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Chapitre 2

Selon les études et le poste occupeé,
le cout moyen d'un recrutement rate
varie de 20k € a 200k €. Et pourtant,
ce cout, incroyablement eleve, est
rarement calcule.

Quand on sait que plus d'un tiers
des CDI sont rompus avant leur date
anniversaire, on mesure facilement
'impact financier que représente
un recrutement rate sur le compte
de résultat d'une entreprise.
Regardons de plus pres.
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Qu'est-ce qu'un recrutement raté ?

Les quelques études disponibles évoquées ci-dessous partent du
principe qu'un recrutement raté est un recrutement « avorté », dans
le sens ou le candidat recruté quittera I'entreprise sous un délai rela-
tivement court, limité en général a la période d'essai (que ce soit de
son propre fait ou du fait de I'entreprise). Ces statistiques n‘'incluent
donc pas les recrutements des personnes embauchées qui ne donnent
pas entiere satisfaction, mais qui sont néanmoins maintenues a leur
poste, et dont la contribution aux résultats de I'entreprise pourrait étre
bien meilleure. Calculer ce manque a gagner est délicat mais notre bon
sens nous indique, dans une recherche de performance additionnelle
a dépense constante, qu'il est intéressant de s'y pencher.

Quelle proportion de recrutements « ratés » ?

Soyons clair, le sujet est tabou ! D'ailleurs peu de contributions donnent
des éléments chiffrés sur la fréquence de ces erreurs. Au hasard de
nos conversations avec les managers opérationnels et les recruteurs
il apparait que peu d'entre eux tiennent un compte précis des erreurs
d'embauches. Et cela, parce que, d'une part, il existe une remise en
cause potentielle de leur statut ou compétences et, d'autre part, parce
que les entreprises ne le demandent que rarement, par manque d'ou-
tils mais également parce que le cot induit n’est pas toujours identifié.

Les rares études statistiques disponibles sur « l'efficacité » du recrute-
ment nous donnent quelques éléments de réponse et si les moyennes
annoncées masquent de larges disparités selon les secteurs, les chiffres
n'en sont pas moins édifiants !

Ainsi, selon la DARES', 36,1 %, soit plus du tiers des CDI conclus en
2011 (derniers chiffres connus) ont été rompus avant leur premier

1. Etude DARES, janvier 2015 (Direction de I'Animation de la Recherche, des Etudes et des Statistiques),
menée sur la période 2007-2012 : http://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/2015-005.pdf
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anniversaire, proportion en hausse de 2,5 points par rapport aux
recrutements en CDI de 2007. La premiére raison de ces ruptures est la
démission (plus de 44% des ruptures), la deuxiéme raison (35%) est la
fin de période d'essai, puis viennent les licenciements. Nous n'aurions
pas parié sur cet ordre la, qui met en relief 'importance du manage-
ment en général et de la marque employeur en particulier (cf. le cha-
pitre dédié). Par ailleurs, le risque de rupture d’'un nouveau CDI est
particulierement élevé au cours des trois premiers mois : 10 % des CDI
conclus en 2011 ont duré moins d'un mois et 19,6 % moins de trois
mois ! L'instabilité des CDI apparalt concentrée dans I'année qui suit
I'arrivée dans le poste, une période a haut risque donc ! Par ailleurs,
toujours selon la DARES, 13% des recrutements en CDI ne seraient pas
confirmés a l'issue de la période d'essai (chiffre 2012). Des chiffres qui
donnent a réfléchir surles moyens de rétention a mettre en ceuvre pour
éviter ces départs, et leurs colts associés. Et la encore, nous constatons
que rares sont les plans d'actions mis en ceuvre sur ce théme.

Un recrutement sur trois
se solderait par un echec avant
la fin de la premiére année

Le cabinet Mozart Consulting, publie quant a lui depuis 2011, une étude
statistique sur le Taux d'Echec du Processus d’Embauche (TEPE), rela-
tif au nombre de sorties en cours de période d'essai? ; celui-ci aurait
représenté 13,5% des embauches en CDI en 2013. Une autre étude de la
société de conseil Development Dimensions International (DDI), menée
dans 28 pays auprés de 250 responsables des ressources humaines et
2 000 salariés embauchés en 2012, montre que 1 recrutement sur 8
réalisé dans 'année se serait soldé par un échec... Seule la moitié des

2. Edition 2015 du TEPE, Mozart Consulting http://www.mozartconsulting.eu/fr/r60-ameliorez-votre-
processus-embauche.html
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entreprises jugerait d'ailleurs leur processus de recrutement réelle-
ment efficace.

Enfin, selon une enquéte menée par le cabinet de recrutement Robert
Half®>, 71% des DRH auraient déja engagé un candidat qui ne corres-
pondait pas totalement a leurs attentes, entrainant ainsi des baisses
de productivité, des colts financiers, et une altération du moral des
collaborateurs (qui lui-méme impacte la productivité et les résultats
de I'entreprise).

Quel est le cout ?

Une chose est slre : pour pouvoir estimer le colt d'un recrutement
raté, il faudrait déja pouvoir estimer celui d'un recrutement ! Or cette
premiére étape, comme nous I'avons évoqué au chapitre précédent,
comporte déja son lot de difficultés et nécessite des efforts et la mise
en place d'outils adaptés, rarement implémentés, et dont pourtant, le
retour sur investissement est extrémement rapide tant les chiffres sont
importants. Jugez plutot.

De multiples articles et infographies existent sur le theme du coGt du
recrutement raté, avec des chiffres variant du simple au décuple ! Cet
écart important ne permet pas de dégager un montant précis facile-
ment transposable a sa propre société (peut-étre est-ce d'ailleurs la une
des raisons du manque d'intérét des entreprises pour ce theme - « chez
moi c'est différent ») mais une chose est certaine, les chiffres présen-
tés renforcent le message principal : une erreur de recrutement peut
coliter cher, trés cher, et beaucoup plus que vous ne le pensez !

Selon I'étude Mozart Consulting précédemment citée, le colt moyen
global (direct + indirect) du TEPE, représenterait I'équivalent d'un ETP
(Equivalent Temps Plein), soit 50K€ sur la base du salaire moyen INSEE

3. Enquéte du cabinet Robert Half, janvier 2015 http://www.roberthalf.fr/erreurs-recrutement-infographic
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chargé (statistique 2012) et pourrait atteindre 100 K€ pour les cadres
supérieurs. Il représenterait 3,2% de la masse salariale totale des entre-
prises. Les cots cachés indirects seraient de l'ordre des codts directs,
soit 50k€ a 100k€ de plus par salarié, auxquels il faut ajouter le colt
de non production de valeur pour l'entreprise sur la période d'essai,
qui est estimé a 25% de la marge brute/salarié. C'est beaucoup et peu
visible, a premiére vue !

Le cabinet de recrutement EmeraudeRH* s'est quant a lui livré a une
analyse chiffrée de ses propres réussites et échecs et a abouti a un
résultat - colt direct et colt indirect - compris entre 20 et 70K€ (en
fonction de la rémunération du statut et de la durée de 'embauche).

Les chiffres avancés dans les nombreuses études anglo-saxonnes®
sont encore bien plus édifiants. Ainsi, selon le site américain
Resoomay, publiée par Recruiter.com, l'addition des colts d'une
embauche, des salaires, de la dégradation de la performance des
équipes, des indemnités de licenciement, des erreurs, échecs et oppor-
tunités manquées aboutirait, pour un cadre moyen, a un co(t total
de 638 573 €. Le retour sur investissement (ROI) négatif serait par ail-
leurs de quasiment 300 % !

Enfin, dans son ouvrage tres documenté « Topgrading »¢, le Dr Bradford

Smart a montré que le coQt lié au recrutement d'un mauvais manager

allait de 15 a 27 fois son salaire de base...

A chaque cas, son propre co(t car il dépend fortement des facteurs

suivants :

o Niveau de poste et de responsabilités, degré d'interaction du collabo-
rateur avec les clients, partenaires et collaborateurs en interne

e Nature du poste (fonction support ou opérationnelle)

4. http://emeraude-rh.com/2014/03/24/le-cout-dun-recrutement-rate/
5. Entre autres : infographie « UndercoverRecruiter » http://theundercoverrecruiter.com/could-bad-

hire-cost-company/ ; infographie Recruiters.com https://www.recruiter.com/i/the-cost-of-a-bad-hire-
infographic/

6. Topgrading, how leading companies win by hiring, coaching, and keeping the best people, Bradford D.
Smart, Ph.D., Portfolio, 2005.
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e Temps passé dans le poste

e Politiques RH de l'entreprise (notamment politiques en matiére de
rémunération variable, différée et indirecte : nature des « benefits »
octroyés).

Pour vous aider a chiffrer le coGt complet d'un recrutement raté pour
votre entreprise, nous vous proposons ci-dessous un récapitulatif des
différentes natures d'impacts (directs et indirects, financiers ou autres).
En multipliant le montant obtenu par le nombre de cas dans l'année,
vous pourrez évaluer Iimpact financier que représente un processus
mal géré sur votre compte de résultat. Il ne serait bien sOr pas réaliste
de retenir I'hypothése de 100% de réussite, mais les moyens existent
pour rendre le processus de sélection non seulement plus fiable, mais
aussi plus efficient. Nous les aborderons dans les chapitres qui suivent.

Chez DigitalRecruiters (et Chantal me confirme partager cette analyse),
nous observons que les opérationnels des comités de direction ne sont
pas toujours sensibles aux résultats RH présentés sous forme de ratio
(de type : x% de turnover annuel), peu parlants, surtout s'ils ne sont
pas suivis dans le temps. Plutdt que de parler en ratios de turnover par
exemple, mieux vaut chiffrer le codt du turnover en euros ou encore
mieux en points de marge. Le comité de direction y sera plus sensible
et vous obtiendrez plus facilement les budgets souhaités pour mettre
en place les outils dont vous avez besoin afin d'améliorer la situation.

Nous constatons tous les jours chez nos clients que les outils digitaux
(qui permettent de monitorer les colts ci-dessus) sont une formidable
opportunité pour les services RH de se positionner comme de véri-
tables business partners de I'entreprise et de ne plus étre considérés
comme une simple fonction support. Pour autant, il existe encore une
certaine résistance a rentrer dans un schéma analytique permettant
aux recruteurs de calculer le gain « business » qu'ils apportent a I'entre-
prise. Il y a pourtant tout a gagner a changer de paradigme, et a envi-
sager le recrutement comme un enjeu de profitabilité de I'entreprise.
Il faut alors disposer d'outils métiers complets, permettant de collecter
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les données nécessaires a un pilotage précis et de valoriser son action
aupres de la direction générale.

DigitalRecruiters
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Les ingrédients pour le calcul du coit :

+ Colt de recrutement de la personne (plus co(t de recrutement du
remplacant!)

+ Colt de la prestation de recrutement si outsourcée (nb : garantie
récupérée ?)

+ Colt de communication de recrutement : annonces

« Eventuelles primes de cooptation

+ Colt éventuel des tests passés, assessments, prise de référence,
vérification de CV, etc.

* Temps passé par le département RH/recrutement (pour I'ensemble
du recrutement)

* Temps passé par les opérationnels concernés (pour I'ensemble du
recrutement)

+ Colt administratifs RH

« Frais de déplacement éventuels des candidats

* Frais de déménagement éventuels du candidat retenu (si pris en
charge en partie par I'entreprise)

* Frais d'intégration initiaux (fonction du processus d’intégration
en place et de la mobilisation des ressources internes dans le
processus)

Rémunération (pour 'ensemble de la période de présence du
collaborateur) :

+ Salaire mensuel de base (chargé) + nb de mois de présence

* Bonus ou primes éventuels chargés (« sign in », performance, etc.)

« Participation / intéressement le cas échéant

 Avantages divers (prévoyance / santé, retraite complémentaire,
tickets restaurants...)

* Autres avantages ? (Cf. comité d'entreprise...)

« Voiture de fonction (incluant assurance, essence, vignette auto...)

* Autres ?

Le recrutement est un enjeu business 29
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Coiit de maintien de la personne dans le poste

* Location bureau

+ Equipement (co(t du poste de travail), fournitures, cartes de visite...

+ Colit de gestion administratif (le fameux « TCO » calculé par ADP7 :
427 €/an/salarié en moyenne pour les fonctions Paie, Administration
du Personnel et Gestion des Temps et Activités)

« Eventuel assistanat

* Frais de déplacement

+ Formations

* Autres ?

Colit de licenciement

* Indemnités de licenciement

* Frais d'outplacement éventuels

* Frais d’avocat

+ Colts administratifs de séparation

« Eventuels colts de justice en cas de Prud’hommes

* Temps passé a la négociation

* Impacts sur la réputation (valorisation de I'entreprise, image/réputation)

Erreurs et opportunités business ratées

* Ex : opportunités de vente compromises, perte d'un client clé,
relation client ou partenaire dégradée, échec de lancement d'un
nouveau produit, achat d'un matériel inutile ou défectueux...

Désorganisation/impacts sur les équipes

+ CoUt de l'inefficacité (productivité dégradée), baisse de moral de
I'équipe, travail en équipe impacté, mauvais recrutements réalisés
par la personne, départs non souhaités, etc.

Coiit net de I'échec du recrutement = Somme des colts - Valeur
apportée par les contributions de la personne (chiffre d’affaires
généré, par exemple)

7. Benchmark ADP 2015 de la produtivité RH : http://www.fr.adp.com/adp-actualites-evenements/
communiques-presse/annee-2015/communique-presse-2015/enm/32483/164/benchmark-adp-2015-de-
la-productivite-rh
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