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LES PERSPECTIVES D’'ICI 2010

VERS UNE PROGRESSION DES DEPARTS EN RETRAITE DE CADRES

D'ICI 2010

41 % des entreprises interrogées déclarent que les
départs en retraite de cadres vont fortement (13 %)
ou légerement augmenter (28 %) dans les prochaines
années.

Rappelons qu'elles ne sont que 18 % a avoir déclaré
que le nombre de ces départs avait augmenté en 2006
par rapport aux années antérieures.

L'idée d'une accélération de ce mouvement est donc
assez largement partagée, méme si la majorité (52 %)
des entreprises table sur la stabilité.

La prévision d'une croissance des départs en retraite
de cadres est particulierement marquée dans les gran-
des entreprises (500 salariés et plus): 57 % d'entre
elles prévoient une telle augmentation d'ici 2010,
augmentation qui devrait étre « forte » pour 26 %

DE MANIERE PROSPECTIVE, D’ICI 2010, LES DEPARTS

EN RETRAITE DE VOS CADRES VONT-ILS...?
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Source: Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

d'entre elles. Cette orientation ne fait d'ailleurs que
prolonger la tendance déja observée puisque ce sont
ces mémes entreprises qui déclarent le plus fréquem-
ment avoir connu en 2006 une augmentation des
départs par rapport aux 5 années précédentes.

DE MANIERE PROSPECTIVE, D’ICI 2010, LES DEPARTS EN RETRAITE DE VOS CADRES VONT-ILS...
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Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

Selon le secteur d'activité, ce sont les entreprises des
Services qui anticipent le plus fréquemment une aug-
mentation (pour 46 % d'entre elles) des départs en
retraites de leurs cadres. Toutefois, ce mouvement

250 a 499 salariés | 500 salariés et > | Ensemble

devrait étre de faible intensité puisque pour 30 % de
ces entreprises, l'augmentation prévue devrait étre
« faible ».
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LES PERSPECTIVES D’ICI 2010

DE MANIERE PROSPECTIVE, D’ICI 2010, LES DEPARTS EN RETRAITE DE VOS CADRES VONT-ILS...
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Les entreprises qui ont déclaré une forte augmentation de précédentes sont aussi celles qui prévoient le plus fré-
leurs départs en retraite en 2006 par rapport aux années quemment une augmentation des départs a horizon 2010.

DE MANIERE PROSPECTIVE, D'ICI 2010, LES DEPARTS EN RETRAITE
DE VOS CADRES VONT-ILS...

LES DEPARTS EN RETRAITE
DE 2006 ONT ETE...
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Source: Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007
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LES PERSPECTIVES D’ICI 2010

79 % DES ENTREPRISES PENSENT REMPLACER TOTALEMENT
OU PARTIELLEMENT LES FUTURS DEPARTS DE CADRES

Pour I'année 2006, 39 % des entreprises ont déclaré
qu'elles avaient remplacé tous les départs et 44 %
qu'elles l'avaient fait partiellement.

La part des entreprises qui envisagent de remplacer tous
les départs d'ici 2010 progresse par rapport au résultat
pour l'année 2006. 45 % des entreprises déclarent en

DE MANIERE PROSPECTIVE, D’ICI 2010, COMMENT

ALLEZ-VOUS GERER LES FUTURS DEPARTS EN
RETRAITE DE VOS CADRES ?

Ensemble
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Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

La comparaison des réponses portant sur les départs de
2006 et sur les départs d'ici 2010 montre un change-
ment selon la taille des entreprises.

Alors que les entreprises de 250 a 499 salariés n'ont été
que 28 % a remplacer tous leurs cadres en 2006, leur
proportion s'éléve a 45 % pour les prochaines années.
A Tlinverse, les entreprises de 500 salariés et plus qui

effet quelles vont remplacer tous les cadres partant en
retraite dans les prochaines années et 34 % qu'elles
feront des remplacements partiels.

Dans ces cas de remplacements partiels, le taux de rem-
placement serait plus élevé: 73 % contre 62 % en 2006.
Le taux de remplacement projeté d’ici 2010 est donc de
79 % parmi les entreprises.

ont été 43 % a avoir remplacé tous les cadres en 2006
ne sont plus que 34 % dans ce cas dans les prochaines
années.

En ce qui concerne la prospective, il faut tenir compte
de la proportion de non-répondants qui s'éleve a 12 %.

30 % DES ENTREPRISES PREVOIENT QUE LEUR EFFECTIF CADRE

VA AUGMENTER

30 % des entreprises prévoient une augmentation de
leurs effectifs cadres a I'horizon 2010. Toutefois, seuls
4 % des interrogés s'attendent a une « forte augmenta-
tion » de leurs cadres.

Les prévisions sont hétérogenes selon les secteurs. Si
les entreprises des Services sont 38 % a prévoir des aug-

mentations, seules 28 % des entreprises de I'Industrie
sont dans ce cas.

Les pratiques de remplacement des départs sont indis-
sociables des prévisions sur I'évolution des effectifs
cadres.

En rapprochant les entreprises qui prévoient une aug-
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LES PERSPECTIVES D’ICI 2010

mentation de leurs effectifs (30 %) et celles C]UI antici- COMMENT VOYEZ-VOUS L’EVOLUTION

pent une augmentation des départs en retraite (79 % du DE VOS EFFECTIFS CADRES A ’HORIZON 20107
total), on constate que:

— 59 % des entreprises qui anticipent une diminution de
leurs effectifs d'ici 2010 prévoient une croissance de
leurs départs en retraite;

— inversement, 47 % des entreprises qui anticipent une
augmentation de leurs effectifs prévoient aussi une
augmentation des départs en retraite.

Ensemble 3%
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Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

60 % des entrepr‘ises misent en priorité sur les recrute- PAR QUEL PRINCIPAL MOYEN ALLEZ-VOUS
ments externes. A noter cependant, les entreprises des RECRUTER ?
Services et les entreprises de 500 salariés et plus décla- :

rent plus fréqguemment vouloir se tourner vers la mobi-
lité interne: respectivement 45 % des entreprises des Plutot par mobilite

. . Ly interne 38 %
services et 57 % des entreprises de 500 salariés et plus.

nsp 2 %

Plut6t par embauche
externe 60 %

Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007
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LES PERSPECTIVES D’ICI 2010

SEULES 5 % DES ENTREPRISES PENSENT QUE LES FONCTIONS
D’ENCADREMENT VONT EVOLUER « TOTALEMENT »

Seule une petite minorité de responsables RH (5 %)
considére que les fonctions d'encadrement vont forte-
ment évoluer dans les prochaines années.

41 % pensent au contraire qu'elles vont rester proches
des caractéristiques actuelles.

Deux évolutions qualitatives sont attendues: plus de
management mais, au premier rang des citations, plus
d'adaptabilité et de polyvalence.

Le premier axe d'évolution cité correspond au role tra-
ditionnellement attendu des cadres. On constate qu'il
supplante le besoin d’'un renforcement de I'expertise, au
troisiéme rang des citations.

La mise en avant d'une polyvalence et d’'une adaptabi-

SELON VOUS, LES FONCTIONS D’ENCADREMENT QUE

VOUS ALLEZ RECHERCHER DANS LES PROCHAINES
ANNEES VONT...

Ensemble 4%
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lité renforcées constitue probablement une réponse a
I'incertitude des entreprises quant a I'évolution de leurs
activités, et traduit leurs difficultés a prévoir précisé-
ment leurs besoins.

Viser la polyvalence et I'adaptatiblité pour I'encadrement,
c'est vouloir des responsables préts a gérer le change-
ment avec des équipes qui, elles, auront des profils spé-
cialisés et experts, et potentiellement changeants.

QUELS TYPES D’EVOLUTION LES FONCTIONS D’ENCADREMENT VONT-ELLES CONNAITTRE ?

Davantage d'adaptabilité et de polyvalence
Davantage de management
Davantage d'expertise

Davantage de mobilité internationale

!

88 %

85 %
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Source: Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

Si elles n'imaginent pas de rupture forte quant aux pro-
fils dont elles vont avoir besoin dans les prochaines

années, la majorité des entreprises (54 %) pensent

qu’elles vont recruter facilement leurs futurs cadres, ce
qui apparait au final comme une faible majorité.
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LES PERSPECTIVES D’ICI 2010

PENSEZ-VOUS QUE VOUS ALLEZ RECRUTER

FACILEMENT CES CADRES ?
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Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007
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La capacité a recruter semble faiblement tributaire de
I'évolution future des fonctions. Pour celles qui vont
dans le sens d'un renforcement de I'expertise, du
management, de I'adaptabilité-polyvalence, respecti-
vement 51 %, 52 % et 53 % des entreprises pensent
trouver tout a fait ou plutét facilement les profession-
nels correspondants.



ZOOM SUR LE DERNIER DEPART EN RETRAITE D'UN CADRE

Cette méthode d'analyse des pratiques des entreprises
a partir d’'une expérience concréte permet de repérer
au plus prées les différenciations.

La moitié des responsables RH interrogés a pu rendre
compte d’'un cas de départ en retraite de cadre®.

Pour remplacer un cadre partant en retraite, les entre-

LE PROFIL DU CADRE PARTANT

Les cadres dont le départ a été suivi occupaient en
majorité des postes de Direction, de Production indus-
trielle et de Commerciaux, ce qui correspond aux carac-
téristiques démographiques de ces fonctions ou I'on
trouve généralement les cadres les plus agés.

Ces cadres avaient une ancienneté relativement élevée:
— tant dans lentreprise (25 ans dancienneté en
moyenne),

— que dans leur poste (18 ans d'ancienneté en
moyenne).

70 % des responsables RH leur attribuent un profil
« expert » plut6t que « manager » (26 %). On peut évi-
demment donner plusieurs définitions a cette notion,
mais on constate que pour les postes Informatique,
Etudes-Développement et Commercial, la proportion
d'experts parmi les partants atteint respectivement
95 %, 87 % et 85 % de I'ensemble.

LES CIRCONSTANCES DU DEPART

Les responsables RH ont été informés du départ en
moyenne 1 an a l'avance.

La part de ceux qui ont été informés moins d'un an
avant le départ n'est cependant pas négligeable:

— 11 % moins de 6 mois;

— 35 % entre 6 mois et moins d'un an.

prises optent généralement pour le changement. Tel est
le principal enseignement a tirer de cette approche.

Si le contenu du poste n'est pas modifié dans la majo-
rité des cas, le cadre choisi est souvent nettement
plus jeune. Sa formation, son expérience et sa per-
sonnalité sont en outre généralement différentes.

Les cadres partants issus des fonctions de Production
industrielle, de Gestion administrative et de Direction
correspondaient plus fréquemment a des profils de
« manager ».

On peut donc penser que la distinction entre les deux
profils fait plutét consensus.

54 % des responsables RH considerent que ces cadres
partants avaient une compétence clé ou rare, cette
proportion atteignant 69 % pour les postes de Ges-
tion administrative et 64 % pour ceux d’Etudes-
Développement.

Leur age moyen de départ s'est situé a 60 ans.
— 57 % avaient 60 ans,

— 20 % moins de 60 ans,

— 23 % plus de 60 ans.

90 % des responsables interrogés déclarent néanmoins
avoir préparé ce départ.

LES MODALITES DU REMPLACEMENT

Dans 83 % des cas, le cadre partant a été remplacé. Les
« experts » sont un peu plus fréquemment remplacés
(88 % d'entre eux) que les managers (82 %).

Ce taux fléchit dans les entreprises de 500 salariés et
plus pour atteindre 75 %.

Le mode de remplacement:

— 57 % par la mobilité interne

— 43 % pour un recrutement externe.

Cest pour les postes de Direction, de Gestion adminis-
trative et de Production industrielle que la mobilité

1. L'échantillon étant de taille réduite, les résultats sont a interpréter avec les précautions d’usage.
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ZOOM SUR LE DERNIER DEPART EN RETRAITE D'UN CADRE

interne est la plus souvent mobilisée (dans respective-
ment 68 %, 62 % et 61 % des cas).

Le recours au recrutement externe est en revanche sur-
représenté pour le remplacement des postes de
Commerciaux (dans 47 % des cas).

Dans le cas des remplacements par l'interne, la démar-

Mobilité
interne
57 % des cas

Recrutement
externe
43 % des cas

Remplacement

préparé oui = 96 % oui =82 %

Remplagant
présent

oui = 96 % oui = 65 %

Source: Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

Dans 65 % des cas, le cadre partant a été associé a la
démarche de son remplacement, principalement pour la
définition du profil du remplacant (81 % des cas).

Sa participation a porté le plus souvent sur la définition
du poste et/ou du profil, plus rarement sur l'alternative
entre mobilité interne et recrutement externe.

LE PROFIL DU REMPLACANT

Dans 59 % des cas, le profil du poste n'a pas été modi-
fié, le résultat atteignant 69 % pour les postes de
Commerciaux. En revanche, les postes des Ressources
humaines ont été modifiés dans 75 % des cas lors du
remplacement.

Les postes qualifiés d'« experts » par les responsables RH
sont plus fréqguemment modifiés (41 % des cas) que ceux
dit de « manager »

Quand le poste a été modifié, les principales évolutions
ont concerné par ordre de priorité « l'adaptabilité et la
polyvalence », le « management », « l'expertise » et
enfin « la mobilité ou I'ouverture internationale ».

C'est exactement la méme hiérarchie que celle des évo-
lutions envisagées dans le futur.
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che a été préparée dans 96 % des cas et le remplacant
était déja la également dans 96 % des cas.

Dans le cas des remplacements par recrutement externe,
la démarche a été préparée dans 82 % des cas et le rem-
placant était la dans 65 % des cas.

Les solutions envisagées pour les quelques cas de non-
remplacement (12 %) portent principalement sur la réor-
ganisation du service (surtout pour les postes de
Commerciaux et de Direction), de nouvelles répartitions
des missions sur d'autres personnes. La solution de
I'externalisation est totalement marginale.

De méme, dans 79 % des cas, le remplacant n'a pas suivi
de formation spécifique.

Le profil du remplacant suggére que dans la majorité des
cas, les gestionnaires n'ont pas visé le remplacement par
un « clone ».

Si le remplacant était généralement déja cadre (73 % des
cas), son age est dans 70 % des cas inférieur a 45 ans
et son profil de formation et d'expérience relativement
différent du cadre partant.

LAGE

Proche de I'age du cadre parti en retraite
Agé de plus de 45 ans

Agé de 35 & 45 ans

Agé de moins de 35 %

0%

Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007




LES DETERMINANTS DES PRATIQUES RH

Les remplacants de moins de 35 ans sont sur-représentés
pour les postes de Commerciaux et d’Etudes-Dévelop-
pement; ceux de 35-45 ans le sont pour les postes de
direction, d'Informatique et de Production industrielle.

PROXIMITE DE LA FORMATION

Identique
Différente
Proche
T00 %

Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

La formation du remplacant differe le moins fréquem-
ment de celle du remplagant pour les postes de
Commerciaux et de Direction. De méme pour les postes
de « manager » par rapport aux « experts ».

PROXIMITE DE L’EXPERIENCE
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700 %

Source: Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

PROXIMITE DE LA PERSONNALITE
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Trés différente

700 %

Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007
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ANNEXE

CONSTRUCTION DE LECHANTILLON

Le total des interviews a été redressé en fonction du ture des entreprises mono-établissements de plus de
poids réel des secteurs et tailles dans la population 100 salariés ou multi-établissements dont I'effectif
mere, de facon a en étre strictement représentative. global est supérieur a 100).

Ci-dessous figurent les poids de redressement (struc-

Taille de I'entreprise

Secteur d’activité 100 a 199 200 a 499 500 a 999 1 000 salariés
salariés salariés salariés ou plus

8 % 1%

Source: Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007

PROPORTION DE CADRES DANS LES ENTREPRISES PART DES PLUS DE 45 ANS DANS LES EFFECTIFS
INTERROGEES CADRES

nsp nsp
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. <20%
De20a<30% - % 12%
1% 28 %
\De5a<10%
De20a<50% -
0
Del0a<20% 19% 2%
30 %
Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007 Source : Apec, Enquéte sur le « choc démographique », 2007
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