la formation toujours aussi mouvant et complexe.

Une forte diversification des modalités de formation

Méme si le présentiel reste majoritaire, de nombreux formats notamment digitaux se sont imposés
remettant Iingénierie de formation et la capacité a sélectionner et combiner les justes modalités au centre
des enjeux.

Un écosystéeme d’acteurs complexe, des dispositifs nombreux et peu lisibles

Les dispositifs d'acces a la formation professionnelle et de financement sont nombreux et certains restent
sous-utilisés par manque d'information et daccompagnement, notamment des TPME.

Des inégalités persistantes dans I'acces aux formations

Qu'il s'agisse de taux d'acces tres difféerents en fonction de la taille de l'entreprise, du poids du niveau de
qualification initiale ou de la CSP d'appartenance, la formation peine a trouver tous ses publics cibles.

La formation interne vecteur de la culture d'entreprise

De plus en plus dentreprises internalisent la formation en faisant appel & des formateurs occasionnels ou
en intégrant la formation aux situations de travail pour valoriser ou protéger leur savoir-faire autant que
pour répondre a une absence doffres adaptées dans leur territoire.

La primauté des formations métiers

Les TPME privilégient et priorisent les compétences techniques/métiers et les formations reglementaires.
Le développement des softskills et compétences davenir est encore largement l'apanage des grandes

entreprises.
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QUELLES SONT LES
ATTENTES DES ENTREPRISES
EN MATIERE DE FORMATION ?




Un recours a la formation insuffisant dans les TPE-PME

Estimez-vous avoir suffisamment recours a la formation
au sein de votre entreprise ?

mOui mNon

14%

MOINS DE T mAs9 50 A 249 250 A 999 1000 SALARIES
SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS

Quels sont les freins que vous rencontrez
en matiere de formation professionnelle ?

Codts de formation trop €élevés
Charge de travail trop lourde ou manque de temps

Absence d'une offre de formation adaptee aux besoins

Peu doffre a proximite de lentreprise
Difficulté a qualifier les besoins en formation 7%

Complexité administrative

Les personnes recrutees ont déja les qualifications et...
Compétences déja maitrisées au sein de lentreprise 6%
Efforts de formation importants antérieurement I 2%

Autre I 2%
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Des fneins qui perdurent :
temps, hudoet, difficultesa
trouver une offe pertinents

Si les entreprises reconnaissent limportance croissante de la formation,
nombreuses sont celles qui peinent encore a en faire un levier stratégique,
faute de moyens, de temps ou d'ingénierie adaptée. Derriere ce constat,
se dessine un enjeu central : former davantage ne reléve pas uniquement
d’'un manque de volonté ou d’incitation financiére, mais bien d’'une série de
freins structurels et organisationnels qui limitent I'accés et l'efficacité des
dispositifs existants.

Un recours a la formation considéré par les entreprises comme
insuffisant notamment dans les TPE-PME.

Si les entreprises reconnaissent l'utilité de la formation, beaucoup considerent
toutefois ne pas en faire assez. Cest le cas de plus de 6 entreprises sur 10 de
moins de 50 salariés, mais aussi d'un quart des grandes entreprises. Cette
situation met en évidence un décalage persistant : plus I'entreprise est de petite
taille, plus la mise en ceuvre d'une politique de formation ambitieuse se heurte
ade nombreux obstacles. Le colt des formations (60 %) et le manque de temps
(58 %) figurent trés largement parmi les freins les plus souvent cités.

Les tensions sur les budgets de formation ne sont pas nouvelles. « Faire plus
et mieux avec moins » est un objectif partagé par toutes les entreprises avec
des leviers daction multiples depuis pres de 40 ans : optimisation des colts de
gestiondelaformation, réductiondesduréesdeformation, recoursalaformation
interne, mobilisation des financements, digitalisation et diversification des
modalités ... Cette équation s'inscrit aujourd’hui dans un nouveau contexte ou
les budgets consacrés a la formation doivent intégrer une CUFPA dont elles
bénéficient indirectement ou que partiellement (hors alternance) et ou le poids
des obligations reglementaires najamais été aussiimportant. Cet effet ciseaux
entre des besoins qui n‘ont jamais été aussi nombreux, complexes, urgents,
individualisés et un contexte de tension économique est sans nul doute un
enjeu majeur pour toutes les entreprises, des plus petites aux plus grandes.

Au-dela des contraintes de temps et de budget, dautres freins relévent
davantage de la difficulté a identifier ou concevoir des solutions de formation
efficaces et adaptées. Parmi eux figurent la complexité de qualification des
besoins, Iinadéquation des contenus, la faible accessibilité géographique de
l'offre ou encore la lourdeur administrative. Si ces dimensions interrogent la
qualité et la disponibilité d'une offre de formation pourtant pléthorique, elle
renvoie aussi ala capacité des entreprises a positionner le sujet compétences
au coeur de leur stratégie et a construire des dispositifs de formation plus
intégrés au travail lui-méme.
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Au-dela des aspects financiers,
d'importants besoins d'accompagnement

Parmi les propositions suivantes, lesquelles considérez-vous
comme des besoins prioritaires pour faire de la formation professionnelle
un réel levier de compétitivité de votre entreprise ?

34%

17% 15%

14%

— 1%

Accéder a des Disposer Disposer dune Ftre Ftre accompagné ~ Etre mieux Autre
financements  duneoffrede  meilleure lisibilitt  accompagné  danslamiseen  accompagné
pour réduire formation a des dispositifs ~ pour développer  oeuvre du CPF - pour définir
lescoltsde  proximitéetqui  deformation la formation co-construit -~ mon plan de
formation repond a mes existants en situation pour former  développement
besoins de travail mes salaries des
compeétences

Les besoins des entreprises selon la tranche d'effectif

1000 SALARIES

[) ()
ET PLUS e

250 A 999

O,
SALARIES i

50 A 249 . )
SALARIES % 15%

mAs9
SALARIES

MOINS DETI
SALARIES

0%  10%  20% 30%  40%  50% 60%  70% 80%  90%
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b4

Un besoin d"’accompagnement
pour acceder a des solutions
de financement

Des pratifues dahondements
BNCOPe tres peu develonnees
(Ui necessitent egalement un
besoin d°accompagnement

Des besoins daccompagnement majoritairement centrés sur la recherche
de financements et de dispositifs de formation adaptés

En cohérence avec les freins évoqués précédemment les entreprises, quelle que
soit leur taille, attendent détre mieux accompagnées pour accéder a des solutions
de financements leur permettant de réduire les colts. Si une meilleure lisibilité et
la connaissance des dispositifs existants est un axe certain de travail notamment
pour les TPE (23% des répondants de moins de 11 salariés), il est a noter que cette
ingénierie du financement des dispositifs emploi-formation a considérablement
changé de nature depuis la loi de 2018. Il ne s'agit plus uniqguement de mobiliser son
OPCO a bon escient mais détre en veille sur différents appels a projets, appels a
manifestation d'intérét ou autres initiatives émanant des Conseils régionaux, de la
Caisse des dépots, de I'Etat, de '[Europe(cf. FSE+), ... et davoir la capacité de monter
des dossiers et des consortiums. Il existe de tres nombreuses opportunités pour
financer des projets emploi-formation, favoriser le recrutement ou linnovation en
formation mais elles nécessitent une technicité forte et un investissement temps
important. Ce qui les rend difficilement accessibles aux entreprises, notamment
aux plus petites, sans accompagnements adapteés.

Les entreprises, et notamment les entreprises de plus de 1000 salariés (20%), sont
par ailleurs en attente daccompagnement pour mieux intégrer les dispositifs
AFEST dans leurs pratiques de formation. Ce dispositif, introduit par loi de 2018
permet de réinterroger les relations entre formation et travail et de construire des
solutions de formation efficaces et pragmatiques a partir des situations de travail
en complément ou non dautres modalités. En effet si on ne devient compétent quen
situation de travail, le travail n'est pas en lui-méme formateur, les entreprises ont
besoin détre accompagnées pour développer ces « environnements capacitants »’
et intégrer pleinement cette modalité dans les plans de développement des
compeétences, non comme solution par défaut mais comme voie dexcellence.

De la méme maniére les entreprises souhaitent étre accompagnées pour définir
des stratégies d'abondement du CPF (13% des répondants en moyenne). Celles-
ci pourraient permettre de favoriser des dynamiques de co-investissement,
dorienter les demandes des salariés vers des zones de « co-intérét » et doptimiser
linvestissement formation des entreprises.

Il est également a noter que les entreprises, quelle que soit leur taille, n'expriment
pas d'attente particuliéere pour construire leur plan de développement des
compétences. Cela peut paraitre surprenant alors que nous avons pu observer
dans cette étude que le lien entre stratégie dentreprise et pratiques de formation
nétaient pas systématiquement liées, celles-ci étant aujourdhui trés centrées
sur des enjeux opérationnels de court terme. L'objectif ici serait moins daider les
entreprises a compiler et prioriser des demandes individuelles de formation que
didentifier comment la formation et le développement des compétences peuvent
étre un levier de la performance durable des entreprises et de leur transformation.

'travaux de Solveig Fernagu
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Des entreprises suffisamment informées...
mais de grosses disparités en fonction de la taille des entreprises.

Pensez-vous étre suffisamment informé(e) sur la formation professionnelle ?

mOui mNon

Sur foffre de
formation disponible

Sur fusage stratégique de la formation
pour lactivité de lentreprise

Sur les dispositifs et
financements externes

Sur les obligations
de lfemployeur

Focus sur les moins de 11 salariés

Sur foffre de
formation disponible

Sur lusage strategique de la formation
pour [activité de lentreprise

Sur les dispositifs et
financements externes

Sur les obligations
de lfemployeur

Connaissez-vous et mobilisez-vous ces acteurs ?

Acteurs de 'Emploi, de la Formation et de I'Orientation | Oui, je suis accompagné(e) Oui, j'ai déja Oui, je connais mais Non, je ne
Professionnelle (EFOP) régulierement mobilisé ne le mobilise pas connais pas
0PCO 59% 33% 5% 3%
Fédérations professionnelles de branche 34% 20% 25% 0%
Organisation patronale interprofessionnelle (MEDEF) 15% 15% 1% 22%
France Travail 10% 26% 57% 1%
AGEFIPH 8% 26% 52% 14%
Chambres consulaires (CMA, CCl, Chambre d'agriculture) 1% 16% 56% 0%
Association Transition Pro 6% 4% 39% 4%
APEC 6% 12% 65% 18%
DREETS 6% 1% 61% 26%
ANACT 3% 12% 49% 36%
AGEFICE 1% 6% 42% 52%
Ensemble des acteurs 15% 17% 45% 23%
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\III

Des entreprises de
moins de 11 salariés
déclarent ne pas
connaitre leurs
obligations légales en

matiére de formation...

=h|

Des entreprises
mobilisent de fagon
quasi-systématique

leur OPCO

Un systeme encore trop complexe et mal maitrisé
par les plus petites entreprises

Les résultats de lenquéte confirment un probléme structurel : les entreprises, en
particulierles TPE, peinentas’approprierle systéme de formation professionnelle,
largement et régulierement réformé ces derniéres années. Plus de la moitié des
entreprises de moins de 11salariés déclarent ainsi ne pas connaitre leurs obligations
légales en matiere de formation, et pres de deux tiers ignorent lexistence ou le
fonctionnement des dispositifs et financements externes qui leur sont pourtant
destinés. Plus inquiétant encore, une entreprise de moins de 11 salariés sur deux
ne percoit pas 'usage stratégique que pourrait avoir la formation pour sa propre
activité. Cette situation ne traduit pas un manque de volonté de ces structures,
mais bien un probléme d'accessibilité et de lisibilité du systéme, déja souligné par
la Cour des Comptes' ou encore dans le dernier rapport de France Compétences?.

En dépit des ambitions affichées par la loi de 2018, le systéeme demeure complexe,
peullisible et trop distant pour les TPE, qui restent souvent seules face a la gestion
du plan de développement des compétences, sans accompagnement suffisant.
Ce déficit dinformation est d'autant plus préoccupant quiil prive les entreprises de
marges de manoeuvre précieuses pour anticiper leurs besoins en compétences,
structurer leurs démarches et sécuriser les parcours des salariés.

Une méconnaissance persistante des acteurs de la formation et de
lorientation

Lesentreprisesexprimentuneméconnaissance, parfois profonde, del'écosystéeme
institutionnel et professionnel qui pourrait les accompagner. Si les OPCO et les
fédérations professionnelles sont bien identifiés et souvent mobilisés, la majorité
des autres acteurs de lemploi et de la formation (AGEFIPH, France Travail, APEC,
DREETS) est peu connue ou peu mobilisée, en particulier par les TPE-PME. Ce
déficit de connaissance et de mobilisation maintient les entreprises, surtout les
plus petites, dans une forme d'isolement face a leurs besoins en compétences.

Ces différentes organisations nont pas forcément des services ou prestations
qui correspondent aux besoins des entreprises et lobjectif n'est donc pas gquelles
soient mobilisées par toutes mais il reste quand méme surprenant que France
Travail, 'APEC ou I'Agefiph par exemple ne soient mobilisés que par un quart des
entreprises ou encore que 'Agefice soit si peu connue des dirigeants desTPME.

Cette méconnaissance ou cette sous-utilisation questionne la complexité de
lécosysteme emploi formation et ses évolutions permanentes (sachant que nous
n‘avons intégré dans lenquéte qu'une petite partie de cet écosystéme). Cela souléve
egalement I'enjeu d'une rationnalisation et d'une meilleure efficience des politiques
d'accompagnement et de conseils des entreprises vers les bons acteurs.

'Rapport de la Cour des Comptes 2023

’Rapport de France Compétences sur I'évaluation du systéme de formation
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Les entreprises anticipent d'importants impacts des mutations...

Dans quelle mesure pensez-vous que les mutations (technologiques, économigues,
réglementaires) impacteront l'effort de formation de votre entreprise a horizon 3 a5 ans ?
83%

0,
61% E7% 5% 58%
46% 9
e ° 399 8% 43% 31%
5% 7%
i 2% 2% B “

MOINSDETI HMQ 50A24{9 250 A 999 1000 SALARIES ENSEMBLE
SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS

m Impact fort mImpact modéré  m Impact faible

.. Qui ne se traduisent pas dans les projections d'investissement formation»

Comment anticipez-vous I'évolution de votre investissement
formation a horizon 3 a5 ans ?

O,
64% 69% 56%
51% ° 49%

35% o 36% 36%
25% 2% o 26% 30%
[ | . | 0% [ | [ |

MOINS DE T A4 50 A 249 260 A 999 1000 SALARIES ENSEMBLE
SALARIES SALARIES SALARIES SALARIES ET PLUS

m En forte hausse m En hausse m Stable  mEn baisse

Avez-vous ou prévoyez-vous un accord encadrant la formation dans votre entreprise ?

Accord Egalitée Hommes/Femmes 33 9% | 48%
Accord QVCT periA 19% 69%
I RCIAL N 10% | 8% 82%
Accord Formation [ERTIFZANE AN 172

Ensemble (tous accords confondus) REYA 1% 70%

mDéjaenplace  mPrévu m Non prevu
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Des entreprises
estiment que
les mutations a
'oeuvre impacteront
fortement leur effort
de formation dans les
3 abannées avenir

o
v

...des entreprises
considérent que leurs
investissements
formation seront
stables...

Un décalage persistant entre la prise de conscience de l'enjeu
et l'engagement effectif dans la formation

Le constat est unanime, les entreprises reconnaissent largement limpact
majeur des mutations a venir sur les métiers et compétences et donc sur leur
effort de formation. Cependant, pour une majorité dentre elles (54%) cela ne
se traduira pas par une augmentation significative de leur investissement
formation.

Si36 % des grandes entreprises prévoient daugmenter leur effort de formation,
la majorité des entreprises, toutes tailles confondues, envisagent plutdt de
maintenir leurs dépenses. Elles doivent pourtant faire face a de nouveaux
enjeux liés a l'emploi et a la formation, en particulier avec les transitions en
cours, tout en gérant ces priorités avec un budget stable. L'hypothése d'une
baisse des dépenses de formation ne semble ainsi a l'ordre du jour que dans
une minorité dentreprises (56%) . Il existe cependant une forme de décalage
entre l'intensité et 'urgence des défis de développement des compétences
et d'accompagnement de la transformation rapide des métiers et les réalités
budgétaires a venir.

Les acteurs de la formation vont devoir activer dautres leviers que
laugmentation significative de linvestissement formation pour faire face aux
besoins : priorisation des actions, optimisation des durées et des codts de
formation, digitalisation des parcours, intégration de la formation en situation
de travail, mutualisation de I'effort de formation entre entreprises...

Il est un autre défi que nous avons déja souligné : pour argumenter sur la
pertinence d'une augmentation des budgets de formation il devient plus
que nécessaire de montrer quel en sera le bénéfice pour I'entreprise et la
contribution ala création de valeur.

Un dialogue social peu actif en matiere de GEPP ou de formation

Lanégociationdaccords collectifsreste unlevier clé pour structurer la politique
de formation des entreprises, mais elle demeure largement sous-exploitée
notamment dans les PME.

Cette situation met en évidence deux enjeux majeurs : d'une part, la faible
intégration de la formation & la négociation en entreprise, qui reste limitée aux
grandesstructures; d'autre part une difficulté persistante aintégrerlaformation
dans une démarche globale de gestion des emplois et des compétences(GEPP).

L'écart est frappant avec dautres thématiques sociales, comme légalité
professionnelle oulaqualité de vie au travail, oulanégociation est plus courante.
Alors que les tensions sur lemploi et les besoins de compétences se renforcent,
la formation n'est pas percue comme un levier structurant du dialogue social.
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Des compétences émergentes sont priorisées par les entreprises
en lien avec les mutations

Quelles compétences émergentes identifiez-vous comme prioritaires
a développer au sein de votre entreprise a horizon 3 a5 ans ?

Compétences manageériales (leadership, gestion des équipes a distance, etc.) EPY5A
Compétences numeériques (IA, Big Data, Cybersécurité, etc.)
Compétences environnementales (écoconception, durabilité, transition énergétique, etc.) Ikt
Compétences comportementales (soft skills..) [k
Compétences liées a linnovation (créativité, gestion de projet d'innovation, etc.)

Autre

La durée de vie d'une compétence
est passée de 30 ans en 1987 a2 ans
aujourd’hui selon 'OCDE

Lagrande transition pour nous concerne tous [6s effsts de rintelligence artificielle.
Nous allons nous lancer es 2025, tans |a bureautique pour tout lé personnel
atlministratif, mais également dans tous les aspects du fonctionnement, de [a gestion
et e la cybersecurite lies al'intelligence artificielle, notamment en ce ui Concerne
1103 CAteUrs Sur les reseatix et dans nos usines. 11 $'agit de sensibiliser au risque, mais
aussi e maitriser e fonctionnement, et eventuellement |6 codage, en S6 concentrant
Favan_taue sur [es systemes o information et les outils directement mis en place dans
Bs lSines.

Responsable des Ressources Humaines d'une entreprise
du secteur de I'Industrie -1000 salariés et plus
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Un paradoye

les competences (es plus
strategigues sont peu cinlees
en formation

Les entreprises anticipent clairement les grandes mutations a venir : montée
en puissance du numérique, transition environnementale, transformation des
pratiques manageériales. Ces trois axes concentrent les priorités de développement
de compétences & horizon 3 & 5 ans. La numérisation des activités, la gestion
déquipes hybrides ou encore lintégration des enjeux de durabilité ne sont plus
percues comme des tendances émergentes, mais bien comme des nécessités
opérationnelles.

Pourtant, ce mouvement d'anticipation se heurte a un paradoxe : les compétences
considérées comme les plus stratégiques pour I'avenir sont assez peu adressées
a ce jour et considérées comme complexes a développer - en particulier dans
les petites entreprises. Elles sont, comme nous lavons déja évoqué, rarement
prioritaires dans un contexte économique contraint, la formation continue restant
encore tres majoritairement centrées sur ladaptation immédiate aux postes, au
détriment des compétences de transformation a long terme.

Trois enjeux majeurs émergent :

« Passer de la prise de conscience a I'action : il sagit de transformer la
compréhension des mutations en capacités concrétes a les anticiper, les
intégrer et les traduire en actions au sein des organisations.

» Mieuxarticulercompétencestransversales et compétencestechniques
: renforcer linteraction entre soft skills (innovation, management,
communication...) et compétences métiers ou techniques (numérique,
transition écologique) pour répondre aux défis de transformation.

« Exploiter pleinement le potentiel du digital et de I'lA générative : ces
technologies offrent des leviers puissants pour mieux diagnostiquer
les besoins, individualiser les parcours, accroitre la productivité des

dispositifs de formation, et favoriser lautonomie des apprenants.

Au-dela des entreprises, cest lensemble de lécosystéme de la formation
qui est concerné et mobilisable pour répondre a ces nouveaux enjeux.
Celaimplique notamment :

» Lesobservatoires de branche, pour anticiper les mutations et en analyser
les impacts sur les métiers et les compétences ;

« Une adaptation plus rapide des référentiels de certification et de
formation, afin dy intégrer plus efficacement les compétences
émergentes;

« Le développement de financements ciblés, destinés a accompagner les
transitions professionnelles et les reconversions ;

+ Lerenforcementduréledes OPCO, en particulier dansleur mission dappui
aux TPME et dans le financement des dispositifs liés aux transitions.

En matiere de competences, nous cherchons de plus en plus a
privilegier s Soft skills. Ensuite, nous enseignons aux gens notre
metier. 1l st plus facile d"apprendre a guelqu’un un metier que de
lui inculquer des qualites telles que se lever le matin, avoir envie
ﬂﬂ|}F3¥_i%iIIBF, PSDecter des consignes ol meme respecte un
collgctif.

Dirigeante d'une entreprise du secteur du Commerce - 20 a 49 salariés
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A RETENIR

Favoriser le passage d'une logique de dépense
a une logique d'investissement

Les entreprises sont convaincues de la nécessité de leur investissement formation et le considerent pour la
plupart suffisant. Elles sont de méme conscientes du défi a relever a l'avenir notamment pour accompagner
les transitions ou développer des compétences clés, compétences devenues aujourd’hui essentielles. Elles se
heurtent toutefois a des contraintes budgétaires et de disponibilité, rencontrent des difficultés a identifier des
formations adaptées a leur contexte et a leurs spécificités, et expriment un besoin daccompagnement pour
mobiliser les bons acteurs et dispositifs.

Renforcer le pouvoir d'agir des entreprises

Colt, complexité administrative, manque de temps ou méconnaissance des dispositifs : autant de freins
qui limitent le passage a l'action, en particulier dans les TPE-PME. Lever ces obstacles est essentiel pour
transformer l'intention de former en réalité concrete.

Des besoins d'accompagnement, notamment pour les TPME

Face a la complexité croissante de l'offre de formation, des dispositifs et des financements, les TPME
expriment un besoin daccompagnement pour identifier les solutions adaptées, développer la formation en
situation de travail et diversifier leurs modalités pédagogiques.

Un écosysteme encore trop centré sur l'offre

Le systeme de formation reste largement structuré par l'offre, au détriment des usages réels et des besoins
des entreprises. Les dispositifs les plus visibles ne sont pas toujours les plus pertinents, et I'accés reste
inégal : il bénéficie surtout a ceux qui maitrisent déja les codes, au détriment de ceux qui en auraient le plus
besoin.

Anticiper les compétences de demain

Employabilité, transitionsnumeérique, écologique ou manageériale : les entreprises pergoivent ces mutations,
mais ont du mal a les traduire en stratégie de formation. La montée en compétences doit devenir un levier
d'adaptation durable et s'inscrire comme un réflexe face aux changements.
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CONCLUSION

Laformation : un elément
central du developpement de
|a performance en entreprise

Ce premier barometre Formation révele un paradoxe saisissant : les entreprises
identifient la formation comme un élément central de leur développement et
de leur performance. Cependant, le cadre, 'écosysteme, la pluralité d'acteurs et
de dispositifs combinés a une situation politique, géopolitique et économique
indécisefontguelle peine a étre exploitée pleinement en tant qu'investissement
stratégique.

Parmi les cing grands enseignements a retenir :

« Les réformes réglementaires apparaissent comme le principal
moteur de l'évolution de la stratégie de formation, surpassant
les grandes transitions économiques, numeériques, écologiques
et démographiques. Ce poids du réglementaire au détriment des
considérations stratégiques exige une réorientation vers une
perception de la formation en tant que levier d'investissement.

« Les deux besoins fondamentaux auxquels les entreprises doivent
répondre en matiére de formation sont la diminution des coits
associés et la mise en place d'une offre de formation localisée
et personnalisée. Pour ce faire, il est essentiel que la formation
soit appréhendée comme un réel investissement, tant sur le plan
comptable que stratégique. L'offre doit étre congue pour correspondre
aux spécificités et aux besoins de I'entreprise, garantissant ainsi une
pertinence et une efficacité accrue.

« L'évaluation a froid ne concerne qu'une entreprise sur 4. La
systématisation de I'évaluation des formations reste donc un enjeu
essentiel, permettant de lier les actions de formation a la performance
opérationnelle.

« Laformalisation des plans de développement des compétences n'est
réalisée que parlamoitié desentreprises, et ce chiffretombeaunquart
pour celles de moins de 50 salariés. Ce constat souligne que les TPE-
PME ne qualifient pas assez clairement leurs besoins en formation,
particulierement en lien avec leur stratégie dentreprise pour faire de
la formation un vrai vecteur dengagement et de performance.

« Plus de la moitié des TPE-PME jugent quelles ne mobilisent pas
suffisamment la formation pour leurs salariés, révélant ainsi un écart
entre la reconnaissance de I'importance de la formation et leur
capacité a la mettre en oeuvre efficacement.
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Pour répondre aux défis identifiés —agilité, compétitivité et durabilité—
des axes d'amélioration sont clairement définis pour faire de la formation un
véritable levier de performance :

« Qualifier les besoins en amont et évaluer I'impact des formations
i . a froid afin de s‘assurer de la transférabilité des acquis et de la
La formation : un levier de contribution a I'engagement des salariés et a la performance de

performance strategique lentreprise.

- Intensifier la corrélation entre développement des compétences
et situation de travail pour maximiser limpact des formations sur
l'efficacité opérationnelle et aligner les compétences des salariés
avec les enjeux actuels et a venir de I'entreprise.

« Simplifier les dispositifs existants et les acteurs a mobiliser pour
faciliter I'accés, la mise en oeuvre et le financement d’actions de
formation pour les TPE-PME.

« Accompagner plus finement et systématiquement les TPE-PME sur
leur plan de développement des compétences demeure également un
enjeu crucial.

« Faire évoluer les dépenses de formation comme un investissement
stratégique afin de quantifier le retour surinvestissement et renforcer
la compétitivité et l'agilité de l'entreprise dans un environnement
économique en constante évolution.

Ainsi, dansuncontexte d'incertitudes politiques, géopolitiques et économiques,
dobsolescence de certains métiers et des compétences, faire évoluer la
formation vers une dimension véritablement stratégique constitue une voie
d’avenir incontournable. Par la simplification de Iécosystéme notamment
des dispositifs, financements et acteurs, la formation révelera son rdle
incontournable de vecteur de compétitivité des entreprises et de sécurisation
des parcours professionnels.
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Les dépenses pour la formation en France

Structure de la dépense

2022 (en M€) 2023 (en M€) | Evolution 2022 / 2023 en 2023 (en %)
Opérateurs de compétences 19282 12230 8.4 291%
(Opco)
Etat 8 043 8 533 6.1 15,4 %
Régions 4062 4079 0.4 14 %
Autres collectivités territoriales 122 133 90 02 %
Autre':s organismes 'exert;an‘t une 6720 5 940 6 107%
mission de service public
dont France Travail 3883 3 851 -0,8 1%
dont Autres (CDC, Agefiph...) 2838 2090 -26,4 38 %
Ménages 1885 2015 69 36 %
Ensemble (hors fonctions
publiques pour leurs propres |z, 15 e 32931 M€ 25 % 59,6 %
agents et dépenses directes des
entreprises)
Depenses directes des nd 15 332 nd 217 %
entreprises
Fonctions publiques pour leurs 6740 7027 43 127%
propres agents
dont Etat 2512 2 884 6,8 49 %
Ensemble nd 55 289 M€ nd 100 %

Dépenses de formation des entreprises par rapport a la masse salariale

(Source : Jaune 2025)
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Le codt unitaire des
actions de formation
des salariés dont
'entreprise a bénéficié
d’un financement public
ou mutualisé

€

Montant moyen engagé
par salarié formé parmi
les répondants

Les entreprises principaux financeurs
de la formation professionnelle en France

Les dépenses en matiere de formation continue et dapprentissage
correspondent a l'ensemble des sommes consacrées aux dispositifs du
champ pour une année donnée, tous financeurs confondus (Etat, collectivités
territoriales, administrations publiques, entreprises, ménages). En 2023,
ces dépenses sélevaient a 55,3 Md€ intégrant les colts pédagogiques des
formations et frais annexes, les dépenses de rémunération des stagiaires et les
colts d'investissement.

Les entreprises constituent le premier financeur de la formation
professionnelle a travers leurs dépenses directes ou indirectes. Les dépenses
directes (15,3 Md€ soit 27,7 % de la dépense totale et 59 % des dépenses
déclarées par les entreprises) correspondent a 'ensemble des co(ts induits par
les formations dispensées en interne ou via I'achat de formations directement
aupres dorganismes de formation, les dépenses intermédiées (12,2 Md€, soit
22,1 % de la dépense totale et 41 % de l'ensemble des dépenses déclarées par
les entreprises) correspondent aux paiements effectués par les employeurs
au titre de leurs contributions obligatoires (légales et conventionnelles) ou
de versements volontaires a lopérateur de compétences (OPCQO) dont ils
dépendent.

Le taux de participation financiere (TPF) moyen des entreprises (et
associations)quirapporte les dépenses nettesautitre de laformationalamasse
salariale brute professionnelle séleve a 3,7 % en 2023. |l recouvre des realités
tres différentes en fonction des secteurs dactivité et des tailles des entreprises
: le TPF croit avec la taille de la structure, allant de 2,2 % pour les structures de
moins de 50 salariés a 5,8 % pour celles de 1000 salariés ou plus. Cela s'explique
par des niveaux de dépenses directes croissantes avec la taille des entreprises
(taux d'acceés, intensité de leffort de formation, colits de management de la
formation...) et des taux de participation intermédiée liés a des contributions
légales alaformation professionnelle dépendant aussi de la taille de la structure
(moins de 11 salariés / plus de 11 salariés) et des secteurs d'activités (certaines
branches nétant pas soumises par exemple a la taxe d'apprentissage).

Il est @ noter que ces données financieres et les taux dacces identifiés et
analysés dans le cadre de 'Enquéte Formation Employeur - annuelle » (EFE-a)
portent uniquement sur les actions de formation réalisées sous la forme de
cours ou stages (en présentiel ou a distance), ce qui exclut I'Afest, la VAE, et le
bilan de compeétences.

Le présentbarométreapermisdaller plusloindanslaqualificationdes dépenses
de formation par salarié (cf. ci-contre) qu'il s'agisse de formations financées
dans le cadre de dépense intermédiées (fonds mutualisés) ou de dépenses
directes des entreprises. Ces deux indicateurs seront trés intéressants a
suivre dans le temps dans la mesure ou le développement de la diversification
des modalités de formation et notamment la digitalisation ou la formation en
situation de travail devraient permettre de réduire les colits tout en permettant
d'accroitre les taux d'acces et les colits moyen par salarié
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