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Introduction

L’évaluation du Refour Sur Investissement ( Return On Investment) de la formation se fait dans
le contexte plus général d’une double explosion.

Nous assistons tout d’abord a ’explosion des besoins d’apprendre qui se manifeste dans trois
directions: les personnes, les lieux et les moments. Nous simplifions en disant: tous, tout le
temps, partout (et notamment sur le lieu de travail). (DENIS & LECLERCQ, 1995).

Parallelement se produit I’explosion des possibilités de formation, des ressources d’apprentissage
qui se concrétise dans la variété des ressources, des types de formation, des médias disponibles.
Ces possibilités de formation sont démultipliées par trois aspects: le développement des
multimédias, les progrés dans les possibilités d’interactivité et enfin I émergence de la
telemathue dans le domaine de la formation.

Dans ce contexte, il importe que le responsable des ressources humaines dans 1’ entreprise, quel
que soit son domaine de spécialité soit aussi un professionnel de la gestion des actions de
formation, a I’interface entre ces deux explosions, entre les besoins et les moyens de satisfaire
ceux-ci.

Le logiciel ROl a €€ congu dans le cadre du programme FORCE pour ’aider A mieux évaluer les
effets des actions de formation, & mieux en maitriser les colts, a apprécier plus finement
Iefficacité de la formation en rapport avec I’investissement consenti.

Le programme FORCE est un réseau au service de l'amélioration quantitative et qualitative de la
formation professionnelle continue. Dans ce programme, le projet ROl - « Refour sur
I'investissement » a été coordonné par le Service de Technologie de I’Education de I’Université
de Liege. Les pays participant au projet sont la Belgique, la France, le Portugal.
PEETERS, 1994).
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A  LES OBJECTIFS ET LES METHODES DU PROJET R.O.l.

Les objectifs de ce projet étaient d’élaborer des outils pour aider A mesurer LA
PERFORMANCE de la formation et la rentabilité des investissements, principalement pour les
Petites et Moyennes Entreprises.

Trois principes guidérent les méthodes de travail: (1) se baser sur I'existant, (2) mutualiser les
apports de chacun, (3) prendre en compte les différences culturelles (entre pays et entreprises).

B  L’ORGANIGRAMME DU PROJET

Contractant: C M I (Cockerill Mechanical Industries); Coordinateur; STE-ULG (Service de
Technologie de I'Education, Université de Liege),

Expertise pédagogique accompagnement technologique: STE-ULG, HEC (Hautes Etude
Commerciales, Liege ,Belgique), INETI (Institut Nacional de Engenharia e Technologia
Industrial);

Terrain d'analyse de besoin et d'expérimentation: HEC, HEURBEL, DOIS PORTOS, ASFO
ENTREPRENDRE- via son réseau client (PME);

Diffusion: ASFO ENTREPRENDRE C M I Réseau de PME et entreprises belges; DOIS
PORTOS Réseau de PME et entreprises portugaises; ASFO ENTREPRENDRE Réseau de PME
et entreprises francaises.

C LE PLAN DE TRAVAIL

1° année.
Phase 1: dégager un modeéle commun: Analyse des besoins des l'entreprise et des
travailleurs; Analyse des colits: Analyse de la performance.
Phase 2: mise au point d'outil: maquette des I'outil ROIL enquétes dans quelques
entreprises; rédaction d'un cahier des charges du prototype.

2° année
Phase 3: réalisation du prototype VO1;expérimentation par les partenaires; modifications,
réalisation de la version V02
Phase 4: expérimentation dans quelques PME; modifications.
Phase 5: Diffusion.

D  PHILOSOPHIE DE L'EVALUATION

Dans ce logiciel, nous avons voulu prendre en compte la complexité de I'analyse des besoins,
de I'analyse de la performance et de 1'évaluation dans le secteur des sciences humaines, et, pour
ce faire, nous rendons 1’évaluateur actif.
@11 est en effet invité & se construire son propre outil d'aide 2 l'évaluation de la performance de la

formation, a adapter l'outil aux différents objectifs et contextes.
Le produit ROT par ses possibilites de modification du contenu des critéres d’évaluation est
enticrement paramétrable, cela signifie qu’il peut étre adapté aux situations particuliéres des
entreprises. Il peut &tre compris comme un logiciel « moule », « coquille » qui peut étre vidé de
son contenu et rempli d’un autre contenu spécifié par 1’utilisateur.

@L’évaluateur est aussi actif par 'utilisation du menu d’aide. En effet, cette fonctionnalité permet
a I'utilisateur de disposer d’informations a la requéte, tant concernant 1'usage du logiciel que
concernant la méthodologie de 1I’évaluation du retour sur investissement de la formation.
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E LA STRUCTURE DU LOGICIEL

Le logiciel est structuré en trois étapes, 1’analyse des besoins, ’analyse des cofits et I’analyse de
la performance. Ces différentes étapes se réalisent A trois moments:

AVANT la formation, I’étape de I’analyse des besoins peut se cloturer par la décision d’organiser
MOn, il faut réaliser une mesure des comportements qui vont €tre la cible de la
formation. En effet, sans cette mesure avant, il ne sera pas possible de calculer le gain réalisé. De
la méme mani€re, pour chaque critére sélectionné, il faut choisir & quel niveau on veut arriver,
quels sont précisément les objectifs poursuivis. Il y a donc, a I’étape de I’analyse des besoins, la
mesure de la situation de départ et les objectifs poursuivis.

Avant la formation, I’analyse des colits doit également se réaliser. Il s’agit du budget prévisionnel
de la formation. Ce budget sera contrdl€ apres la formation et permettra de voir si les prévisions
se sont révélées exactes et éventuellement de mettre 4 jour les cofits réels de la formation.

Apres la formation, un certain temps apres, de trois 4 six mois apres, il faudra, pour les mémes
m retenus dans [’étape de I’analyse des besoins, reprendre la mesure des
performances. C’est grice a cette mesure que le logiciel pourra calculer pour chaque point, le
gain relatif réalisé.

Le tableau qui suit résume ces points.

Etapes T T x T2
avant Objectifs Apres

Analyse des besoins X X

Analyse des colits X X

Analyse de la performance X
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Le but de l'analyse des besoins est d'optimiser l'adéquationuentre la demande de formation, les
besoins réels du public cible et les cycles de formation proposés. L'analyse des besoins a deux
fonctions:

1. - Une fonction de régulation : elle concerne la régulation des objectifs d'un programme en
cours ou a venir, il s'agit apres analyse, de déterminer si la formation est la solution la plus
adéquate, c'est a dire, garantir qu'on ne se trompe pas de type de formation et plus largement
de type d'action;

2. - Une fonction de prévision : par I'analyse, il sera possible de prévoir 1'évolution du systéme
en fonction des résultats attendus de la formation.

C’est dans le cahier des charges de la formation que devront étre spécifiés les comportements

cibles de la formations, la mesure avant et les objectifs visés. C’est sur cette base que sera

évaluée la formation.

Etapes T Tx T2
avant | Objectifs | Apres
Analyse des besoins Recadrer la formation X X
Plan de formation X X
Cahier de charges X X
Perspective de l'entreprise indicateurs quantitatifs X X
indicateurs qualitatifs X X
Perspective du travailleur indicateurs quantitatifs X X
indicateurs qualitatifs X X
Analyse des coilts X X
Analyse de la Performance X

Exemple d'écran "analyse des besoins"

Param... Sélection... Fenétres

...\secu2.dss

& Analyse des besoins

Recadrer la formation

L& probléme rencontié est-il potentiellement sensibls & la formation ?

el

Plan de formation

Le besoin provient-t-il de ta politicjue générale de lentreprise ? ot

Par rappott & la politicue générale de l'entreprise y a t-il un nouvean produit & réaliser ?

Par rapport 4 la politique générale de Yentreprise 3 a t-il un changerment dans la production
@ ou une reconversion ?

Par rapport & la politique générale de I'entreprise ¥ a t-il certains investissements réalisés
@  dans divers équipements ?

Per rapport 4 la politiue générale de lentrepiise ¥ a t-il unbesoin de relever le niveau de
@ compétence ?

Le besoin est-il exprimé par la hidrarchie ?

[

|9 ] o
F EA HE 2@ HE EH

Le besoin identifié est-il 1i§ & un service ou un départeraent 7

Ed
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ETAPES T TX T2
AVANT | OBJECTIFS | APRES
ANALYSE DES BESOINS X X
RECADRER LA FORMATION
PLAN DE FORMATION
CAHIER DE CHARGES X

RAPPEL DE LA CONTRIBUTION ATTENDUE
DE LA FORMATION

IDENTIFICATION DES PARAMETRES
SENSIBLES A LA FORMATION

DESCRIPTION DES CARACTERISTIQUES DE
LA POPULATION A FORMER

FORMULATION DES OBJECTIFS DE LA
FORMATION

CRITERES D'ORGANISATION ET DE
FONCTIONNEMENT DE L'ACTION DE
FORMATION

CONTRAINTES

MODES DE CONTROLE ET D'EVALUATION
DE LA FORMATION

RP / roi / eurotrai. DOC 26/10/95
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G  L’ANALYSE DES COUTS.

L’analyse des coiits se fera en deux moments, avant le formation (cofits prévus)@ aprés la
formation,(cofits réalisés)
Vous trouverez ci-dessous une liste non exhaustive mais cependant trés compléte des types de
colits que vous étes susceptibles de comptabiliser pour cerner le prix de revient de vos actions de
formation.
Nous avons réparti ces types de frais en trois groupes : (DUJARDIN, 1992)

1. - Frais fixes globaux

2. - Frais variables par groupe de participants

3. - Frais variables par participant
Cette liste de colits permet de calculer le Coiit total d'une action de formation qui, divisé par le
nombre de participant donne le prix de revient par participant de I'action de formation, soit le
colit total par participant.
Vous pourrez éventuellement tenir compte des SUBSIDES / CONTRIBUTION-FORMATION
RISTOURNEE, et les soustraire du cofit total.
Vous obtenez alors le COUT TOTAL NET (C.T. net), qui divisé par le nombre de participant
donne le COUT TOTAL NET PAR PARTICIPANT.

Etapes T Tx T2
avant Objectifs Apres
Analyse des besoins X X
Analyse des cofits prévus réalisés
Frais fixes globaux X X

Frais variables par groupe
Frais variables par participant
Coiit total
colit total net par participant
Analyse de LA PERFORMANCE

R E Rl
PP e
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Exemple d'écran analyse des coiits

Fichier... Editer... Param... Sélection... Fenétres... Aide...

T TT
A Analyse des coiits IPW‘;“]R“I‘”x
AN SRR
Fruis fixes globaux
@ Fris de shuclwe 500.00 550.00
®  Frais de préparation de formation 500.00 600.00
@  Achals de supports didactiques 100.00 5000
@  Acquisition de raatériel
© Fris divers
Total

Frais variables par groupe

Rémunération des formateurs extemes

]

@ Frais de location
® Frais de matériel
@ Fris divers

B Total

B Frais variables par participant

@ Frais dinscription 4 une formation extérisure 200.00 20000
@  Frais dintendance 50.00 5000
® Frais do dosuments 20.00 2000
@ Fruis de 16mundration des participants 500,00 500.00
®© Frais divers 50.00 100.00
H Total

B Coiit total
® (SUBS!DES)

Coilits espérés Coilts réalisés
) |
26000 26000 HIHJ
24000 24000
@ 22000 JJJJ_,JCVP 22000 FH"JJ Cvp
20000 20000 i
13000 13000
@ 16000 16000
14000 14000
12000 12000
@ 10000 10000
2000 r'_’_'JJ' 2000
6000 6000
@ ! 1
4000 4000
2000 et 2000 — Vg
@ "02 53811 1519 23 27 31 35 W 02 5811 15[ 19 23 27 31 B5 39
Nombre de participants Nombrg de participants
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H  L’ANALYSE DE LA PERFORMANCE

L'étape de l'analyse de la performance est trés complexe car il est trés difficile d'évaluer
pratiquement les résultats d'une formation.
En effet, certains effets sont difficilement repérables et parfois impossibles 2 chiffrer.
L'outil ROI va vous aider & mesurer certains des effets de la formation.,
Il évaluera la performance réalisée grice 2 :
- des indicateurs didactiques ( savoir, savoir faire, savoir étre)
- des indicateurs économiques, organisationnels et stratégiques quantifiables ou qualitatifs.

La structure des critéres
Les criteres sont répartis en deux grandes catégories : les critéres qui relévent ded’évaluation par
Ientreprise et les critéres qui relevent ded’autoévaluation par I’ apprenant.
Dans I’évaluation par I’entreprise, on abordera les critéres quantitatifs qui reprennent les impacts
de la formation qui sont chiffrables, qu’ils soient des gains Tinanciers ou des impacts chiffrés non
traduisibles en devises mais par exemple en % et les critéres qualitatifs qui seront évalués sur une
échelle d’évaluation & cing niveaux. Dans cette catéms indicateurs qualitatifs et
des indicateurs de savoir, savoir-faire et savoir-étre.
Les mémes critéres pourront étre évalués par I’apprenant.

Etapes T T x T2
avant Objectifs Apres
Analyse des besoins X X
Analyse des cofits X X
Analyse de LA PERFORMANCE X
Perspective de I'entreprise indicateurs quantitatifs X
indicateurs qualitatifs X
Perspective du travailleur indicateurs quantitatifs X
indicateurs qualitatifs X

Exemple d'écran analyse de LA PERFORMANCE

Fichier... Editer.. Param... Sélection... Fengétres.. Alde...

A Analyse de l'efficacits

& Dans 1a perspective de 'entreprise

Indicateurs objectifs

To Tx T3
QO 1> © Réduction des ‘accidents ave aél de travail 50 20 40
" @ Rédustion des'accidents sans anét dz travail | 200 100 180
\/ To Tx T2
@ Corafort sur ke poste ds travall 1 E33[4)5(1 |22 B 5f1 [2{3 & 5!
oYY o _/_{@ Niveas de bruit 2[5 2B B3 45
@ Hiveau de stress 13(4)5]12 12{314 |1 |2)3]4

indicateurs d'opinion

To [ Tx [ T2
D Coiit des sccidents 50 ISD 70

S Horbre de pauses de repos

W
o0
o

Tg Tx T2

@ Tauxde gravité des accidents 2(3]4s|1 2K 431 23 b5
@ Investissement sécurits (perla) 1 234 112[3B1511 ZEH
B Daus la perspective du travailleur

Indicateurs motivationnels

Tg T T2

© Nowbrs daccidents da travail 20 S0 30
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Exemple d’histogramme structuré

Dans Ia perspective de lentreprise

Réduction des ‘accidents avec arét de travail
Réduction des'accidents sans arrét de travail
Comiort sur le poste de travail

Niveau de bruit

Niveau de stress

Coiit des accidents

Nombze de pauses de repos

Taux de gravité des accidents
Irevestissernent sécurité (perte)

Dans la perspective du travailleur

HNombre daccidents de travail
Norabre de pauses de repos
Sentiment de sécunité

Taux de stress

Exemple d’histogramme ordonné

.J\secu2.dss : histogramme ordonné
-100% -60% -20% 20% 60% 100%
-80% |-40%| 0%

Irvestissement séourité (perte)

Taux de gravité des accidents

Taux de stress

Corafort sur le poste de travail

Hiveau de stress

Sentirent de sécurité

Coiit des accidents

Nombre de pauses de r=pos

Noxbre de panses de repos

Réduction des 'accidents aver armét de travail
Norbre d'accidents de travail

Niveau de bruit

Réduction des'sccidents sans arrét de travail R

R. Peeters & D. Leclercq, Le projet ROI, Symposium EURO TRAINING 2000 in BANKING, Octobre 95
page 9




| LE PRODUIT (SOUS WINDOWS):

Les 8 secteurs pré-encodés:

Le logiciel vous propose une fenétre de choix entre huit types de dossiers: Sécurité, Relations

humaines, Techniques, Langues, Qualité, Management, Nouvelles technologies et « Autres ».

Vous devez choisir parmi ces options le type de formation pour lequel vous allez créer votre

nouveau dossier. L'outil ROI vous proposera alors une base de données de critéres qui sera la

base de votre nouveau dossier.

Sécurité: L'outil vous propose une liste de critéres dont une partie est spécifique aux formations
a la sécurité.

Relations humaines: L'outil vous propose une liste de critéres dont une partie est spécifique aux
formations aux relations humaines.

Techniques: L'outil vous propose une liste de critéres dont une partie est spécifique aux
formations techniques.

Langues: L'outil vous propose une liste de criteres dont une partie est spécifique aux formations
aux langues étrangeres.

Informatique: L'outil vous propose une liste de critéres dont une partie est spécifique aux
formations liées a l'informatique.

Qualité: L'outil vous propose une liste de critéres dont une partie est spécifique aux formations
lies a la qualité.

Management: L'outil vous propose une liste de critéres dont une partie est spécifique aux
formations li€es au management.

Autres: L'outil vous propose la liste totale de critéres qui font partie de la banque de critéres.

Autres types de foxrmations...
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La synthése

La synthése est un €lément important car elle permet 2 1’évaluateur de rédiger ses conclusions en
se basant sur des informations significatives. Dans la synthése, nous avons la représentation
graphique des gains relatifs liés & chacun des critéres retenus ainsi que I’histogramme des coiits

prévus et des cofits réalisés.

Fichler...

Editer...

Param... Si

R.0J. - [.\secu?.dss]
Fendtres...  Alde...

A

Commentaire

Synthése

Trvestissemend sécunté (perte)

Truxds gravits dos socaderds

Tamxd: slress

Comfort sw ks poste de trrvail

Nheaude siress.

Sentorent de sécanté

Cotit des accidents

Morchrs de pavses ds repos

Moryre de pausts de repos

Réduction des "secidents ave: antl de freval
Notbre daccidents de bl

Hiveands bral

Fidoction deswxerdents sans anst de travail

100% -60% -20% 2% 607, 100%
20% -0 6% [0, |e07

ot lolanet espéné: 130900
Tl lolal ret réakics: 197550
Commentaire

Comparaison de deux formations par les
histogrammes structurés

Comparaison de deux formations par les
histogrammes structurés et les graphes des
colits

RO.

Fichier. Editer.. Param.  Sélection.. Fegdires..  Alde

® proecatie Ind
ot de Feate
© demtue cotre 1) T peETeSiTe e fenterprme

Mot ducede s de rrvvd
A Analyse des cof] Jpm dong ot ros L e

 Prols flxcs 1o} Propes omen oot
® Foxdesiotanr | Tomine cotie quitad
S Frde poipanton
@ Achateds gwpports] Prome critize quaiatit
® Acqontion e rad] [mEne enttee quitsd

A Anglyse des

8 Frais fixes d Dl . perspecirs de Testrepre
S Frosde stroctuf

B Frsa Horbee dxccaieals s writ de trrad
T S PP Nombie d ordents cars s de tread
@ Ackats de swppd Preoes o e quMani’
Demstr crith quili
@ amontoad Troanime crtire qusbtstd
@ Fnisdan Premoer cotiz qraldalf’
Totat Cewice arith quanitad

Premier crntre bttt

® Frais variab)

5

[ T Asecu2.dss ; hislogramme structuré

O 20 N 60V, 100,
) ax, |ar (307

1007 607 -2 X% 6% 1067,
303 |45 | 4 |0 oo

“Hehler... Editer,. Param... Shicolonn. Fentuesn, Alde

-\secu2.dss : hislogrsmme siructuré gl
100, 2% 0%, X 607 100%%
07 |20 feov

Dass I perspectve de Ioatnprse

Horbre dsrcrlerts orvs it de trrvaid ] (é\
Horbet daecxients sazs andl de e = 3
Prreranie qudted IS
Demzizss et quatatd o BRN
Toudne il qusan’ NG
Erexcet cntim qrastiatd oot NR
Demnies crithe quantat RN
Prozaz crtim quibshd

Dezniar catire quidetd
B2

.Asccul das ; histegramm
-100%

Duo ln pesspectrve de Featrepree

Woazhe dcrdents syee st de Ireead
Noskzs dacoxieats st amit de trmnd
Frviet enbre quabtuld

Dremsme crzthie quaktshl

Troiriee crire qubhatd’

Frezes o quniatid

et coziie queatsan

Promiay cribes quakinfel

N

1

IO
SRR | NERVRR
ve1320303 ¢ "6 1321 0 %
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J L’APPRENTISSAGE DE L’UTILISATION DU LOGICIEL

Le didacticiel

Aide Oulil ROl

Aide Outil ROl

| Fichier Edition Signet 2

Bienvenue dans le didacticiel de I'outil ROI Répondre & un besoin de formation par une action formation oblige le
Nous vous recommandons de commencer par parcounr ce didacticiel et tout responsable & faire des choix en fonclion de critéres préétablis. Le prix de
d'abord la partie Analyse des besoins revient de la forrnation peut éire un de ces critéres

La méthode de 'analyse des cots d'une formation aide a gérer au mieux le

LANALYSE DES

ESCING budget formation de l'entreprise.

L'AMALYS] i ACITE

AVANT PROPDS

L ANALYSE

LISTE DES COUTS DE FORMATION

Pour une vue détaillée des possibilitss offertes par l'outil, nous vous proposons ENTATION GRAPHGUE DES COUTS DUNE ACTION DE

de choisir Com de ndey des commandss (mem Mde)

Pour des informations sur comment travailler, nous vous proposons de choisir _ COMPARAISON DE PLUSEURS PROETS DE FORMATION
Tachniguss dz base pour ubiiser Fould R

COMPARAISON GRAPHQUE DE DEUX O TROIS PROJETS FORMATION

BUDCET FORMATION

ANALYSE A POSTERIORI DES ACTIGNS DF FQRMATION (contrdle de

gestion)

Aide Outil ROI . Aide Oulil ROI
| Eichler Edltion Signet 2

LISTE DES COUTS DE FORMATION

Vous trouverez ci-dessous une liste non exhaushive mais cependant trés Ce sontles frais engagés quels que soit le nombre de participants a une
compléte des types de colits que vous étes susceptibles de comptabiliser pour formation.
cerner le prix de revient de vos actions de formation Le frais fixes globaux comprennent

Nous avons réparti ces lypes de frais en lrois groupes :
0 ge formation

- iR
- Frats vanakdes par ar
- _Fraiz vanables par pat

1f

Cette liste de colls permet de calculer le
Cout fotal dune zckon d9 famation et son prix de revient par paiticipant

1l faudra éventuellement tenir compte des
SUBSIDES ! CONTRIBUTION-FCRIMATION RIS

LIRMEE

cela vous permettra de calculer le
COLT T ET{CT
le 204 -
etenfin, le

COUT TOTAL NET PAR #ARTICE AT
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Aide Outil ROI

Frais de structure

partie des frais fixes de fonctionnement a imputer a une action de
formation:

contribution au frais d'éclairage, de mobilier, d'entretien

des locaux, d'assurances, etc

Tapez un mot ou sélectionnez-en un dans la liste
puis choisissez Foption Afficher les rubriques.

Rechercher

Acquisition de matéiiel
Ajouter une rubrique
Analyse de P'efficacité
Analyse des besoins
Analyse des coits
Assurance qualité

Cllant: L

..

une 1\
I'option Atteindre.

puis

page 13
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K LU’EVOLUTION DU PRODUIT

La diffusion du prototype est en cours

Un projet Leonardo transitoire a été accepté en vue d’un test et amélioration du prototype, d’un
élargissement du partenariat a 1’Irlande et 3 le Finlande, d’un développement de la dimension
multiculturelle (logiciel multilingue: Anglais, Portugais, Finnois).

La liaison avec les systémes informatiques de gestion du personnel sera envisagée. Les premieéres
spécifications sont en cours.

Un nouveau projet Leonardo est déposé pour continuer le travail: il s’agit du projet
MULTI-ROI

Les personnes désireuses de se procurer le logiciel peuvent s’adresser a
Robert PEETERS, Service de Technologie de I’Education, Batiment B32,
Université de Liege au Sart-Tilman, B 4000 Liege I. (tél. + 32 41 66 20 72; fax.: + 32 41 66 29 53)
e_mail: rpeeters@vm1.ulg.ac.be.
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