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Introduction

[1]  La comptabilité analytique permet de suivre I'évolution d’'une activité a travers les produits,
les charges, les cofits qui s’y rattachent et d’en mesurer la performance. En place al’Apec depuis 1998,
elle a pris une autre dimension consécutivement au développement de ses activités concurrentielles
dans les années 2000 et aux procédures qui ont été engagées.

1. La nature des activités de ’Apec au regard du droit de la concurrence communautaire

Saisie par plusieurs concurrents de I’Apec qui avaient déposé une plainte visant a faire constater I'existence
d’une aide d’Etat financant des activités marchandes (telles que le placement), la Commission européenne a
adressé en 2005, 2006 et 2008 des demandes de renseignement aux autorités publiques francaises. Un
mandat de service public lui a été soumis en 2009 en vue d’apporter les clarifications nécessaires. Il a été
suivi par I'accord national interprofessionnel (ANI) du 12 juillet 2011 qui est venu préciser le contenu des
activités non marchandes ne relevant pas du secteur concurrentiel? et celui des activités qui s’exercent dans
le cadre d’un service d’intérét économique général (SIEG)?, les unes et les autres pouvant étre financées au
travers de la cotisation, contrairement aux activités commerciales.

2. Le role de la comptabilité analytique pour garantir le respect et le suivi de la séparation
entre les activités non marchandes et les activités marchandes

Poursuivant la démarche de clarification et en écho aux recommandations du rapport de contrdle de 1'Igas
de 2010, une premiére convention de mandat de service public a été mise en place pour la période 2012-
2016 qui reprend les termes de I’ANI en particulier sur I'interdiction de financement direct ou indirect des
activités commerciales par la cotisation. La convention impose la tenue de comptes séparés entre les
activités préfinancées et celles de la sphere facturée et prévoit qu'une comptabilité analytique permette de
répartir les produits et les charges entre les activités de différentes natures et de calculer le résultat par
activité. Une annexe a la convention détaille les principes et le contenu de cette comptabilité analytique
reposant sur une affectation distincte des produits et des charges entre activités de service public et activités
marchandes. Des régles de répartition des charges communes sont ainsi édictées et des axes analytiques
distingués (nature / organisation / destination) pour permettre l'affectation selon des principes qui sont
ensuite précisés pour les produits comme pour les charges (ex : charges liées aux fonctions opérationnelles,
aux fonctions support, aux fonctions centrales, aux implantations géographiques).

Ces principes et regles sont repris a I'identique dans I'annexe a la convention de mandat de service public
2017-2021.

1 Parmi ces activités figurent les études, les bonnes pratiques et I'innovation

2 Selon les termes de I'article 106-2 du traité de I'Union européenne : « Les entreprises chargées de la gestion de services
d'intérét économique général ou présentant le caractere d'un monopole fiscal sont soumises aux regles des traités,
notamment aux regles de concurrence, dans les limites ou I'application de ces regles ne fait pas échec a I'accomplissement
en droit ou en fait de la mission particuliére qui leur a été impartie. Le développement des échanges ne doit pas étre affecté
dans une mesure contraire a l'intérét de 1'Union ». Au titre de ces activités, figurent la sécurisation des parcours
professionnels, 'accés a 'emploi des jeunes diplomés, le retour a 'emploi des cadres demandeurs d’emploi, la sécurisation
des recrutements des entreprises, les partenariats, la collecte et la diffusion des offres d’emploi cadres.
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1 Une comptabilité analytique fiable et conforme aux exigences du
mandat de service public

1.1 L'Apecrespecte I'exigence de mise en ceuvre d’une comptabilité analytique

[2]  Le mandat de service public détaille les différentes missions de service public confiées a I’Apec
et précise que 'association déploie, de maniére accessoire, des activités marchandes. La principale
ressource de I’Apec est constituée par « une cotisation obligatoire due pour chaque collaborateur
inscrit au titre des articles 4 et 4 bis au régime de retraite et de prévoyance des cadres institué par la
convention collective nationale du 14 mars 1947.

[3]  Cette cotisation obligatoire est recouvrée par les institutions de retraite et de prévoyance des
cadres agréées en méme temps et selon les mémes modalités, y compris en ce qui concerne les
majorations de retard, que les contributions retraite, mais a compter du 1er euro et jusqu'au plafond de
la tranche B.

[4]  Son taux est fixé a 0,06 pour 100 réparti a raison de 0,036 pour 100 a la charge de I'employeur et
0,024 pour cent a la charge du salarié. »

[5]  Toutefois, seules les missions de service public énoncées dans le mandat peuvent étre
financées par les ressources issues de cette cotisation. L’Apec peut recevoir des subventions qui sont
elles aussi destinées au financement des activités de service public.

[6] Il résulte de cette obligation un principe de compensation : « L'ensemble des prestations
délivrées par I' APEC au titre de ses missions de service public étant assurées gratuitement, le montant
de la cotisation obligatoire ne peut pas dépasser ce qui est nécessaire pour couvrir les cotits occasionnés
par l'exercice de ces missions. »

[7]  De ces principes découle la tenue d’'une comptabilité analytique. L’annexe 1 a la convention de
mandat de service public intitulée « Les conditions d'une comptabilité séparée des activités de
service public et des activités marchandes de I' APEC : les principes de la comptabilité analytique
mise en ceuvre » en précise les principes de construction.

[8]  Des modalités de contréle par I'Etat de la bonne utilisation de la cotisation obligatoire sont
prévues dans le mandat : I’Apec doit apporter la preuve périodiquement que ces missions de service
public ne sont pas surcompensées (voir infra).

[9] La comptabilité analytique a I’Apec répond a deux objectifs. Le premier consiste a « répondre
a l'obligation 1égale de distinguer les produits et les charges liés au secteur relatif aux activités de
service public et ceux liés au secteur relatif aux activités marchandes ».

[10] La présentation des comptes de I’Apec établie par le contrdle de gestion respecte ce premier
objectif. Conformément au mandat, elle s’applique aux réalisations et au budget.
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Tableau 1: Vision analytique 2020 avec distinction des produits et les charges liés au secteur relatif
aux activités de service public et ceux liés au secteur relatif aux activités marchandes

REALISATIONS 2020 BUDGET 2020

[[COMTPTEDE | [[COMTPTEDE |
o | [l [t o | [l [
En K€ . .
" GI;?‘?AL service public marchandes GI;?_?AL service public marchandes
Produits d'exploitation des activités courantes 116 854 16 230 624 121843 M9 637 2 206
Cotizations 116 060| 16 060 o 119 445 13445 o
Autres cotizations 30 30 0 32 32 0
Subuventionz 140 140 o 004 00 o
Chiffrez d'affaires Gizd] 0 Gzd 2206 1] 2206
= Charges d'exploitation des activités courantes 123 308 121791 1517 121636 113 525 211
] Personnel 84 235 82935 1240 81376 40164 1212
3 Locaun nose| || 10333 103 o484 || 10355 a6
=z Prestations externes 13685 15421 264 20547 13vez 825
"I'g_" Préciput 1115] 1038 15 1287 1266 21
3 Amartizzements & provisionz (dotations { reprizez) G320 235 25 & 565 G345 13
= Autres produits & charges -3 47 -133 -365] -364 -1
Résultat d’exploitation des activités courantes -6 455 -5 562 -893 147 nz 35
Résuleat financier 243 243 1] s n"s L1}
Résultat exceptionnel 3 -17 27 (1] 1] 1]
15 31 3 1] 60 60 L1}
T T~ 169
- Régularisations sur années antérieures 9235 1191
=
=2 Ol [Financement sur les réserves -2 942 -4 D86
= E Alaseinar andrasionnatiar -7 - IEF
Eﬁl Alasenas sirsastsnafios - P -IFI

Resuratperios

Source: Pble Contréle de gestion de la Direction de la Performance

[11] Le second objectif de la mise en ceuvre de la comptabilité analytique est de « permettre, pour
chaque secteur, d’avoir un second niveau de lecture plus détaillé ».

[12] Cette deuxieme exigence est également respectée comme l'attestent les tableaux 2 et 3 issus
des documents transmis par le pole Contréle de gestion au Conseil d’Administration.

Tableau 2 : Vision analytique détaillée 2020 pour le secteur relatif aux activités de service public
hors régularisations et financements des mesures exceptionnelles (par mission)

SECTEUR DES ACTIVITES DE SERVICE PUBLIC

Sécurisation des Sécurisation des Collecte et diffusion .
EnKE parcours Axe PME/PNI Axe Sou recrutements des des offres Programme d'études TOTAL
entreprises

Produits d'exploitation 81542 13 151 5 051 2339 20 541 6726 7421 116 230
Cotisations 81450 13147 5049 2339 20535 6725 7350 116 060

B Autres cotisations 22 4 1 o 6 1 2 30
u Subventions 70 a 4 o 0 0 69 140
D Chiffres daffaires 0 Q 4 o 0 o 0 0
(E; Charges d'exploitati 85 445 13785 5294 2 451 21 529 7042 7775 12179
T Personnel 60299 10 398 4147 1324 15869 1851 4978 82908
Locaux 9188 789 318 104 1211 150 384 10933

c Prestations externes 10939 1925 587 175 2686 2741 11995 18421
o Préciput 796 136 55 18 209 26 66 1098
u Dotations et Reprises aux amortissements & provisiong 4178 438 189 829 1457 2323 339 8295
R Autres produits et charges -13 98 -1 (/] 96 -49 13 47
A [Résultat d'exploitation -3 902 -633 -244 -112 -989| 317 -354 -5 562
N Résultatfinancier m 31 13 4 48 7 17 243
T |Résutat exceptionnel -13 -2 -1 o -3 o -1 -17
13 22 4 2 0 [ 1 2 31
Résuitat/ Produits en % -4,6% -4,6% -4,6% -4,6% -4,6% 4,6% -4,6% -4,6%
‘Budget 2020 (pour rappel) 119 0 0 1] n 7 12 169

Source : Péle Contréle de gestion de la Direction de la Performance
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. . . NI P4 . sl s
Tableau 3 : Vision analytique détaillée 2020 pour le secteur relatif aux activités marchandes (par
. ) PR
domaine d’activités)
SECTEUR DES ACTIVITES MARCHANDES
En K€ Ingenlen;inlutmns Evénementiels Bilans Etudes ad hoc Divers
Produits d'exploitation 280 79 142 113 0
Cotisations 0 0 0 0 0 0
B Autres cotisations 1] 0 0 0 0 0
u Subventions 0 0 0 0 0 0
D Chiffres d'affaires 290 79 142 113 0 624
g Charges d'exploitation 591 646 189 91 0 1517
T Personnel 583 434 1562 [ 0 1240
Locaux 49 36 13 6 0 103
c Prestations externes Ta 185 2 13 0 264
o Préciput g 6 2 1 0 18
u Dotations et Reprises aux amortissements & provisions 12 14 0 2 0 25
R Autres produits et charges -135 1 1 1 0 -133
A |Résultat d'exploitation -301 -567 -47 22 0 -893
N [Résultat financier 0 0 0 0 0 0
T |Résultat exceptionnel 12 3 6 5 0 27
1S 0 0 0 0 0 0
Résultat net du Budget courant -289 -564 -41 27 0 -867
Reésultat / Produits en % -99,5% -715,6% -28,8% ns ns -138.8%
Budget 2020 {pour rappel) -35 7 63 0 0 35

Source: Péle Controle de gestion de la Direction de la Performance
[13] Ce premier niveau de contrdle permet d’attester de l'existence des outils exigés dans la
premiére annexe du mandat de service public.

[14] Surla période récente, deux principales évolutions sont constatées : d'une part, la poursuite du
mouvement de réduction des activités marchandes enclenchée depuis 20123 conduisant a constater
leur part résiduelle dans le résultat de 'Apec*; d’autre part, une année 2020 qui, en raison de la crise
sanitaire, a conduit a une réduction des produits d’exploitations des activités courantes entre 2019
et 2020 (de -73.8 % pour les activités marchandes contre -1.6 % pour les activités de service publics).

Tableau 4 : Tableau de synthése : Vision analytique de 2016 a 2020 des principaux postes des

produits, charges et résultat d’exploitation des activités courantes

Produits d"exploitation des activités courantes 112 572 112 126 114 789 118 127 116 230 3,25
Dont Cotisations (au titre de I'exercice) 111532 111 967 114 650 117921 116 060 4,06
Dont Autres cotisations 0 0 o a7 30

L Poids des cotisations (en %) 99,08 99,86 59,88 59,50 99,88 0,81
Activités de SP " T

- Charges d'exploitation des activités courantes 110 667 112 208 114 493 117 853 121791 10,05

Dont Charges de personnel 77117 75074 76 348 80721 82998 7,63

Poids des charges de personnel (en %) 69,68 66,91 66,08 68,49 68,15 -2,20

Résultat d'exploitation des activités courantes 2085 -83 296 274 -5562 -366,76

. Produits d"exploitation des activités courantes 2716 2558 2 662 2382 624 -77,03
Activités marchandes . —

— |Charges d'exploitation des activités courantes 2693 2359 2416 2368 1517 -43,67

Résultat d'exploitation des activités courantes 23 199 247 13 -893 -3982,61

Source :

Tableau construit par la mission a partir des données issues du Péle Contréle de gestion de la

Direction de la Performance : rapports remis au Conseil d’Administration les 16 mai 2018 ; 19 juin 2019 ; 22
avril 2020 et de documents ad hoc

3 In « Evaluation a mi-parcours de I'’Application du mandat de service public par 'APEC », 2014, Igas.
4 En 2019, le résultat courant des activités marchandes représente 4,2 % du résultat des activités courantes de I’Apec hors
régularisations et financement des mesures exceptionnelles.
5 Les données ici présentées ne recouvrent pas l'intégralité des activités de service public puisque les régularisations et le
financement des mesures exceptionnelles ne sont pas présentées.
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1.2 Une construction de la comptabilité analytique robuste

[15] La construction de la comptabilité

analytique de I'’Apec suit plusieurs étapes. Les données sont

dans un premier temps recueillies dans différents logiciels du systéme d’information de I’Apec (décrit
en 1.2.1). Les affectations primaires sont ensuite réalisées (décrites en 1.3.) suivies des affectations
indirectes : elles consistent a ventiler la masse salariale puis les autres groupes-comptes selon les
clés de répartition (décrites en 1.3.). Enfin, les affectations directes et indirectes sont consolidées.

121

Schéma1:

Les logiciels mobilisés pour la mise en ceuvre de la comptabilité analytique

Les logiciels utilisés pour la mise en ceuvre de la comptabilité analytique

Direction de ko Paviormonce  Pedle du Corerdle de Castion
Source :
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Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion - Apec

Pas moins de six logiciels sont nécessaires pour I'élaboration de la comptabilité analytique qui

Le systeme d’information de gestion des ressources humaines cegid est le nouvel outil

de gestion du personnel depuis fin 2018, contenant les éléments relatifs a la masse
salariale et leurs affectations analytiques

La gestion des temps de production se fait principalement a partir d’'un systéeme
d’information opérationnel,

appelé Opéra et décliné en 2 logiciels : Salesforce et PDS.

C’est dans ces deux logiciels que la production des services et les temps associés sont
saisis par les consultants et conseillers ainsi que les temps déclaratifs complémentaires
et les ventes liées aux activités marchandes. Les collaborateurs internes et externes de
la Direction de I'informatique (DSI), du Pole Digital de la Direction Stratégie, Marketing,
Expérience Client et Digital (DST) et du p6le Pilotage de la Direction Métier et Animation
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réseau (DMAR) saisissent leurs temps dans un logiciel appelé Orotimesheet, ce logiciel
est utilisé pour calculer les clés « précalculées ».

® Le systeme d’information décisionnel STAD permet de centraliser les données issues des
systemes d’information de gestion des ressources humaines ainsi que du systéme
d’information opérationnel précédemment décrits : le calcul de la paie dans le SI de
gestion des ressources humaines est effectué selon les affectations directes et indirectes
définies a partir des saisies d’activités extraites du SI opérationnel.

® Le systeme d’information financier Unit4 permet d’extraire les écritures comptables.

[17] D’autres sources d’informations externes sont mobilisées sous Excel contenant la répartition
des m? les temps déclaratifs de certains services supports ou fonctionnels et la ventilation des
serveurs informatiques et licences ORA.

1.2.2  Les grands principes de construction de la comptabilité analytique sont respectés
1.2.2.1 La comptabilité analytique est bien construite en 3 axes analytiques

[18] Les données une fois recueillies dans ces différents systémes d’information sont traitées et
classées en différentes bases de traitement.

Schéma 2 : La procédure générale de construction de la comptabilité analytique
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Source: Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec
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[19]  Comme indiqué dans le schéma ci-dessus, la base de traitement est scindée en 3 « roll-up » :
« compte groupe compte » et « relations budgétaires » ; « axe structurelle organisationnelle » et « axe
activité ». Ils correspondent aux 3 axes prévus par le mandat de service public:

[20]  « La comptabilité analytique s'appuie sur 3 axes d'affectation, obligatoirement renseignés dans
le systéeme d'information financier lors de la passation des écritures de comptabilité générale (produits,
charges & immobilisations) :

® la nature (axes « compte comptable » & « ligne budgétaire») : cet axe s'appuie sur le Plan
Comptable et les dispositions législatives et réglementaires en vigueur. Les comptes
comptables sont regroupés pour former des catégories analytiques : cotisations, chiffre
d'affaires, masse salariale, achats de prestations externes, etc.;

® l'organisation (axe «structure») : cet axe refléte l'organisation de I'APEC et permet, via des
regroupements, d'obtenir les différentes fonctions de I'association (fonctions
opérationnelles’, fonctions transverses support”, fonctions centrales”) ;

® la destination (axe «activité») : cet axe refléte l'offre de services APEC, avec comme niveau
le plus fin un code spécifique pour chacune des prestations APEC. Chaque prestation
appartient forcément a 'un des deux secteurs: service public ou activités marchandes. Pour
les charges indirectes ou communes, elles sont affectées sur des codes spécifiques
permettant ensuite des déversements par clé de répartition sur le niveau le plus fin. »

[21]  Ces 3 axes se retrouvent dans le SI financier décrit dans le schéma 1 auquel est ajouté un axe
« projets » qui permet de mieux identifier les charges et produits selon leurs origines ou finalités et
ainsi d’assurer une cohérence des affectations analytiques.

1.3 Les regles d’affectation des produits et des charges sont conformes aux exigences
du mandat

1.3.1 Larépartition des produits et des charges repose sur des clés de répartition adaptées

[22] Les produits sont répartis d’apres le mandat de service public de la fagon suivante : les produits
issus de la cotisation obligatoire sont affectés aux activités de service public, le chiffre d’affaires est
affecté aux activités marchandes, les prestations qui ont fait 'objet d'une facturation et les
subventions doivent étre affectées selon les prestations qu’elles concernent.

[23] En ce qui concerne les charges, elles sont affectées directement a un des deux secteurs quand
cela est possible. Dans le cas contraire, leur affectation dépend de clés de répartition. Les clés de
répartition énoncées dans le mandat sont les suivantes : au prorata de la masse salariale globale ; au
prorata de la gestion des temps par projets ; en fonction de I'allocation des surfaces pour les charges
liées aux implantations géographiques.

[24] Le principe général de comptabilité analytique présenté dans le mandat de service public
consiste a affecter directement « la plus grande part possible des charges au plus preés de I'activité qui
en a consommé les ressources ». Cette exigence est respectée puisque I’Apec construit sa comptabilité
analytique en deux temps : le maximum des affectations est effectué en direct puis les charges mixtes
sont affectées a travers des clés de répartition. En 2019, les charges indirectes affectées a posteriori
représentent 41,8 % des charges.
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[25] Le mandat de service public décrit 8 niveaux de charges :

® Les charges liées a la rémunération des équipes et aux achats de prestations relatifs aux
fonctions opérationnelles

® Les charges liées a la rémunération des équipes et aux achats de prestations relatifs aux
fonctions transverses support

® Les charges liées a la rémunération des équipes et aux achats de prestations relatifs aux
fonctions centrales

® Les charges liées aux implantations géographiques
® Les autres charges de fonctionnement

e Les dotations aux amortissements

® Les provisions

® Charges particulieres

[26] La comptabilité analytique se construit en 2 temps: les clés de répartition sont d’abord
calculées pour la masse salariale puis pour les autres charges. Il existe différents types de clés de
répartition « mixtes », elles sont calculées en cascade selon I'ordre suivant :

1) Des clés de répartition « pré-calculées » qui sont définies avant traitement :
En fonction des temps déclaratifs

En fonction des temps saisis dans Opera (Salesforce et PDS)

En fonction des m? des locaux

Autres (serveurs informatiques, ...)

2) Des clés « calculées » : pour chaque département sont définies des clés en fonction de la structure
organisationnelle, des activités directes et des autres clés

3) Des clés « mixtes entre missions d'un méme secteur d’activité » : elles ne concernent pas des
charges mixtes au sens ou elles ne concernent qu'un seul secteur. Ces clés sont toutefois utiles pour
répartir les charges d’un secteur entre les différentes missions.

4) Clés «mixtes» globales entre secteur d’activité: calcul et ventilation des clés «colts
d’environnement »

Les calculs sont effectués sous fichiers Excel et le traitement de la comptabilité analytique est réalisé
sur une base Access.

1.3.2  Des procédures de contrbles sont mises en place pour les charges afin d’assurer la
robustesse des affectations analytiques

[27] L’Apec a formalisé différentes procédures de controles afin de s’assurer de la cohérence des
imputations analytiques des charges.

[28] En ce qui concerne les charges externes, elles se font par le biais d’'un bon de commande ou
sont directement enregistrées dans des écritures comptables dans le systéme d’information
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financier. Pour les charges impliquant un bon de commande, en amont des enregistrements des
fiches de procédures écrites par le pole contrdle de gestion de ’Apec permettent d’encadrer les
affectations analytiques. En aval, différents contréles sont réalisés : des contrdles quotidiens par le
péle contrdole de gestion créés a J-1; des vérifications hebdomadaires par un contréleur;
mensuellement, des fichiers Excel de contrdle sont réalisés. En cas de modification d’affectation
analytique, des fichiers de modifications sont également créés afin de les tracer. Pour les dépenses
qui n’entrainent pas de bon de commande et les autres également un fichier Excel de contréle de
cohérence entre le poste budgétaire, la structure et I'activité est tenu par le contrdle de gestion a
posteriori de I'enregistrement afin de les sécuriser.

[29] En ce qui concerne les charges internes et notamment la masse salariale, des controles
mensuels sont effectués par le contréle de gestion afin de vérifier les axes analytiques renseignés.

[30] Plus globalement, 'Apec réalise 3 niveaux de contréle des affectations analytiques sur
I'ensemble de la comptabilité qui sont synthétisés dans le schéma suivant.

Schéma 3 : Les 3 niveaux de contréles sur la comptabilité analytique

Contrdle par suiv budgétare (tous
Ies 1 ou 2 mois selon les directions)

- vérification des bons de.
&M#d&bwv
ar périmétre budgétaire et par

Contrdle général des affectations analytiques :

analyse de I'ensemble des bons de commande +
comptabilité (tous périmétres confondus).

Source: Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec

[31] Les nombreuses procédures de vérification mises en ceuvre par I’Apec attestent de sa volonté
d’assurer une bonne cohérence des données comptables et de leur affectation analytique bien que la
mission ne puisse se prononcer sur la réalisation effective de ces procédures.

1.4 La saisie des temps est de qualité, accroissant la fiabilité de la comptabilité
analytique mais une réserve doit étre émise sur le pilotage

[32] Lafiabilité de la comptabilité analytique repose a la fois sur le pourcentage de charges affectées
directementé mais aussi sur la qualité de saisie des temps renseignés par les collaborateurs. Celle-ci
repose tout d’abord sur la régularité a laquelle les saisies ont été faites : la mission a donc vérifié que
les saisies étaient réalisées au fil de 'eau. Pour I'année 2020, la grande majorité des saisies sont
effectivement journaliéres (91,1 %), une partie trés minoritaire (moins de 4 %) des temps associés
aux prestations réalisées ont été renseignés plus d'une semaine aprés. Pour la majeure partie des
prestations, la qualification a posteriori intervenant trés rapidement apres la délivrance, on peut en
déduire que le risque d’erreurs dans les temps renseignés du fait d’effets de mémoire sont faibles.

6 Pour rappel, en 2019, 58,2 % des charges sont affectées directement.

-17 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

Schéma 4 : Date de saisie des temps et date de I'activité pour les activités de SPP et SRE de 2020

Temps de production 2020 ( SPP & SRE) - Date de |'activité et date de saisie

Saisie plus de 30 jours aprés la date de I'activité I
Saisie entre 16 et 30 jours aprés la date de I'activité I
Saisie entre 11 et 15 jours aprés la date de |'activité I

Saisie entre 6 et 10 jours aprésla date de l'activité I
Saisie entre 3et 5 jours aprés la date de I'activité I

Saisie dans les 2 jours suivants|a date de I'activité .
Seie a date e pealsarion _ L
Saisie avant |a date de I'activité

Source: Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec

[33] La saisie des temps passés par les collaborateurs (consultants et conseillers) pour la
production des services se fait principalement au sein de deux logiciels : Salesforce, logiciel de
gestion de la relation client (CRM) etle logiciel Production de services (PDS). CRM contient I'essentiel
des temps de production de services, PDS ne contenant que les temps dédiés aux offres, ateliers et
webateliers ainsi que les temps complémentaires hors production.

[34] Dans ces logiciels, un temps standard par défaut est défini pour chacune des prestations. C’est
au collaborateur de modifier cette valeur pour y inscrire le réel temps passé pour la délivrance de
chaque prestation. Sur demande de la mission, le pole controle de gestion a envoyé I'extraction des
données relatives aux temps standards et temps réels pour les prestations SPP réalisées en 2019
(tableau ci-dessous).

Tableau 5 : Temps standards et temps modifiés pour les prestations réalisées en 2019 - SPP

Année 2019 détail des PA temps standard vs temps modifié

Nombre de Temps de production standard de la prestatic Etiquettes - % PA avec
Etiguettes de lignes - FAUX VRAI (vide) Total général temps modifie
Bilan de fin de Phase 1566 1411 2977 52,6%
Contacts avec Acteurs de 'entrepreneuriat 49 118 167 29,3%
Contacts avec financeurs ou organismes de formation 229 307 536 42,7%
Diag de Preé-Bilan 782 132 974 81,3%
Elaboration Plan d'action 1 1 100,0%
Entretien ApecMext 3166 833 3999 79, 2%
Entretien Conseil 173931 38451 210332 82,7%
Entretien de diagnostic 1 1 100,0%
Entretien de Dynamisation 1122 330 1452 77,3%
Entretien de pré-diagnostic 6990 17991 249981 28,0%
Entretien Fin Apeciext 864 539 1403 61,6%
Entretien one to one 555 3146 3701 15,0%
Entretien Pacte Engagement 2 2 4 50,0%
Entretien Préparatoire Reprise Emploi 122 62 184 66,3%
Entretien Suivi 4 ] 10 40,0%
Entretien Suivi Reprise Emploi 75 39 114 55,8%
Intervention Conférence 452 47 433 90,6%
Intervention Formation de formateurs 3 3 100,0%
Intervention Forum 35 42 a7 36,7%
Préparation 9292 18770 28062 33,1%
Préparation & Analyse 1583 774 2357 67,2%
Préparation et entretien MOTIVA 4393 1924 6322 69,6%
Préparation Mail 581 584 1165 49,9%
Suivi & 1 mois 1 1 0,0%
Synthése Plan d'Action 51243 52902 114145 53,7%
Validation du projet ds compte CPF 75 54 125 58,1%
(vide)

Total général 267151 1E+05 403666 66,2%

faux : temps différents du temps standard

Source:  Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec
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[35] Pour 'année 2019, dans 66,2 % des cas, les temps de production standard associés a une
prestation ont été modifiés. Les données, étant majoritairement modifiées, semblent donc refléter la
réalité des temps passés mais il convient de vérifier la fiabilit¢é des données également en
interrogeant 'ampleur de ces décalages. Pour la méme année, 95,67 % des écarts entre temps
standard et temps réel sont concentrés entre -30 min et +1h par rapport a la valeur standard
initialement renseignée’ (voir graphique ci-dessous).

Graphique 1: Ecart entre temps standards et temps réels pour les prestations SPP de 2019

22078

11.42% 10,478

4,865 - 5,345

-

wnitri 15 wt-30 rin. woe 1 15 min P fdcan wnitra 1t 15 rrin e 55w 30min antra 30 wrdSmin. wnitre 45 min. et 1h

[

Source: Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec

[36] Pour les prestations SPP réalisées en 2020, 67,4 % des temps ont été modifiés et 96,55 % des
écarts entre temps réels et temps standards se situent entre -30min et +1h par rapport a la valeur
standard8. Un phénomene expliqué a la mission pour justifier le fait que plus de 30 % des temps
n’aient pas été modifiés est celui d'une plus faible propension a modifier les temps quand ils sont
inférieurs aux temps standards, ce qui est visible a travers le graphique ci-dessus et confirmé par les
données pour I'année 2020. La dispersion des écarts est relativement faible ce qui signifie que les
temps indicatifs de départ correspondaient a une bonne approximation.

[37] En ce qui concerne les activités de SRE, pour 2019, c’est 61.77 % des temps qui sont modifiés.

epe s . R T4
Tableau 6 : Temps standards et temps modifiés pour les prestations réalisées en 2019 — SRE
Année 2019 détail des PA temps standard vs temps modifié
Service (Plusieurs éléments) ¥
Hombre de Temps de production standard de la prestation Etiquettes de colonnes |~ % PA avec
Etiquettes de ignes - | FAUX VRAI Total général temps modifie
Entretien Conseil Q279 2216 11495 80,7%
Entretien de diagnostic 73 38 111 65,8%
FPréparation 2 2 100,0%
Préparation & Analyse 1591 491 2082 76,4%
Synthése Plan d'Action 5275 583 5858 90,0%
Action de suivi Q52 2960 3912 24,3%
Rédaction synthése 3018 5601 8617 35,0%
Rédaction Offre 4083 5121 9204 44,4%
Diagnostic 3304 5739 9043 36,5%
Extraction des données 49 120 169 29, 0%
Rédaction et remise du livrable de conclusion 58 = 155 37,.4%
Analyse 139 66 205 67,.8%
Animation Intervention 7o1 336 1127 70,2%
Participation 65 62 127 51,2%
Sourcing 11242 1552 12794 87,9%
Rédaction Offres Salons 269 269 100,0%
Prise de Rdv 1 1 0,0%
Total général 40188 24933 65171 61,7%

Source: Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec

7 L’absence d’écart est comptabilisée dans ce pourcentage et concentre a lui seul le plus gros pourcentage.
8 [’absence d’écart est comptabilisée dans ce pourcentage et concentre a lui seul le plus gros pourcentage.
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[38] On voit que pour les activités de SRE, les modifications a la baisse sont plus fréquentes :
96,55 % des écarts entre temps standard et temps réel sont concentrés entre -1h45 et +45min.

Graphique 2:  Ecart entre temps standards et temps réels pour les prestations SRE de 2019
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Source: Direction de la Performance, Péle du Contréle de gestion — Apec

[39] Ladispersion des valeurs est également plus importante ; certaines valeurs peuvent d’ailleurs
sembler étonnantes : 4,85 % des écarts entre les temps standards et les temps réels concernent des
écarts de -1h30 et-1h15, sil’'on y ajoute les réductions de temps qui vont au-dela de 1h309, on a donc
11,39 % des écarts de temps qui concernent des réductions de temps de 1h15 et plus. Une hypothése
émise par I'’Apec pour expliquer ces forts écarts est que les prestations ici concernées sont
tendanciellement plus longues et s’étalent parfois sur plusieurs jours sans que les regroupements
effectués ne permettent de le vérifier. Une autre hypothése métier a été émise: certains
collaborateurs réduisent leur temps par la prise de note systématique qui leur permet de réduire le
temps de rédaction de synthese par exemple.

[40] Pour les prestations SRE réalisées en 2020, les mémes tendances se retrouvent : 55.9 % des
temps ont été modifiés avec 93,54 % des temps compris dans l'intervalle -1h45 et +45min.

[41] Globalement, les données sur les temps renseignées pour les prestations SPP et SRE réalisées
en 2019 et 2020 affichent des écarts rassurants puisqu’ils attestent de la fiabilité des temps inscrits
et n'ont que de faibles incidences en termes de résultats d’activité. En effet, ce sont les temps réels
qui sont utilisés pour calculer la valorisation économique réelle des prestations!9. Des objectifs en
termes de valorisation économique sont fixés en amont puis pour chacune des prestations actives,
les temps réels remontent dans le logiciel décisionnel STAD et sont pilotés de maniére hebdomadaire
et mensuelle par les managers pour vérifier si les objectifs ont été atteints. Le pole CDG procede a des
audits de complétude entre les données inscrites dans les systemes d’informations CRM et PDS et le
logiciel décisionnel STAD afin de sécuriser les flux de données entre les différents logiciels mobilisés.

9 Les données concernant des écarts supérieurs a -1h45 n’ont pas été présentées dans le graphique ci-dessus car elles ne
représentent que 1.49 % des écarts.

10 L,a valorisation économique des prestations consiste a calculer le colit de délivrance des prestations ; des objectifs en
volume de prestations délivrées sont fixées a partir des temps standards auxquels sont associées des cofits unitaire d'une
heure de prestation (CUAP) afin de fixer une valorisation économique de l'activité prévisionnelle, la valorisation
économique réelle est ensuite calculée en fonction des temps réels de production associés aux prestations.
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Les remontées des données sont donc contrdélées a minima tous les trimestres par le CDG en plus des
vérifications effectuées par la DSI et des corrections sont effectuées en cas de rupture de flux!1.

[42] Toutefois, une limite importante doit étre soulignée par la mission. Le fait générateur de
I'ouverture d’une prestation et de son inscription dans le systéme d’information de I'Apec est le choix
de ladite prestation par le client au moment de son inscription. Or, certains interlocuteurs de la
mission ontindiqué que ces choix initiaux de prestations ne sont pas corrigés par la suite et ce, méme
dans le cas ou le collaborateur identifie au cours de la premiére rencontre une divergence entre le
choix initial du client, son besoin réel et les services qu’il est amené a lui prescrire. Par exemple, un
consultant qui rencontre un client pour la premiére fois dans le cadre d’'une prestation Next Step
choisie par ce client peut poser un diagnostic qui 'améne a délivrer des ressources Apec divergentes
de celles prévues initialement dans un Next Step.

[43] Cette situation conduit a identifier deux écueils potentiels : s'imposer de faire coincider les
services rendus et ceux initialement envisagés par le client ou, a I'inverse, délivrer une prestation
tout a fait différente de celle renseignée dans le systéme d’information. En I'état rien ne garantit que
I'enregistrement qui est fait dans le systéme d’'information correspond au parcours convenu avec le
collaborateur et aux prestations réellement délivrées. Sans invalider la comptabilité analytique
(notamment la frontiére avec le secteur marchand) puisque le renseignement du volume horaire
n’est pas affecté par ce phénomene, cette inadéquation potentielle peut fragiliser le pilotage (voir
infra) et la solidité des conclusions opérationnelles qui peuvent étre tirées de I'analyse des données
produites (en termes d’adaptation de I'offre et des services par exemple). En 'absence de données
plus précises, il est cependant impossible de savoir si ce phénomene est significatif ou marginal et s'il
contribue a expliquer a lui seul les fortes modifications des temps.

[44] Ce pilotage avec des analyses par service des temps réels et standards est affecté par le
lancement en 2018 du nouveau chantier « parcours de conseil ». Les parcours de saisie vont dans ce
cadre étre modifiés en 2021 pour coincider avec cette approche de parcours dont le fait générateur
sera le diagnostic situationnel posé par le consultant référent avec son client (pour plus de détails
sur le parcours de conseil voir 2.3).

2 Malgré la précision de la mesure de la performance et I'abondance des
outils de suivi mis a place, la question de l'adaptation et de la
pertinence de certains d’entre eux se pose

2.1 Le pilotage de la performance repose sur 3 indicateurs interdépendants comportant
toutefois quelques angles morts

[45] Ala suite de la mission Igas de 2010 et dans un objectif de mise en conformité avec les textes
d’encadrement de 'Union européenne!?, les négociations ayant accompagné I’élaboration du mandat

11 ]I a notamment été mentionné a la mission que des ruptures de flux ont été provoquées par la mise en production d’'une
nouvelle prestation notamment pour les années 2017-2018, ces ruptures de flux ont été corrigées depuis par la DSL

12 ]article 5, paragraphe 6 de la décision 2012 /21 /UE de la Commission relative a l'application de 'article 106, paragraphe
2, du traité sur le fonctionnement de I'Union européenne aux aides d'Etat sous forme de compensations de service public
octroyées a certaines entreprises chargées de la gestion de services d'intérét économique général dispose que : « Pour
déterminer ce qui constitue un bénéfice raisonnable, les Etats membres peuvent introduire des critéres incitatifs, liés
notamment a la qualité du service fourni et aux gains d’efficience productive. Ces gains d’efficience ne réduisent pas la qualité
du service fourni. Tout avantage lié aux gains d’efficience productive est fixé a un niveau qui permette une répartition équilibrée
des gains réalisés entre U'entreprise et 'Etat membre et/ou les utilisateurs. ».
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de service public 2012-2016 ont mené a la construction d'un coefficient d’efficience productive!3- Ce
coefficient est défini « par le ratio (en %o) : « Heures de production de services dédiées aux clients Apec
(cadres, jeunes diplomés et entreprises) » / « montant des recettes de service public (cotisation annuelle
obligatoire et subventions, hors régularisations sur les années antérieures ». 11 vise a apporter une
réponse a la question suivante : « Combien d’heures de production de services de conseil financent
1000 € de cotisations pergues ?” »1* Dans un contexte de ressources limitées, I’Apecjustifie par ce biais
l'utilisation qu’elle fait des cotisations obligatoires et des subventions.

Tableau 7 : Coefficient d’efficience productive de 2014 a 2020 (réalisations)

Réalisations Réalisations Reéalisations Réalisations Reéalisations Réalisations

2015 2016 2017 Realisations 2018 2019 2020

eures de Production 469 477,95 502 389,22
Opérationnels 430 016,52 464 199,72

508 616,54 528 123,82 532 384,81 545 647,14 517 036,68

488 920,57 485 276,21 511596,98 487 100,26

35154 383333,84 391338,54 375 761,79
63 73391,95 34 898,10 93 065,10
10 13798,14 15 984,97

131

4542 87 507761 4961,20 228440

9 628,50 6 460,13 4511,03 321749

29 832,53 32 407,50 32743,13 28 598,85 29538,13 26 718,94

Cotisations & Subventions 102 906 822,00 106 726 958,41 112752 269,73] 112125520,94; 114 788759,89; 11812715333 116 229 632,51
Cotisations Apec 102 650 000,00; 105 691 658,41; 111532 264,87; 11196661665 114 650 028,04] 118 0DE 006,88 116 090 012,36

Subventions 256 822,00,  1035300,00; 1220 004,86 158 904,31 138 731,85 119 146,45 139 620,15

Ratio 000436217  0,00470724]  0,00451002 0,00471011} 0,00463795 0,00461915! 0,00444841
Ratio %= 4,56} 4,71} 4,51} 471 4,64; 4,62 4,45

Source: Péle contréle de gestion, Apec

[46] Au numérateur de ce coefficient d’efficience productive, est comptabilisé 'ensemble des
heures de production directement contributrices a la réalisation des quatre grandes missions de
I’Apec telles que définies dans le mandat de service public (SPP, SRE, Collecte et diffusion des offres
et études). Les heures prises en comptes ne concernent que celles liées a des emplois dits
« producteurs » des ETP financés par le budget courant?s.

[47] Au dénominateur, sont comptabilisées les cotisations et subventions hors régularisation de
cotisations sur années antérieures. Cette définition s’explique du fait des variations erratiques et
imprévisibles des régularisations. En permettant de fixer des montants de compensation a 'avance
de I'exécution des activités, cette définition est conforme aux exigences européennes. De plus, la non
comptabilisation des heures de production réalisées par les ETP financés par le biais de mesures
exceptionnelles au numérateur du coefficient d’efficience productive est cohérente avec la non-
intégration des régularisations au dénominateur. Le périmetre du coefficient d’efficience productive
ainsi défini doit donc étre strictement posé: il permet de justifier I'utilisation de la cotisation
obligatoire mais pas I'utilisation des ressources issues des régularisations.

13 Les résultats de cet indicateur sont décrits dans I'annexe relative aux indicateurs stratégiques de ’Apec (indicateur n°15).
14 « Note relative au calcul des « CUAP horaires » et a la valorisation économique de I'activité », Pole controle de gestion de
I’Apec, mars 2021.

15 Pour les activités de SPP et SRE sont comptabilisées les heures de production des CDP, CRE et CC, de fagon marginale,
elles peuvent étre augmentées d’heures de production de service réalisées par les managers de proximité ; Pour la collecte
et diffusion des offres, les emplois concernés sont les chefs de produits ; Pour les études, les emplois concernés sont les
chargés d’études et chefs de projets études. Pour ces deux dernieres missions, les heures comptabilisées ne concernent que
6,2 % du numérateur en 2019.
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[48] Le coefficient d’efficience productive, en ne valorisant que le volume d’heures de
production fournies par I'’Apec, contient des angles morts. Il ne permet qu'imparfaitement de

rendre compte du bénéfice global retiré par le client :

® En ne comptabilisant que le volume d’heures consacrées par les collaborateurs, le
coefficient d’efficience productive donne une vision centrée sur les ressources
engagées par I'Apec et non sur les ressources globales dont ont bénéficié
I’ensemble des clients. En effet, si un collaborateur délivre un service collectif, ne sera
comptabilisé que le volume horaire ayant été nécessaire pour la délivrance de ce service

BN

indépendamment du nombre de participants a cet atelier. Avec I'accroissement du
par I'Apec
I’Apec (qui
correspond au volume horaire multiplié par le nombre de participants). Le coefficient
d’efficience productive ne permet donc pas de rendre compte de cet effet multiplicateur
lié a la délivrance d'une prestation a plusieurs participants, alors méme que cette
modalité de délivrance permet d’accroitre la force de frappe de ’Apec en touchant plus

nombre d’ateliers collectifs, le volume horaire de prestations délivrées
s’écarte du volume horaire dont bénéficient effectivement les clients de

de bénéficiaires pour une méme heure de production de services.

® En étant centré sur les heures de production dédiées aux activités de conseil pour les
activités de SPP et de SRE, le coefficient d’efficience productive ne rend pas compte
de la diversité des réponses que I’'Apec adresse a ces clients. Il ne valorise qu'une
partie des services délivrés par '’Apec sans comptabiliser la consommation d’auto-

consommable sur le site apec.fr.

[49] Ce coefficient connait deux déclinaisons opérationnelles permettant d’assurer I'atteinte des
objectifs fixés pour cet indicateur : les Cotits Unitaires A Priori (CUAP) horaires et la valorisation

économique de I'activité (prévisionnelle et réelle).

[50] Les CUAP horaires sont déclinés en 4 CUAP distincts par mission (SPP et SRE) et par métier

(CRE, CDP, CC). IIs suivent tous la méme construction décrite dans le schéma ci-dessous.

Schéma5: Construction des CUAP horaires

masse salanale directe
(conseilléres, consultants)

Management

autres colts opérationneis

accue
Codts directs nécessaires & la production

marketing direct

absence:

provision absences..
+
marketing stratégique

Les fonctions support communication

Coiits totaux d'exploitation Ds1

ocaux

environnement du téléphonie

CUAP = Coifits totaux poste de travai e
d’exploitation/ volume Coduts indirects — o
(horaire) des ormatic

prestations fournies DG

&,

volume horaire des prestations fournies x

Colts centraux et taxes

nombre de prestations

temps standard par prestation

Source: « Note relative au calcul des « CUAP horaires » et a la valorisation économique de 'activité », Pdle

contréle de gestion de I'’Apec, mars 2021.
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[51] Les cofits totaux sont construits a partir du projet de budget présenté en Conseil
d’Administration chaque année. Ils correspondent aux colits complets englobant I'’ensemble des
types de charges nécessaires pour chacun des CUAP. Le volume prévisionnel horaire des prestations
fournies est issu du dialogue de performance qui se tient tous les ans entre la direction générale et
I'ensemble des directions et délégations régionales. Deux types de simulateurs I'alimentent :

® d’'une part le simulateur de planification opérationnelle des ressources (POdR) qui
permet de calculer la capacité de production de chaque collaborateur.

® d’autre part, une planification opérationnelle de I'activité (POdA) pour chaque centre
Apec permettant de calculer les entrées clients et les heures de production nécessaires
pour les activités de SPP, de SRE et les événements.

[52] Complétés par des groupes projets composés de DR et de managers de chaque région avec
I'appui d’un contréleur de gestion, les résultats de ces deux simulateurs sont rapprochés afin de faire
coincider les heures de production nécessaires et les heures de production disponibles. Ces résultats
sont consolidés par le contréle de gestion puis présentés aux DR et managers puis, apres
consolidation nationale, a la direction générale de I'Apec.

[53] Enprenant en compte les cofits totaux, le CUAP intégre les charges liées aux fonctions supports
en les ventilant sur les quatre grandes missions. Puisqu’ils sont déclinés par famille de métier (CC,
CDP, CRE), il apparait cohérent que les volumes horaires des fonctions supports ne soient pas pris en
compte dans le numérateur des CUAP.

[54] Pour les emplois dits producteurs, les heures comptabilisées ne sont que celles dédiées au
temps de productionté. En 2020 et 2021, les heures dédiées aux activités non directement liées a la
production de services (formations, veille, réunions d’équipes, séminaires, ...) représentent 14,3 %
du temps contractuel, travaillé payé, pour 1 ETP. Elles jouent donc sur le pilotage en amont sans que
la mission sache si ces volumes horaires sont potentiellement revalorisés d'une année sur 'autre.

Tableau 8: CUAP 2019, 2020 et 2021

2021

221,10 €
Conseiller.ére.s clients (CC) 150,90 € § 150,90 €

e T T T T T T B
iPourmémoire 2020 2019 i
i SPP SRE SPP SRE |
iConsultant.e.s développement professionnel (CDP) 207,30€¢ . 217,40€ ) ... :
iConsultant.e.srelations entreprises(CRE) . §22280€ | 237,50€,
{Conseiller.ére.sclients (CC) __~ — 7 T 160,85€} 160,85€ _ 15540€ | 15540¢€

Source: Note interne relative aux CUAP et a la valorisation économique prévisionnelle pour I'année 2021,
Direction de la performance, janvier 2021.

16 Les temps hors production étant déflatés du temps global afin de ne conserver que la capacité productive calculée par le
simulation POdR
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[55] La mission constate le choix qui a été fait par 'Apec de ne pas différencier les heures de
production des CC quelle que soit la mission (SPP ou SRE) pour des raisons de pilotage internel”-

[56] Laseconde déclinaison opérationnelle du coefficient d’efficience productive estla valorisation
économique des prestations. La valorisation économique prévisionnelle permet de fixer des
objectifs individuels nécessaires pour atteindre les objectifs de coefficient d’efficience productive
fixés au niveau national. Une valorisation économique de l'activité réelle est produite et suivie
mensuellement ; elle est ensuite calculée définitivement a I'issue de 'année.

Tableau 9: Valorisation économique des activités prévisionnelle pour I'année 2021 (en K€)

I BUDGET 2021 - VALORISATION ECONOMIQUE DES ACTIVITES - En KE I

et Consed FME- TOTAL SPP et SRE
SPP SRE — it Sourcing par DR

Grand Est 5272 5.7% a5 51% ] 198 B 265 5 6%
Nowelle-Aquitaine 5651 6, 1% 1437 7.3% 1034 403 7088 [
Baurgogne-Franche-Comté 1 846 2,00 552 2E%R 185 2398 2 1%
Bretagne 2 566 2E% B30 3,2% 52 112 3 196 2 9%
Centre-Val de Loire 12B5 14% SE7 3% 256 am 1872 1,7%
lle-de-France 33339 42, T% 6474 33,1% 4072 2407 45813 41 05|
Decitanie 5744 6,2% 1206 B,E6% G55 211 7033 6,3%
Hauts-de-France B 133 6, 7% 1257 B6,4% (-1 K] AdE 7 390 6, 6%
Mafirandie 2558 2E% (7= A% Fr) 195 3212 2 9%
Provence-Alpes-Cite d'Azur Corse 5379 5.E% 1665 B.5% 1182 503 7043 [
Pays de la Loire 3728 4,00 1103 5,6% frz] A00 4 831 4 3%
Avergne-Rhdne-Alpes 11 8E9 12 5% 2432 12.4% 1582 870 14 330 12 8%
Framoe Outre-Mer 02 0.E% 405 2.5% 421 24 1197 115

TOTAL DR 92001 82,5% 19585 17,5% ey - 111 677

Validation manuelle des offres suite & non-conformibé 1597

Collecte st Diffusion des Off res d'emploi B251

Etiades ot veille sur b marché du travail des cadres E 207

VALEUR ECONOMIQUE MISSION SIEG DU MANDAT [ensemble des activités SIEG) = 127 731| <" d;:ﬁ yala e

Source: Note interne relative aux CUAP et a la valorisation économique prévisionnelle pour I'année 2021,
Direction de la performance, janvier 2021.

[57] Lavalorisation économique est calculée pour chacune des grandes missions de I'’Apec :

® Pour les activités de SPP et SRE, elle correspond au produit des CUAP horaires
précédemment décrits par le nombre d’heures attendu puis réalisé.

® Pour les activités liées a la conformité juridique des offres, la valeur économique de
I'activité (prévue puis réelle) est le produit du volume (prévu puis réel) d’offres non
conformes par le CUAP de I'offre non conforme.

® Pour les activités liées a la mission de collecte et de diffusion des offres ainsi que celles
liées aux études, les valeurs économiques de I'activité prévue sont calculées a partir des
données directement issues de la comptabilité analytique (montants prévisionnels issus
de la comptabilité analytique puis pro-rata de la valeur annuelle prévue pour la
valorisation économique réelle). L'Apec s’interroge sur l'introduction d’inducteurs
d’activitési8 liées a l'activité réelle. S’ils permettraient d’enrichir les calculs de
valorisation économique en reflétant mieux les bénéfices réels retirés par les

17 Ce choix a été motivé par la volonté d’éviter des distorsions dans la répartition des temps que les CC allouent a chacune
de ces 2 activités dans I'objectif d’accroitre leur valorisation économique.

18 Le nombre d’études publiées pour les activités liées aux études ainsi que le nombre d’offres diffusées sur apec.fr ou le
nombre de profils dans la CandidApec pour les activités liées a la collecte et diffusion des offres d’emplois.
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bénéficiaires, des précautions doivent étre prises afin que les résultats en termes de
valorisation économique ne soient pas le seul reflet des tendances du marché de I'’emploi
(pour le volume d’offres collectées par exemple).

2.2 La surabondance d’indicateurs dans les tableaux de bord peut nuire au suivi du
pilotage opérationnel et de la performance

[58] Lavalorisation économique pour les activités de SPP et de SRE est déclinée opérationnellement
dans des feuilles de route avec un nombre d’entretiens individuels et d’animation collective attendu
pour chacun des collaborateurs devant permettre d’atteindre les objectifs de coefficient d’efficience
productive fixés au niveau national. La valorisation économique est donc tres suivie a la fois par les
managers mais également par les collaborateurs eux-mémes qui peuvent suivre leurs résultats
d’activité au sein d’applications Qlik qui se déclinent en 5 catégories :

® Les tableaux de bord suivi d’activité B2C1° a destination des CDP
® Les tableaux de bord suivi d’activité B2B20 a destination des CRE
® Les tableaux de bord SRE - offre B2B a destination des CRE

® Les portefeuilles B2C

® Les portefeuilles B2B

[59] Pour chacune des applications Qlik, différentes vues sont possibles : nationales, régionales, par
centre, par équipe pour les managers et individuelle par collaborateur.

[60] Les tableaux de bord B2C a destination des CDP comportent « 4 catégories d’indicateurs :

® Indicateurs de suivi feuille de route : entrées clients, temps de production ou valeur
économique

® Indicateurs de contréle : planification des plages primo, suivi du taux d’aléas, contréle
des consommations toujours ouvertes

® Points de reperes sur le suivi de I'investissement temps/ client sur année civile et en
glissant sur les 12 mois

® Retours clients au travers de I'enquéte de mesure de la satisfaction a chaud »2!

19 « Business to consumer » désigne des actions a destination des consommateurs, ici des cadres et jeunes diplomés.
20 « Business to business » désigne des actions a destination des entreprises.
21 Manuels Tableaux de Bord rédigés par le pole Pilotage de la Direction Métier et Animation Réseau.
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Schéma 6 : Présentation du tableau de bord de suivi d’activité B2C a destination des CDP
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Source: Manuels Tableaux de Bord, Péle Pilotage de la Direction Métier et Animation Réseau.

[61] Les tableaux de bord B2B a destination des CRE contiennent une batterie d’'indicateurs qui
peuvent étre regroupés en 3 types d’'indicateurs.22 Les CRE disposent également d'un tableau de bord
spécifique aux offres leur permettant d’avoir une vision dynamique des offres des PME actuellement
publiées et ainsi d’améliorer leur ciblage des actions de sécurisation des recrutements.

[62] Coté CDP, les informations disponibles dans les tableaux de bord portefeuille peuvent étre
classées comme suit : « Leur parcours de conseil APEC ; Leur situation professionnelle ; Le statut de
leur profil et ce qu'ils recherchent ; Les actions MER réalisées ; La mesure du résultat a 6 mois ». Un
tableau de bord de visualisation de la planification des primo-RDV est également disponible.

22 Ces 3 types d’indicateurs sont: des indicateurs de production (valorisation économique de production, nombre de
services individuels, ...), des indicateurs concernant les clients (entrées clients, mesure de la satisfaction a chaud, ...) et des
indicateurs de SRE (temps moyen de relecture hors temps de conseil, ...).
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Schéma 7 : Présentation du tableau de bord portefeuille clients B2C
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Source: Manuels Tableaux de Bord, Péle Pilotage de la Direction Métier et Animation Réseau.

[63] Pour le tableau de bord portefeuilles B2B a destination des CRE, de nombreuses données sont
également accessibles?23.

[64] L’activité est également suivie par le biais de reporting mensuel par la gouvernance?4, de
reporting hebdomadaires présentés a chaque comité de direction?s et de reporting mensuels
opérationnels par DRz,

[65] La mission constate donc I'étendue et la grande diversité des indicateurs d’activités pilotés.
Elle salue également le fait que les informations, par le biais des tableaux de bord, redescendent donc
jusqu’au niveau du collaborateur permettant a chacun d’étre acteur du pilotage et de la performance.

[66] S’ils semblent tous utiliser grandement les indicateurs comme autant de reperes pour
améliorer les conduites managériales, les managers rencontrés par la mission ont donné des
appréciations contrastées. La richesse des indicateurs produits et la possibilité de faire des

23 Parmi elles : le nombre d’établissements ouverts dans le portefeuille, la répartition par convention, la répartition par
effectif SIREN, répartition des établissements par cycle de vie (prospect, client actif, client inactif, ancien client), I'ancienneté
de création d’un client, le nombre d’offres publiées depuis 1 an, le nombre de consommation de services de conseil depuis
1 an, le nombre de consultation de profils depuis 1 an. Pour chacun des comptes, la liste des clients avec les date du dernier
rendez-vous, de la derniére consommation dans Salesforce, de la derniere autoconsommation (offre ou CVthéque) ainsi
que le nombre d’offres sont également disponibles.

24 Des points d’activité et suivi des objectifs budgétaires (nombre de clients SPP et SRE, typologie des clients ; indicateurs
de performance et valorisation économique).

25 Les principales données qui remontent en comité de direction sont : les flux de demandes, les plages de rendez-vous, les
entrées clients, les heures de production et heures de production moyenne.

26 Les données mensuelles opérationnels sont plus fournies, elles contiennent notamment : la synthese des résultats
nationaux en nombre d’entrées clients et en valeur économique, tableau de bord aux services collectifs (volume d’ateliers,
nombre moyens de participants présent, nombre d’ateliers réalisés par animateur, service, mois et site, durée moyenne,
taux de remplissage et taux d’absence), état des lieux QPV, délai de ler rdv, situation budgétaire, supports récapitulatifs
des résultats d’activité par région pour les missions de SPP et de SRE avec le suivi par collaborateur synthétisant la
valorisation économique de leur production, tableau de bord des mono et des multi-consommateurs pour les clients SPP
entrés par un service de conseil individuel Apec, suivi des ressources ETP par DR.
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comparaisons nationales, régionales et par équipes et collaborateurs permettent certes d’avoir des
informations précises qui, par croisement, donnent la possibilité de disposer de points d’alertes
pertinents mais le nombre conséquent d’indicateurs produits peut étre contre-productif. Certains
managers ont notamment estimé que ce nombre ne leur permettait pas toujours d’avoir une
profondeur d’analyse des causes et qu’il était dommageable que les outils de pilotage soient utilisés
comme des objectifs au détriment d’'une approche privilégiant la compréhension des écarts entre les
objectifs fixés et les résultats. La question de 'appropriation des indicateurs reste donc conditionnée
au contenu et ala fréquence des dialogues managériaux qui se mettent en ceuvre a partir de ces outils.

[67] De plus, I'existence de nombreux indicateurs ne signifie pas nécessairement qu’ils soient tous
suivis. Un risque de surabondance des indicateurs peut méme amener a ce que les managers et
collaborateurs soient contraints de faire une sélection selon la pertinence qu'’ils accordent a ces
indicateurs. La question stratégique de la hiérarchisation des priorités est donc centrale. Pour
exemple, la dégradation des délais avec un allongement de pres de 40 % du délai moyen de 1ler rdv
intervenue entre 2012 a 2019 (voir annexe indicateurs) est pour partie expliquée par une
modification de pilotage enclenchée en 2018 : les résultats de cet indicateur ayant été considérés
comme satisfaisants, ils n’ont des lors plus été priorisés dans les pilotages et suivi régionaux et ont
été sortis des calculs de prime annuelle.

[68] La mission peut donc attester de la richesse des indicateurs de pilotages, tres rigoureux dans
la forme mais ne peut se prononcer sur I'appropriation qu’en font les consultants eux-mémes. Enfin,
des questions peuvent émerger quant au projet de mise en place de parcours qui ameénera a modifier
le contenu des indicateurs de pilotage.

2.3 La mise en place de parcours crée des incertitudes sur le pilotage de la performance

[69] Sousl'impulsion des nouvelles obligations d’informations liées au CEP27,I’Apec est en cours de
définition et de mise en ceuvre d'un chantier « parcours de conseil ». Si jusqu'a présent, les
utilisateurs des services de conseil de ’Apec ne savaient pas s'ils étaient ou non bénéficiaires d'un
service répondant au CEP, le décompte ne se faisant qu’a posteriori par les équipes du siege de ’Apec
selon la nature des services délivrés, 'Apec devra désormais informer les bénéficiaires et demander
I'autorisation d’utiliser leur numéro d’identification au répertoire (NIR) des personnes physiques.
Des avril 2021, I’Apec va donc adapter son systeme d’'information permettant pour chaque prestation
identifiée niveau 128 ou niveau 22° du CEP de tracer les consommations dans le systéme d’information
de I’Apec (CRM) mais également d’assurer le transfert automatique sur la plateforme nationale Agora
des données de suivi du CEP qui regroupent des informations clients (NIR, niveau de formation,
situation du bénéficiaire, ...) ainsi que des informations associées au parcours CEP (objectif principal,
axes de travail et interactions prévues, mobilisation de formation, atteinte des objectifs fixés...).

[70] Ce chantier permet également de poursuivre les évolutions enclenchées avec I'élaboration en
2019 d’un cadre de référence des métiers du conseil a I’Apec. Ce parcours de conseil prendra sa
source dans un diagnostic situationnel posé par un consultant référent avec son client et permettant
de confronter le projet du client avec la « réalité de marché ». Cette notion de parcours de conseil
s’appliquera a la fois aux cadres et jeunes diplémés ainsi qu’aux entreprises. Cette mise en ceuvre

27 Décret n°2018-1234 du 24 décembre 2018 relatif aux modalités d’information des personnes sur le conseil en évolution
professionnelle et arrété du 29 mars 2019 fixant le cahier des charges relatif au conseil en évolution professionnelle prévu
al'article L.6111-6 du code du travail.

28 La déclaration ne concerne que I'entretien de diagnostic.

29 La déclaration concerne I'ensemble des prestations de conseil délivrées.
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aura des incidences sur le suivi, la tracabilité, et le pilotage de I'activité de 'Apec pour les prestations
concernées. L’Apec distingue en effet deux types de prestations :

® Les services de conseil avec diagnostic situationnel qui conduisent donc a la construction
d’un parcours

® Les services de conseil hors diagnostic, qui concernent des prestations portant sur la
technique de recherche d’emploi (ex : CV, candidature,...) ou sur la connaissance marché
(ex : votre potentiel marché)

Schéma 8 : Ouverture d’un parcours de conseil Bto C
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Source: Pdle pilotage/déploiement/MOA, Apec, CODEV 18 janvier 2021.

[71] Un premier point d’attention est souligné par la mission sur le fait générateur de 'ouverture
d’'un parcours. L’Apec doit s’assurer qu’'un chainage est mis en place entre les consommations de
prestations hors parcours (notamment toutes les consommations antérieures ou les consommations
volontaires) et celles qui auront lieu dans le cadre du parcours défini avec le consultant référent.

[72] En effet, bien que certaines prestations ne soient pas pensées comme devant faire 'objet d'un
diagnostic situationnel (consommation d’auto-consommables, services ponctuels), certains clients
peuvent commencer par ce type de ressources et ne mobiliser I’Apec que dans un second temps sur
des prestations amenant a la construction d’'un parcours avec un consultant référent. L’Apec doit
donc étre attentive a ce que ce chainage soit correctement opéré. De plus, comme pour les prestations
actives dans le systéme d’information, ’Apec doit s’assurer que les modifications a posteriori soient
possibles en cas de changement de parcours tel qu’initialement construit avec le consultant référent.

[73] Le chantier étant en cours d’élaboration, les évolutions concretes en termes de tracage des
informations dans le SI ainsi que les modalités de pilotage qui en découlent ne sont a ce jour pas
définitives méme si des projections des tableaux de bord qui seront mis en place des avril 2021 ont
déja été présentées au sein de I’Apec (voir schéma ci-dessous).
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Schéma 9 : Présentation du projet de tableau de bord de suivi des parcours de conseil
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Source : Pole pilotage/déploiement/MOA, Apec, CODEV 18 janvier 2021.

[74] Les projets de tableaux de bord Qlik permettant de suivre les parcours de conseil apparaissent
simplifiés réduisant le nombre de données produites, ce qui pourrait conduire a en assurer une
meilleure appropriation. De plus, la suppression de temps théoriques associés a certaines prestations
permettra de gagner des marges de souplesse dans la délivrance de parcours adapté. Des points de
vigilance doivent tout de méme étre soulignés afin que ces modifications ne conduisent pas a des
pertes substantielles qui fragiliseraient le pilotage et la mesure de la performance, notamment en
I’absence de données indicatives sur la durée des parcours ou sur les types de parcours envisagés.

[75] Un équilibre doit étre trouvé entre d’'une part un systeme trop normé tel qu’il se donnait a voir
jusqu’a présent, entrainant de telles rigidités qu’elles pouvaient conduire a un suivi erroné (du fait
des non modification des ressources effectivement consommeées par exemple) ou a des temps
moyens indicatifs pouvant devenir des cibles a atteindre et, d’autre part, une situation a I'inverse si
souple qu’elle risquerait de fragiliser le pilotage. La mise en place d’un parcours comporte donc des
enjeux de tracabilité des données: des données indicatives doivent tout de méme exister pour
encadrer l'utilisation des ressources de I'Apec, assurer la vérification de la comptabilisation des
heures dispensées et permettre de poser des objectifs en termes de valorisation économique.

[76] La construction de la comptabilité analytique, suivant une méthodologie rigoureuse, permet a
ce jour d’attester de la correcte séparation des activités marchandes et non marchandes ainsi que
d’assurer une déclinaison opérationnelle des objectifs et une mesure de la performance riche.

[77] Toutefois, des incertitudes persistent sur I'appropriation qui est faite par les consultants de ces
indicateurs opérationnels, les conclusions qui peuvent étre tirées de ces indicateurs (en I'absence de
valorisation des services en lignes par exemple) et des évolutions a venir avec la mise en ceuvre du
chantier « parcours de conseil ».
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1 Le compte de résultat: le secteur des activités de service public ne
rencontre pas de problématiques de surcompensation du fait du
financement de mesures exceptionnelles

[78]  Apres avoir constaté la bonne conformité de la construction de la comptabilité analytique
dans la précédente annexe du présent rapport, la mission a procédé a une analyse des comptes de
résultat de facon analytique3? afin de porter son appréciation sur la question de la surcompensation
et de la dynamique financiére de 'association.

1.1 Une réduction des résultats des activités courantes du secteur marchand qui
n’affectait pas, jusqu’en 2020, son maintien a I"équilibre et sans impact sur le
compte de résultat des activités de service public

[79]  Le mandat de service public pose un principe strict d’affectation des ressources issues de la
cotisation obligatoire aux activités de service public énumérées dans le mandat de service public.
Fixée a un taux historique de 0,06 %, cette cotisation Apec est assise sur la rémunération des cadres
du 1ler euro jusqu’'a la tranche B des salaires, c’est-a-dire jusqu’a quatre plafonds de la sécurité
sociale. La cotisation totale est le cumul d’'une part acquittée par les employeurs (0,036 %) et d’'une
autre par les salariés (0,024 %) et recouvrée jusqu’a présent par les institutions de retraite et de
prévoyance des cadres relevant de '’AGIRC-ARRCO. En ce qui concerne les activités commerciales,
elles ne peuvent « en aucun cas étre financées directement ou indirectement par cette cotisation. Elles
doivent s'équilibrer financiérement, de facon autonome. » (in Mandat de service public 2017-2021). De
ce principe découle la tenue d'une comptabilité analytique, dont la méthodologie et les clefs de
répartition sont détaillées en annexe 1 de la convention de mandat de service public et ont fait 'objet
d’'une analyse plus détaillée dans 'annexe précédente du présent rapport. Les données de suivi de
I'exécution budgétaire sur le secteur marchand sont donc présentées séparément de celles de
I'activité de service public (cf. tableau ci-dessous).

[80] Auvu du fait que le secteur marchand ne reléve pas du mandat de service public, que 'examen
de la comptabilité analytique a montré la bonne séparation des activités marchandes et non
marchandes et de la petitesse de la part que représente a présent le secteur marchand dans les
activités de I’Apec (petitesse qui s’explique par le mouvement de réduction de I'activité marchande
enclenché depuis 201231 entrainant une variation de -75,5 % des produits d’exploitation des activités
courantes marchandes entre 2012 et 2019 (9721 K€ en 2012 et 2382 K€ en 2019)), la mission ne
produira pas d’analyse approfondie du compte de résultat du secteur marchand. En effet, en 2019, le
résultat des activités courantes marchandes représente seulement 4,2 % du résultat des activités
courantes de I’Apec hors régularisation et financement des mesures exceptionnelles.

30 Les montants ici considérés sont ceux issus du tableau de I'équilibre budgétaire, produit par le Pole Controle de gestion
de la Direction de la performance de I'Apec, certains regroupements des produits et des charges different de ceux effectués
dans les Etats financiers, produits par le Direction financiere de I'Apec. C’est le cas notamment pour le chiffre d’affaires, les
subventions, les mesures exceptionnelles et les régularisations. Ces données ont été soumises a la relecture de la direction
financiere de I'’Apec avant finalisation de la présente annexe.

31 In Evaluation a mi-parcours de 'Application du mandat de service public par 'APEC », 2014, Igas.
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[81] Tout au plus la mission vérifie-t-elle I'équilibre du secteur marchand afin de s’assurer qu’au-
dela de I'application de la comptabilité analytique, les activités marchandes sont suffisamment
rentables pour ne pas conduire a un transfert de fond émanant du secteur non marchand

Tableau 1 : Exécution budgétaire 2017, 2018, 2019 du secteur marchand
Produits d'exploitation des activités courantes 2558 2662 2382
Charges d'exploitation des activités courantes 2359 2416 2368
Résultat d'exploitation des activités courantes 199 247 13
Résultat des activités courantes 210 285 25

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues du Péle Contréle de gestion de la Direction
de la Performance de I’Apec : rapports remis au Conseil d’Administration de I'’Apec les 16 mai 2018 ; 19 juin 2019 ;
22 avril 2020.

[82]  Le compte de résultat du budget courant des activités marchandes permet d’attester de
I’équilibre des activités courantes marchandes sur la période 2017-2019. Elles sont donc rentables
mais ne permettent de dégager qu’un faible excédent. En I'état, il ne peut donc étre considéré qu’'une
des raisons d’étre des activités marchandes de I’Apec serait de lui apporter une source substantielle
de financement complémentaire pour ses activités de service public (en plus de la cotisation donc).
Ce faible excédent est le fruit d’'un mouvement de réduction des résultats d’exploitation avec une
variation de -93,5 % entre 2017 et 20109.

[83]  D’un point de vue opérationnel, les activités marchandes se déclinent en 4 activités jusqu’en
2019 : Ingénierie RH, I'évenementiel (salons), les bilans de compétences individuels (suppression de
'activité fin 2019) et les études facturées (par exemple sur la thématique Egalité Femmes/Hommes).

[84]  L’année 2020 est marquée par l'impossibilité de maintenir la partie « événementiel » en
raison de la crise sanitaire (a 'exception du salon dématérialisé du 11 décembre, innovation
organisationnelle portée par 'Apec) et de I'arrét fin 2019 de I'activité marchande relative aux bilans
de compétences individuels. Les charges d’exploitation ont certes été réduites entre 2019 et 2020 de
-35,94 % mais cette réduction n’a pas été de méme ampleur que celle des produits (-73,80 %),
conduisant ainsi a ce que le résultat d’exploitation des activités marchandes devienne déficitaire
pour 'année 2020 (voir tableau ci-dessous).

Tableau 2 : Exécution budgétaire 2020 du secteur marchand
Produits d'exploitation des activités courantes 624
Charges d'exploitation des activités courantes 1517
Résultat d'exploitation des activités courantes -893
Résultat des activités courantes -867

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues du Péle Contréle de gestion de la
Direction de la Performance de I'’Apec

[85] Des discussions sont en cours au sein de ’Apec en ce qui concerne la pérennité des activités
marchandes comme l'atteste le relevé des échanges et des orientations adoptées par le Conseil
d’Administration de I'’Apec du 16 décembre 2020 a la suite du séminaire de gouvernance de I’Apec
des 3 et 4 décembre 2020. Si plusieurs scénarii ont été envisagés (arrét total des activités
marchandes avec un basculement des salons en tant qu’activités de service public, le seul maintien
des salons en tant qu’activité marchandes, le maintien de I'’ensemble des activités marchandes tout
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en révisant les conditions d’atteinte de I'équilibre financier), la décision du devenir des activités
marchandes sera prise par I’Apec au cours du premier semestre 2021. Plusieurs interlocuteurs de la
mission ont fait part de la lourdeur opérationnelle pour I’Apec que représente la tenue d’'une
comptabilité analytique séparant secteur marchand et secteur non marchand, en particulier dans un
contexte ou le secteur marchand n’occupe plus qu’une place tout a fait résiduelle du budget global.
La mission ne se prononcera pas sur cette question ; les bénéfices retirés sont certes faibles d'un
point de vue financier mais il est difficile de quantifier la totalité des effets bénéfiques que peuvent
produire les activités marchandes (ex. bénéfices métiers et hausse de notoriété de I’Apec dont
profiteraient les activités de service public du fait de I'existence des activités marchandes). Les
questionnements en cours sur la nécessité de pérenniser 'activité marchande ou non doivent a la
fois prendre en compte les bénéfices pour I’Apec a conserver ces activités mais aussi les éventuels
colits associés. Il va néanmoins de soi que ces activités n'ont pas de raison d’étre autres que
résiduelles si I’Apec décide d’en conserver tout ou partie.

1.2 Des comptes de résultats pour les activités de service public qui auraient été
légeérement excédentaires jusqu’en 2020 en I'absence de financement de mesures
exceptionnelles

1.2.1 Des résultats des activités courantes cumulés déficitaires du fait du financement des
mesures exceptionnelles

[86] En ce qui concerne les activités courantes volet service public (hors régularisations et
financement des mesures exceptionnelles), on observe un résultat positif (voir tableau ci-dessous).
Apres une chute entre 2016 et 2017 du résultat des activités courantes (hors régularisations et
financement des mesures exceptionnelles), cet excédent s’accroit sur la période 2017-2019
(représentant un accroissement en valeur de 563 K€). Cette évolution s’explique par le fait que les
cotisations (principal poste des produits) ont augmenté légerement plus rapidement que les charges
(en poids relatif, 'excédent annuel est faible, a moins de 0,5 % du produit, preuve du pilotage fin de
'activité de I'’Apec hors des mesures exceptionnelles - c’est ce que les équipes de ’Apec dénomme le
pilotage du « poids de forme » de I’Apec).

[87]  Lerésultat d’exploitation (hors régularisations et financement des mesures exceptionnelles),
pour les deux exercices 2018 et 2019, est positif et s’accroit d'une année sur l'autre. Cette situation
provient de la difficulté pour I’Apec d’ajuster au plus juste ses charges au montant de ses produits
dans la mesure ou la prévision des cotisations a recevoir est relativement incertaine et évolutive (ex.
déclaration tardive d’entreprises, correction a posteriori...) comme l'illustre la problématique des
régularisations évoquée ci-dessous.
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Tableau 3: Evolution de I'exécution budgétaire du secteur des activités de service public de 2016 a
2020 hors régularisations et financement des mesures exceptionnelles

Produits d'exploitation des activités courantes

. —_— 112752 112126 114789 118127 116 230
hors régularisations

Cotisations (au titre de I'exercice) 111 440 111 873 114 558 117921 116 060
Autres cotisations 92 92 92 a7 30
Subventions 1220 155 139 115 140
Chiffres d'affaires 0 0 0 0 0

Charges d'exploitation des activités courantes

. 110 667 112 208 114 493 117 853 121791
hors financement des mesures exceptionnelles

Charges de personnel 77117 73074 76 348 80721 82 938
Locaux 8 852 9 399 9473 9 665 10933
Prestations externes 13 418 20787 20445 13 268 18421
préciput 1061 1105 1070 1087 1098
Amaortissements et provisions [dotations/reprises) 4561 6 085 7635 7736 8295
Autres produits et charges -342 -243 -A77 -624 47
Résultat d'exploitation des activités courantes

hors régularisations et financement des mesures 2085 -83 296 274 -5 562
exceptionnelles

Résultat financier 574 lo4 123 106 243
Résultat exceptionnel -79 -7 -116 204 -17
Impot sur les societés (15) -30 -66 -20 -14 -31
Résultat des activités courantes hors

régularisations et financement des mesures 2551 8 282 571 -5 367

exceptionnelles

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues du Péle Contréle de gestion de la
Direction de la Performance de I'’Apec : rapports remis au Conseil d’Administration de I’Apec les 16 mai 2018 ; 19
juin 2019 ; 22 avril 2020 et données complémentaires pour l'année 2020.

[88] L’année 2020 vient toutefois renverser cette tendance a la hausse des résultats des activités
courantes de service public (hors régularisations et financement des mesures exceptionnelles). Du
fait de la crise, 'année 2020 est déficitaire car les produits d’exploitation ont baissé 1a ou les charges
ont continué a augmenter de 3,34 % par rapporta 2019. L’évolution des produits d’exploitation des
activités courantes est principalement le résultat de la baisse des cotisations au titre de I’exercice (de
- 1861 K€). Al'inverse, les charges de personnel ont été multipliées par 2,82 % entre 2019 et 2020
avec une augmentation de 2 277 K€, les charges liées aux locaux ont également connu une variation
de +13,12 % entre 2019 et 2020, avec une augmentation de charges de 1 268 K€.

[89] Une fois prises en compte les régularisations encaissées chaque année et les mesures
exceptionnelles de I’Apec financées sur les excédents de trésorerie de I’Apec3?, le résultat net global
des activités courantes du secteur de service public est déficitaire pour les années 2017 et 2018. Les
excédents cumulés pour les années 2019 et 2020 ne permettent pas de compenser les déficits
cumulés des années précédentes du mandat.

32 ]] est a noter que le financement de mesures exceptionnelles par I’Apec fait écho a une recommandation faite par I'lgas
en 2010 de réduire le volume des réserves de I'association (disponibilités et valeurs mobilieres de placement) qui atteignait
al’époque un niveau élevé équivalent a pres d'une année de cotisation.
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Tableau 4 : Tableau de synthése de I'exécution budgétaire des activités de service public de 2017 a
2020 (prenant en compte les régularisations et mesures exceptionnelles)

Résultat des activités courantes de service public

. L. . 8 163,00 282262,00 570631,00 -5 366 752,37
hers régularisations et mesures exceptionnelles

Régularisations sur années antérieures 58 797,00 -3 B67 B76,00 5 267 387,00 9 234994,00
Mesures exceptionnelles -6 098 562,00 -5 807 415,00 -3 544 670,00 -2 942 470,54
Situation a 'exercice N -6 031 602,00 -9 393 029,00 2 293 348,00 925 771,09

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues des états financiers au 31.12.2017 ; au
31.12.2018; au 31.12.2019 et des données 2020 communiquées par la direction administrative et financiere

1.2.2  Les charges: une augmentation qui paralt maitrisée au regard de |’accroissement
concomitant des produits d’exploitation jusqu’en 2019

[90] Sur la période 2017-2019, les charges d’exploitation des activités courantes de service public
progressent de 5,03 % ; entre 2019 et 2020, elles continuent leur progression avec une variation de
3,34 %.

° Les charges de personnel

[91]  Parmi elles, les charges de personnel augmentent de 7,52 %. Cette augmentation doit étre
appréciée en tenant compte de I'évolution des effectifs sur la période. On observe dans le tableau ci-
dessous, que les effectifs équivalents temps plein permanents (en CDI) augmentent de 4,55 % sur
2017-2019. Le surcroit de trois points (2,97) du taux de croissance des charges de personnel entre
2017 et 2019 par rapport au taux de croissance des effectifs s’expliquent donc surtout par la
croissance des niveaux de rémunération a ’Apec. D’aprés les données Insee, le taux d’inflation
comparant I’évolution de l'indice des prix a été de 1,8 % entre 2017 et 2018 et de 1,1 % entre 2018
et 201933, soit une inflation entre 2017 et 2019 de 2,92 %, a comparer donc a la croissance de 2,97
points de pourcentage. Dans la continuité du constat fait par la Cour des comptes en juillet 2019 selon
lequel « La gestion des ressources humaines de I’Apec est globalement bien maitrisée tant ce qui
concerne les effectifs que les rémunérations », il ne ressort pas de 'examen des effectifs de I'’Apec fait
par la mission que leur dynamique de croissance soit anormale, tout au plus la mission releve-t-elle
la difficulté maintes fois évoquée par les collaborateurs de I’Apec d’ajuster correctement la
croissance des effectifs au montant de la cotisation dans un contexte ou les régularisations a
posteriori sont souvent importantes et erratiques (cf. ci-dessous).

° Le preciput

La mission s’étonne de constater qu'il continue d’exister a I’Apec un preciput alors méme que la loi
n°2014-288 du 5 mars 2014 relative a la formation professionnelle, a I'emploi et la démocratie
sociale a créé le Fonds pour le financement du dialogue social dontI'objet est justement de remplacer
les preciputs existants antérieurement et de contribuer au financement des organisations syndicales
de salariés et des organisations professionnelles d’employeurs pour leurs activités concourant au
développement et a I'exercice de missions d'intérét général.

33 https://www.insee.fr/fr/statistiques /2122401

-39.-


https://www.insee.fr/fr/statistiques/2122401

RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

[92] La mission rappelle a tout le moins la recommandation faite par la Cour des comptes dans son
rapport de 2019 sur I’Apec qui apres un examen approfondi du preciput a I'’Apec demandait de « faire
appliquer toutes les dispositions des conventions signées avec les organisations paritaires en ce qui
concerne les justificatifs de dépenses qu’elles doivent produire ».

° Les amortissements et provision

[93] Entre 2017 et 2019, le résultat d’exploitation des activités courantes de service public a
diminué du fait de l'augmentation de 27 % des dotations et reprises aux amortissements et
provisions. Leur évolution est principalement due a la progression des dotations aux amortissements
informatiques. Elles sont majoritairement composées (a hauteur de 66 %) en 2019 de
développements informatiques, lié a la mise en ceuvre du plan digital. A noter aussi le projet de I'Apec
de nouveau SIRH (systéme d’information en ressources humaines) sur lequel la mission n’a pas mené
d’examen approfondi mais pour lequel la Cour des comptes pointait des retards. Cette croissance des
dotations aux amortissements, non compensées par les reprises, indique que la politique
d’'investissement est assez présente en ce qui concerne les immobilisations incorporelles (voir
I'analyse de 'actif du bilan). Sur la période 2019-2020, les amortissements et provisions continuent
a croitre avec une variation de 7,22 %.

1.2.3  Les produits : les cotisations, de tres loin la principale ressource de I’Apec, sont versées
de fagon échelonnées dans le temps

1.2.3.1 Les variations erratiques des régularisations compliquent le pilotage de I'activité, et ce
malgré des cotisations en croissance constante jusqu’a 2020

[94]  En 2019, tous secteurs confondus, les produits d’exploitation sont d’'un montant de
120 509 k€ dont 117 921 K€ de cotisations (correspondant a I'année n), 87 K€ d’autres cotisations,
119 K€ de subventions (en budget global Apec - donc intégrant le secteur marchand, le chiffre
d’affaire n’apporte que 2 382 K€ de produits supplémentaires). Les recettes de cotisation (au titre de
'exercice) représentent donc 97,85 % des produits globaux d’exploitation en 2019.

[95] En 2020, tous secteurs confondus, les produits d’exploitation sont d’'un montant de
116 854 K€ dont 116 060 K€ de cotisations (au titre de l'exercice), 30 K€ d’autres cotisations,
140 K€ de subventions et 624 K€ de chiffres d’affaires. La part des recettes de cotisations dans les
produits globaux d’exploitation s’éléve désormais a 99,32 % en 2020.

[96]  Au vu du poids qu’elles représentent, les variations des montants des cotisations ont un
impact majeur sur le résultat d’exploitation et sur le résultat net global (qui prend en compte les
mesures exceptionnelles et les régularisations). Or, les variations d’encaissements d’'une année sur
'autre oscillent entre + 11,3 % et - 3,7 % selon les années considérées (voir tableau ci-dessous).
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Tableau 5 : Cotisation : versement et année de rattachement3*
2014 102 650000 104 315049 5,84%
2015 105 600 000 106 266 944 1,87%
2016 27458924 111 440 000 116 188 216 9,34%
2017 -1114652 1173449 111 875 000 111933797 -3,66%
2018 1550002 -5417 878 114 558 000 110690124 -1,11%
2019 3790 415 1476972 117921122 123 183509 11,29%
2020 4162533 5072461 116 060 000 125 294 994 1,71%
Total 104 284272 108 323451 109812537 117514505 119630461 117921122 116 060 000

4

Source: Département des finances de I’Apec, tableau ad hoc

[97]  Jusqu’au ler janvier 2019, le protocole Agirc-Apec du 25 avril 2013 et ses 2 avenants
prévoyaient que les institutions de retraite complémentaire des cadres adhérentes de la Fédération
Agirc recouvraient les cotisations pour le compte de ’Apec. L'unification du régime Agirc-Arrco a
conduit a la signature d’'un nouveau protocole entre I’Agirc-Arrco et '’Apec en date du 1er janvier
2019. Ce nouveau protocole a conduit a un abaissement des frais de gestion a 1 % du montant des
cotisations encaissées (antérieurement fixé a 2 % par I'avenant n°2 en date du 29 octobre 2014) ainsi
qu’a un renforcement des dispositifs de contréle.

[98]  En fin de chaque année, un premier montant prévisionnel global est arrété pour 'exercice
suivant, montant qui est versé par quart a 'Apec a chaque fin de trimestre3s. Au cours de I'année, des
ajustements sont ensuite opérés selon les informations transmises par I’Agirc-Arrco pour étre au
plus proche des cotisations encaissées. L'Agirc-Arrco procéde ensuite a une actualisation des
cotisations pour I'année en cours et a des régularisations sur les années précédentes. L'Agirc-Arrco
classe les régularisations en 3 lignes : versements regus au titre de I’exercice N-1, versements recus
au titre de l'exercice N-2, versements au titre de toutes les autres années précédentes. L’Apec
comptabilise les régularisations selon le principe de spécialisation comptable ; les versements au
titre de toutes les années précédentes sont néanmoins rattachées a 'exercice N-3 au cours d’'un
retraitement extra comptable. La derniere régularisation, au titre de 2019, a donc été ventilée de la
facon suivante : 4 162 533 € au titre de 2017 et 5 072 461 € au titre de 2018.

[99]  Dans le systéme actuel, I’Apec recoit de 'Agirc-Arcco (collecteur de la cotisation Apec) en
année n un versement correspondant a une prévision de cotisations pour I'année n, le restant étant
versé les années suivantes sous forme de régularisation de cotisations pour années antérieures. Dans
les faits, ce systéme engendre des difficultés opérationnelles pour I'Apec, méme si cette derniere :

1/ ces régularisations sont assez largement erratiques, a la hausse ou a la baisse (ex. -4 millions
d’euros encaissés en 2018 versus +9 millions en 2020),

2/ les régularisations sont versées souvent tardivement (ex.’Apec arecu en 2020 des régularisations
de cotisations a hauteur de plus de 4 millions d’euros correspondant aux années 2017 et antérieures),

3/ les régularisations représentent des montants financiers élevées (ex. 7,9 % de la cotisation percue
en 2020 pour I'année 2020).

34 Note de lecture : Les montants inscrits en bleu correspondent aux montant des cotisations nettes de '’Apec (apres
déduction des frais de gestion de I'Agirc-Arrco) au titre de I'exercice avant régularisations et actualisations. Les montants
inscrits dans la colonne « encaissées dans I'année » correspondent aux montant des cotisations nettes apres régularisations
et actualisations. La progression des encaissements est calculée pour une année sur l'autre.

35 Ce décalage temporel nécessite donc de la part de 'Apec de piloter sa trésorerie de sorte a avoir trois mois d’anticipation
de ses dépenses en début de cycle trimestriel.
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[100] Le versement des acomptes (versement 'année N) est piloté afin de réduire I'impact des
régularisations (versement 'année N+1). Ces variations erratiques compliquent tout de méme le
pilotage de I’Apec puisqu’elles ont un impact fort sur le résultat net global d’'un exercice sans que
leurs montants ne puissent étre anticipés avec assurance, ce qui peut ainsi conduire a un résultat net
comptable de I'exercice déficitaire comme en 201836 sans que cela ne soit lié a 'activité en tant que
telle et n’ait été prévisible longtemps a I'avance (en effet, la régularisation versée en 2020 pour les
années antérieures a par exemple été connue de I’Apec en juillet de 'année 2020).

1.2.3.2 Les autres produits ont de faibles incidences sur le compte de résultat de I’Apec

[101] Les subventions publiques représentent une part tres faible des produits d’exploitation
globaux en 2019 (0,1 %). En 2019, les subventions publiques sont composées de subventions liées
aux études (Subvention « Défi & Co » pour un montant de 43 K€) ainsi que de subventions ou
partenariats sur les évenements de recrutement ou de mise en relation (Subvention « Talents
Sénior » en régions PACA, Corse et HDF pour un montant de 61 K€ et Subvention « Sésame Jeunes
Talents » versée par la Région PACA Corse et EDF pour un montant de 13 K€). En 2020, les
subventions publiques représentent toujours une part a peine supérieure a 0,1 % des produits
globaux d’exploitation.

1.2.4  Une absence de surcompensation qui ne pourra toutefois pas se perpétuer du fait de
I’épuisement des réserves constituées historiguement par I’Apec

[102] Le mandat de service public édicte un principe de compensation: « Dés lors que les
programmes d'action de I' APEC se solderaient par des excédents, révélant une surcompensation, ou par
un déficit, révélant une sous-compensation, le comité de suivi se réunirait dés l'arrété annuel des
comptes pour examiner les mesures a prendre. Les surcompensations constatées au terme du présent
mandat de service public font l'objet d'un reversement au budget de I'Etat, a la suite de 'arrété annuel
des comptes de I' APEC pour l'année 2021. »

[103] Ladécision2012/21/UE dela Commission relative al'application de I'article 106, paragraphe
2, du traité sur le fonctionnement de 1'Union européenne aux aides d'Etat sous forme de
compensations de service public octroyées a certaines entreprises chargées de la gestion de services
d'intérét économique général définit les cas dans lesquels des compensations de service public sont
compatibles avec le marché intérieur. L’article 4 de cette décision dispose que le mandat doit
mentionner :

« a) la nature et la durée des obligations de service public;
b) I'entreprise et, s'il y a lieu, le territoire concerné;
c) la nature de tout droit exclusif ou spécial octroyé a 'entreprise par I'autorité octroyant l'aide;

d) la description du mécanisme de compensation et les paramétres de calcul, de contréle et de révision
de la compensation;

36 Le résultat net comptable de I'exercice 2018 est de -9 107 662€, du fait des charges des mesures exceptionnelles de 5
797 336€, des régularisations négatives sur années antérieures de -3 867 876€ ainsi que du résultat des activités courantes
de I'lEJ-FSE concernant les années antérieures de -10 079<€ et ce, alors méme que les résultats d’exploitation des activités
courantes marchandes et de service public sont excédentaires (282 262 € pour les activités courantes de service public et
285 368 € pour les activités courantes marchandes).
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e) les modalités de récupération des éventuelles surcompensations et les moyens d’éviter ces derniéres,
et

f) une référence a la présente décision. »

[104] Lemandatde service public ne précise pas les parametres de calcul, de controle et de révision
de la compensation et la mission n’a pas connaissance par ailleurs d'un autre document normatif de
I'Etat adressé a I’Apec.

[105] En l'absence de protocole formalisé sur la modalité de calcul de la surcompensation, la
direction financiére de ’Apecaretenu, en lien avec sa gouvernance et son commissaire aux comptes3’
et apres 'avoir soumis a la DGEFP38, comme indicateur de compensation le résultat net comptable
(c’est-a-dire le résultat des activités courantes pour le budget courant et pour le budget exceptionnel,
les régularisations sur années antérieures ainsi que les financements des mesures exceptionnelles
pour le budget exceptionnel) duquel est déduit, pour correctement isoler le secteur non marchand
du secteur marchand, le résultat d’exploitation des activités marchandes39. En effet, la tenue d’une
comptabilité analytique*® permet de séparer les activités marchandes des activités non-marchandes.
Le principe de compensation s’appliquant uniquement aux activités financées par la cotisation
obligatoire, la méthodologie retenue par ’Apec consiste donc a ne considérer que les activités de
service public: activités courantes de service public et activités exceptionnelles (mesures
exceptionnelles et régularisations). Ces activités dites exceptionnelles sont financées par des
excédents de trésorerie (c’est-a-dire ce qu'il reste en trésorerie une fois le besoin en fonds de
roulement prélevé et les effets de saisonnalité corrigés) qui sont communément appelés a I’Apec les
«réserves »*1 comme le rappellent deux des principes généraux de gouvernance qui encadrent
I'élaboration budgétaire :

° « - Les régularisations des cotisations sur années antérieures (positives ou négatives)
sont affectées sur les réserves ;

o - L’affectation des réserves et le choix d’utilisation des réserves sont décidés par le
Conseil d’Administration lors de 'approbation des comptes annuels et du budget. »*2

[106] Le Conseil d’Administration décide donc de montants de mesures exceptionnelles financées
sur les excédents de trésorerie et non sur l'activité courante, qui ont donc des impacts sur la
trésorerie de I’Apec et qui sont intégrées dans le calcul de surcompensation, au méme titre que les
régularisations.

[107] La mission présente ci-dessous les calculs de surcompensation pour le mandat de service
public précédent (2012 a 2016) puisque la mission Igas intervenue en 2015 pour évaluer 'activité et
les comptes de I’Apec ne disposait alors pas des données comptables pour toute la durée du mandat.

37Le 11 mai 2017, le commissaire aux comptes a attesté de I'exactitude des montants calculés par I’Apec pour la situation
cumulée 2012-2016, montants qui permettent de conclure a I'absence de surcompensation sur ce mandat.

38 [’Apec a néanmoins fait part a la mission n’avoir pas eu de réponse de la part de la DGEFP.

39 Les clés de répartition entre secteur marchand et non marchand sont décrites dans I'annexe précédente.

40 La méthodologie de construction de la comptabilité analytique est décrite dans I'annexe précédente.

41 La terminologie utilisée dans les documents produits par le Pole Controle de gestion de I’Apec cité ci-dessous est
«réserves » mais d’apres la mission, 'usage de ce terme est risqué car il conduit a une confusion avec les montants des
«réserves de pérennité et de continuité des services rendus » au passif du bilan alors que cette derniére ligne comptable
ne correspond pas comptablement a de I'argent effectivement en réserve et dont dispose I'association pour financer des
actions.

42 Exécution budgétaire et comptabilité analytique, Direction de la Performance / Pole Contrdle de Gestion, Apec/ Bureau
du Conseil d’Administration du 22 Avril 2020.
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Selon la méthode retenue par I’Apec, le mandat de service public précédent affichait un résultat
déficitaire de -14,7 M€ permettant de conclure a I'absence de surcompensation.

Tableau 6 : Appréciation du principe de compensation pour le mandat de service public 2012-2016
selon la méthode retenue par I’Apec

Résultat des activités courantes de service public

hors réqularisations et mesures exceptionnelles -345061,00 -2320121,91 -791557,67 406 608,00 2550721,00 -499 411,58
Régularisations sur années antérieures 4852517,00 -1870255,00 1665049,00 666944,00 4748 216,00 10062 471,00
Mesures excepitionnelles -4192 156,00 -9683981,43 -5051751,79 -2509 511,00 -2 825 953,00 -24 263 353,22
Situation a l'exercice N 315 300,00 -13 874 358,34 -4 178 260,46 -14359559,00 4472984,00 -14 700 293,80

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues des états financiers au 31.12.2012 ; au
31.12.2013 ; au 31.12.2014 ; au 31.12.2015; au 31.12.2016

[108] La mission a également procédé au calcul des surcompensations pour le mandat de service
public 2017-2021 a partir des données disponibles pour la période 2017-2020 (voir tableau ci-
dessous).

Tableau 7 : Appréciation du principe de compensation pour la période 2017-2020 du mandat de
service public 2017-2021 selon la méthode retenue par I’Apec

Résultat des activités courantes de service public

hors régularisations et mesures exceptionnelles 8 163,00 282 262,00 570631,00 -5366 752,37 -4 505 696,37
Régularisations sur années antérieures 58 797,00 -3 867 876,00 5267 387,00 9 234 994,00 10 693 302,00
Mesures exceptionnelles -6 098 562,00 -5 807 415,00 -3 544 670,00 -2 942 470,54 -18 393 117,54
Situation a l'exercice N -6 031 602,00 -9 393 029,00 2 293 348,00 925 771,09 -12 205 511,91

Source: Tableau construit par I'’Apec par la mission a partir des données issues des états financiers au
31.12.2017; au 31.12.2018 ; au 31.12.2019 et des données 2020 communiquées par la direction administrative
et financiere de I’Apec

[109] Bien que la mission ne puisse par définition se prononcer sur I'absence de surcompensation
a I'échelle de 'ensemble de la période du mandat de service public 2017-2021 (en I'absence du
résultat de I'année 202143), au vu du déficit cumulé de -12,2 M€ pour la période 2017-2020, le risque
de surcompensation apparait peu probable pour ce mandat suivant la modalité de calcul de la
surcompensation retenue par I’Apec. De plus, les indications de I’Agirc-Arrco transmises a la mission
suggerent que la progression de la cotisation va se ralentir pour les années a venir, dans la droite
ligne des difficultés économiques induites par la crise covid (ralentissement de I'emploi cadres et

donc de I'assiette de cotisation), confortant d’autant plus ce constat*+.

[110] Le résultat net global de 'année en cours integre les régularisations de cotisations portant
sur des années antérieures et elles sont généralement positives. Historiquement, ces situations ont
conduit a des dégagements d’excédents qui ont été affectés sur les excédents de trésorerie. A la suite
des recommandations de la mission Igas de 2010, qui constatait que le montant des excédents de
trésorerie était surdimensionné d’environ 50 M€, I'’Apec les a réduit par le financements de mesures
exceptionnelles?s. En conséquence, c’est le financement de mesures exceptionnelles qui a
permis d’éviter une situation de surcompensation, et méme conduit a une situation largement

43 Notons cependant que les projections financiéres actuelles de I’Apec la conduisent bien a un respect du principe de non
surcompensation a échéance du mandat 2017-2021.

44 La cotisation étant assise sur la rémunération des cadres et acquittée par les employeurs et les salariés, son montant est
étroitement lié a la situation sur le marché du travail des cadres.

45 Controle de l'association pour I'emploi des cadres, ingénieurs et techniciens (APEC), 2010, Igas.
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déficitaire sur la période 2012-2016 avec un montant cumulé de mesures exceptionnelles de
24,26 M£. Pour les quatre premieres années du présent mandat, les mesures exceptionnelles d'un
montant de 18,39 M€ sont également responsables du déficit de la situation cumulée 2017-2020.

[111] Au vu de I'épuisement de la trésorerie de I'’Apec et donc des excédents de trésorerie que
constituent les « réserves », ces financements exceptionnels risquent de s’"amenuiser dans les années
a venir (voir en dessous). Or, si I’Apec n’avait pas financé de mesures exceptionnelles sur le mandat
2012-2016, la situation cumulée aurait été excédentaire de 9,56 M€ au lieu d’étre déficitaire comme
le montre le tableau ci-dessous.

Tableau 8 : Situation fictive pour le mandat 2012-2016 appréciant ce qu’aurait été la sur/sous-

compensation des activités de service public en I'absence du mécanisme conjoncturel des financements
exceptionnels tirés des excédents de trésorerie de I’Apec

Résultat des activités courantes de service public

. L. ) -345061,00 -2320121,91 -791557,67  406608,00 2550721,00 -499 411,58
hors régularisations et mesures exceptionnelles
Régularisations sur années antérieures 4852517,00 -1870255,00 1665049,00 66069544,00 4748 216,00 10062 471,00
Mesures exceptionnelles -4192 156,00 -9683 981,43 -5051751,79 -2509 511,00 -2 825 953,00 -24 263 353,22
Situation a l'exercice N 315 300,00 -13 874 358,34 -4 178 260,46 -1435959,00 4472 9384,00 -14 700 293,80
Situation (fictive) sans mesures exceptionnelles 4507456,00 -4190376,91 873491,33 1073552,00 7298937,00 9 563 059,42

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues des états financiers au 31.12.2012 ; au
31.12.2013 ; au 31.12.2014 ; au 31.12.2015; au 31.12.2016

[112] Pour la période 2017-2020, on constate qu'en l'absence de mesures exceptionnelles
(18,39 M€), le résultat net global ne serait pas déficitaire d'un montant de -12,2 M€ mais serait
excédentaire de 6,19 M€. Or, on observe des 2019 une décrue dans le financement de mesures
exceptionnelles (3,5 M€ en 2019 et 2,9 M€ en 2020 contre 5,8 M€ en 2018).

[113] Vades lors se poser la question de la capacité de I’Apec a éviter les surcompensations
pour le prochain mandat si les modalités de versement de la cotisation, et notamment des
régularisations, resteraient inchangées (dans un contexte ou les financements exceptionnels
seraient taris). De plus, le principe de compensation empéche la survenue d’excédent qui sont
pourtant en partie nécessaire en cas d’effort d'investissement. Cela n’a pour le moment pas poser de
probléme car du fait de la succession historique de résultats excédentaires, I’Apec avait constitué des
réserves importantes dans le passé; cependant celles-ci ont été trés nettement réduites depuis
I'alerte de I'lgas en 2010, enclenchant par la méme un mouvement de réduction de la trésorerie.
L’épuisement de la trésorerie pose donc probléeme a la fois pour garantir dans les années a venir
I'absence de surcompensation mais aussi pour faire face aux efforts d’investissement. Ce systéme de
pilotage de I’Apec est fragile et sa pérennité mérite discussion.

[114] En l'absence de regles posées par la DGEFP, la mission a comparé une méthode alternative a
celle proposée par I'’Apec. En effet, la méthode retenue par I’Apec comptabilise les régularisations a
I'année ou elles ont été encaissées et non aux exercices auxquels elles sont rattachées a posteriori,
tenant ainsi compte de problématiques opérationnelles de versement en lien avec 1’Agirc-Arrco :
I’Agirc-Arrco verse chaque année a I’Apec des régularisations de cotisations dont certaines portent
sur des années anciennes (n-2, n-3, voire plus loin encore dans le passé). La méthode retenue par
I’Apec permet de rendre compte des encaissements et décaissements par année mais également de
faciliter I'appréciation du principe de compensation car il faudrait sinon attendre plusieurs années
apreés la fin d'un mandat pour étre en mesure d’évaluer I'éventuelle surcompensation des activités
de service public. La mission a choisi de procéder a un calcul de la surcompensation du mandat 2012-
2016 suivant une méthode de calcul alternative affectant les régularisations non aux années de leur
encaissement mais aux années de rattachement auxquelles ces régularisations correspondent. Cette
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méthode présente I'avantage de rendre compte des rattachements des cotisations pour une année
donnée s’alignant ainsi sur la masse salariale cadre et le niveau de salaires de 'année considérée. A
I'inverse, elle complique la possibilité d’attester de 'absence de surcompensation, 'appréciation ne
pouvant étre portée que 3 années a I'issue du mandat.

Tableau 9 : Appréciation du principe de compensation pour le mandat de service public 2012-2016
selon une méthode faisant correspondre les régularisations de cotisation a leur année de rattachement

Résultat des activités courantes de service public hors

. L . -345 061,00 -2320121,91 -791557,67 406 608,00 2550 721,00 -495 411,58
qularisations et except 1l
Mesures exceptionnelles -4192 156,00 -9683981,43 -5051751,79 -2509511,00 -2825953,00 -24 263 353,22
Total hors régularisations -4 537 217,00 -12 004 103,34 -5843 309,46 -2 102 903,00 -275 232,00 -24 762 764,80
Régularisations sur années antérieures affectées a I'exo N (total) 1432353,00 3954923,00 1634272,00 2723451,00 -1627463,00 3117 536,00
Situation a I'exercice N -3104 864,00 -8049 130,34 -420903746 620 548,00 -1902 695,00 -16 645 228,80,

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues des états financiers au 31.12.2012 ; au
31.12.2013 ; au 31.12.2014 ; au 31.12.2015; au 31.12.2016

[115] Avec cette méthode de calcul, 'absence de surcompensation est également constatée pour le
mandat de service public 2012-2016, la sous compensation est méme plus marquée (avec une
situation cumulée affichant un déficit de -16,65 M€, au lieu de -14,7 M€).

[116] Le décalage de résultat observé entre les deux méthodes de calcul s’explique par le fait que
les régularisations de cotisations ont des montants assez largement erratiques (voir ci-dessous),
aussi bien en montant (plusieurs millions, pouvant représenter plus de 5 % du montant annuel de
cotisations APEC) qu’en valeur (positif ou négatif). Ce phénomeéne problématique pour le pilotage
par ’Apec de son activité a été, cette derniére décennie, masqué par la consommation parl’Apec d’'un
montant élevé chaque année de ses réserves en mesures exceptionnelles.

En I'état, la mission considére que :

° Aucune surcompensation n’est observée ;

° La remise a plat du fonctionnement des versements de cotisations a I’Apec est
indispensable pour assurer un développement serein de son activité dans les
années a venir au regard du niveau moindre de ses réserves, et ce afin d’amortir
les variations erratiques et tardives des versements des régularisations de
cotisation sur années antérieures.

° Le mode de calcul de la surcompensation réclamerait d’étre clarifié en application
des exigences européennes (révision qui ne peut se faire qu’en articulation avec la
question des versements de régularisation)
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2 Le bilan : une situation financiere saine mais qui risque de se fragiliser
dans les années a venir

2.1 A l'actif: une trésorerie assurant une bonne liquidité immédiate mais dont le
mouvement majoritairement a la baisse peut poser question quant aux futurs
investissements de I’Apec

2.1.1  L'actifimmobilisé : un besoin futur d’investissements sur les immobilisations corporelles

[117] Les immobilisations corporelles représentent 65,9 % de l'actif immobilisé de I'Apec au
31.12.2019. Elles sont composées d'un immeuble a Paris (I'’Apec est propriétaire de son siége) ainsi
que d’agencements d’autres sites dans le cadre du plan directeur immobilier de '’Apec. D’apreés la
derniére expertise réalisée en mai 2020, au regard de 1'évolution des prix de I'immobilier, il y a eu
une forte valorisation de I'immeuble parisien passant de 25,5 M€ en 2000 a 65,15 M€ en 2019.
Toutefois, ce capital n’est pas liquide en 'absence d’'une volonté de vente (vente qui nécessiterait de
toute facon de basculer en location, ce qui nécessiterait d’autres colits a expertiser). Les
immobilisations incorporelles représentent 20,5 % de l'actif immobilisé de I'Apec, elles sont
principalement constituées de logiciels. Les immobilisations financieres sont constituées a 70 % de
préts. Les états financiers au 31.12.2019 précisent qu’ils concernent majoritairement des « préts
consentis a des organismes dans le cadre obligataire de la participation des employeurs a l'effort de
construction ».

Tableau 10 : Bilan actif au 31.12.2019

En euros Montant Brut | Amortissements| 31212019 22018
et Provisions

IMMOBILISATIONS INCORPORELLES

Concessions, brevets et droits similaires 24 069 387 17 023 855 T 045 532 5 520 686
Autres immobilisations incorporelles 265079 265079 2432222
Avances, acomptes surimmabilisations incorporelles 167
IMMOBILISATIONS CORPORELLES

Terrains 1106 280 1106 280 1131035

Constructions, installations générales, agencemeants, 4 30 331 633 18 721 855 11 609 778 12771436
Installations techniques, matériel, outillage

Autres immobilisations corporelles 28 B44 52 18 496 611 10 347 941 11003713
Immobilisations en cours

Avances et acomptes 423443 423 443 182 213
IMMOBILISATIONS FINANCIERES

Préts 3404 719 3404 719 3292641
Autres immaobilisations financiéres 1462 768 16743 1446 025 1315 256
ACTIF IMMOBILISE 89 907 862 54 250 065 35 648 797 38 059 358
Avances et acomptes versés sur commandes 47 006 47 006 46 426
CREANCES

Créances clients et comptes rattachés 937 707 95731 B41 977 699 166
Autres créances 1180 160 1180 160 1295720
DIVERS

Valeurs mobiliéres de placement 6176 394 6 176 394 6123176
Disponibilités 36 450 643 36 450 643 32 302 091
COMPTES DE REGULARISATION

Charges constatées d'avance 2 965 042 2 565 042 3624611
ACTIF CIRCULANT 47 756 953 9573 A7 661 222 44 091 190

Charges a répartir sur plusieurs exercices
Ecarts de conversion actif

TOTAL GENERAL 137 664 815 54 354 796 83 310019 82 150 548

Source :  Etats financiers au 31.12.2019
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[118] Au31.12.2019, I'actif du bilan indique que sur les 89,9 millions d’euros qui ont été investis dans
des immobilisations (incorporelles, corporelles, financiéres), 54,3 millions d’euros ont été amortis
soit pres de 60 % des montants investis. Si ce constat peut amener a penser en I'état que le systéeme
est vieillissant et qu’il pourrait nécessiter des réinvestissements prochains, ’Apec a en fait réinvesti
plus de 12 millions d’euros depuis 2016 dans son actif immobilisé, puisqu’en 2016 le montant brut
de l'actif immobilisé était de 77 124 214 €. Toutefois, plus de 9 millions d’entre eux concernent les
immobilisations incorporelles; a I'inverse, les immobilisations corporelles, alors méme qu’elles
représentent la majeure partie de I'actif immobilisé, n’ont été augmenté que de 2,78 millions d’euros,
indiquant que les investissements les plus importants en ce qui concerne les immobilisations
corporelles commencent a dater46. Ces constats entrent bien en écho au fait que ’Apec a mis ces
dernieres années une grosse priorité sur son plan digital et le lancement d’'un nouveau SIRH et qu’a
I'inverse son réseau territorial a été marqué par une grande stabilité de ses implantations.

Tableau 11 : Bilan actif au 31.12.2020

En euros Montant Brut |Amortissements 322020 Mz
&t Provisions

IMMOBILISATIONS INCORPORELLES

Concessions, brevets et droits similaires 24 542 445 20 433 916 4 088 529 7045332
Autres immobilisations incorporelles 460 011 460 011 265079
Avances, acomptes sur immobilisations incorporelles 10 467 10 467
IMMOBILISATIONS CORPORELLES

Temains 1106 280 1 106 280 1106 280
Constructions, installations générales, agencements, & 30 514 520 19 797 290 10 717 230 11 609 775
Installations techniques, matériel, outillage

Aufres immobilisations corporelles 30515 286 20 164 561 10 350 725 10 347 941
Immobilisations en cours

Avances et acomptes 45 385 46 365 423443
IMMOBILISATIONS FINANCIERES

Préts 3522 283 3522283 3404 719
Autres immobilisations financiéres 1509 874 S0617 1459 257 1446 025
ACTIF IMMOBILISE 92 227 530 60 466 384 31 761 147 35 648 79T
Avances et acomptes verses sur commandes 2031 20 311 47 008
CREANCES

Créances clients et comptes rattachés 518 487 71167 247 320 841 977
Aufres créances 1475519 1475519 1180 160
DIVERS

Valeurs mobiliéres de placement 5389123 5389123 5176 394
Digponibilités 41 506 850 41 506 &30 36 450 643
COMPTES DE REGULARISATION

Charges constatées d'avance 38100352 3810 052 2965042
ACTIF CIRCULANT 52 800 343 71 167 52 729175 47 661 222

Charges a repartir sur plusieurs exercices
Ecarts de conversion actif

TOTAL GENERAL 145 027 873 60 537 551 84 490 322 &3 310 19

Source : Extraction des états financiers au 31.12.2020

[119] Au 31.12.20, les immobilisations corporelles représentent désormais 70 % de lactif
immobilisé, c’est 14,4 % pour les immobilisations incorporelles et 15,7 % pour les immobilisations
financieres. Le total de I'actif immobilisé a baissé de 10,9 % entre la situation au 31.12.2019 et celle
au 31.12.2020. Cette évolution est le résultat des nouveaux amortissements réalisés au cours de
I'exercice (pour un montant de 6 207 319 €) pour partie compensée par des réinvestissements (le
montant brut de 'actif immobilisé au 31.12.2020 a été augmenté de 2 319 668 € par rapport a sa
situation au 31.12.2019).

46 Entre 2012 et 2019, les montants bruts d’'immobilisations corporelles ont méme été diminués de -3 887180€, signe que
les cessions et mises hors services d'immobilisations corporelles ont été plus importantes que les acquisitions.
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2.1.2  L'actif circulant: une trésorerie active qui semble indiquer une bonne liquidité
immédiate mais qui doit étre mise en regard des dettes et des investissements futurs

[120] En ce qui concerne l'actif circulant au 31.12.2019, les créances représentent seulement 4 %
de l'actif circulant. Sur les créances clients et comptes rattachés, moins de 1 % correspondent a des
redressements judiciaires ou a des clients douteux ou litigieux au 31.12.2019. Les montants des
créances s’expliquent par le fait que les factures des salons sont majoritairement adressées en fin
d’année. Les créances sont faibles au regard de la cotisation, I’Apec n’est donc pas exposé a des
problémes de trésorerie liés a un décalage temporel des paiements.

[121] En ce qui concerne la trésorerie, a fin 2019, I'’Apec détient 36,45 millions d’euros de
disponibilités et 6,17 millions d’euros de valeurs mobiliéres de placement. Les valeurs mobiliéres de
placement sont constituées de contrat de capitalisation, des intéréts courus pour un montant de de
69 593 € et des plus-values latentes des comptes a terme et des contrats de capitalisation. Pour un
total de 42,62 millions d’euros, la trésorerie assure une liquidité immédiate a ’Apec satisfaisante
méme si ce montant doit étre mis au regard des futurs montants financés sur la trésorerie (mesures
exceptionnelles des années a venir et investissements). La trésorerie a subi une baisse de -21,6 %
depuis le 31.12.2016. Ce mouvement de baisse peut poser question quant aux besoins de
financements des investissements (notamment pour renouveler les immobilisations corporelles, cf.
ci-dessus en 2.2.2.).

[122] Au 31.12.2020, les créances restent stables (variation de 0,03 % entre la situation au
31.12.2019 et celle au 31.12.20). La trésorerie, elle, augmente avec une baisse de -807 271 € des
valeurs mobilieres de placement compensée par les 5 056 207 € qui viennent accroitre le montant
des disponibilités. L’analyse de la trésorerie est faite ci-dessous (voir partie 3).

2.2 Au passif : des fonds propres qui se réduisent et des dettes élevées

2.2.1  Passif : un mouvement a la baisse des fonds propres de I’Apec

[123] Les fonds propres de I'’Apec sont constitués de fonds associatif sans droit de prise, des
« réserves de pérennité et de continuité des services rendus » et du résultat de I'exercice (c’est-a-dire
le résultat net comptable).
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Tableau 12 : Bilan passif du 31.12.2016 au 31.12.2019
En euros 31/12/2019 31/12/2018 31/12/2017 31/12/2016
Fonds Associatifs sans droit de reprise 4 391 473 4 391 473 4 391 473 4 391 473
Fonds Associatifs avec droit de reprise
RESERVES :
Résenes réglementées
Résene de pérennité et de continuité des senices rendus 46 784 381 55 892 042 61 713 355 54 798 534
Résenes pour projets associatifs de grande ampleur
Autres Réserves
Report a nouveau 2 421 475
RESULTAT DE L'EXERCICE (excédent ou perte) 2318331 (9 107 662) (5 821 312) 4 493 346
FONDS PROPRES 53 494 185 51 175 854 60 283 515 66 104 828
Provisions pour risques 718 742 1185 789 612 981 228 908
Provisions pour charges
PROVISIONS POUR RISQUES ET CHARGES 718 742 1 185 789 612 981 228 908
DETTES FINANCIERES
Emprunts et dettes auprés des établissements de crédit 5 660 2 456 559 2524
Emprunts et dettes financiéres divers
Avances et acomptes regus sur commandes en cours
DETTES D'EXPLOITATION
Dettes fournisseurs et comptes rattachés 6 737 860 8 634 248 8913 734 7 892 544
Dettes fiscales et sociales 19 602 545 17 492 672 18 442 912 17 655 106
DETTES DIVERSES
Dettes sur immobilisations et comptes rattachés 1 595 322 1887 513 1 305 827 1484 125
Autres dettes 1 045 546 1 656 369 935 715 451 497
COMPTES DE REGULARISATION
Produits constatés d'avance 110 158 115 648 170 794 307 957
DETTES 29 097 092 29 788 905 29 769 540 27 793 752
Ecarts de conwersion passif
TOTAL GENERAL 83 310 019 82 150 548 90 666 037 94 127 487

Source :

Tableau construit par la mission a partir des données issues des états financiers de 2016 a 2019

[124] Les états financiers au 31.12.2019 précisent que les « fonds associatif sans droit de reprise »
proviennent de « la dévolution des biens de 'association pour la gestion des bilans de compétences pour
les cadres (AGBCC) conformément a la convention dans laquelle 'AGBCC a désigné I'’Apec bénéficiaire
de la dévolution de 'ensemble de ses biens », dévolution ayant eu lieu en janvier 2009.

[125] La ligne comptable « réserves de pérennité du fonctionnement et de continuité des services
rendus » est une réserve de fonctionnement qui a été fusionnée, sur décision du Conseil
d’administration en 2013, avec les « réserves pour projets associatifs de grande ampleur », comme
I'indique le rapport de I'lgas de 201447. A ces réserves sont affectés, sur décision du Conseil
d’Administration, les résultats des exercices ainsi que d’autres soldes provenant des années
passées8 par le biais d’'un report a nouveau ou par des affectations directes 'année suivante. Entre

47« En 2013, le Conseil d’administration a décidé de fondre en une seule catégorie les deux catégories « réserve de pérennité
et de continuité des services » et « réserves pour projets associatifs de grande ampleur », sur la base du constat que les
consommations des projets associatifs de grande ampleur n’avaient pas évolué au cours de 'exercice 2013. » In Evaluation
a mi-parcours de I'Application du mandat de service public par 'APEC », 2014, Igas.

48 En 2017 pour exemple, le report a nouveau au passif du bilan au 31.12.2016 a été affecté aux réserves, il était composé
du résultat bénéficiaire de I'exercice 2015 ainsi que deux soldes : I'un d’'un montant de 1,35 M<€ lié au financement destiné
au renforcement d’accompagnements en faveur des cadres en recherche d’emploi de longue durée, I'autre d’'un montant de
0,67 M€ correspondant aux régularisations des cotisations des années antérieures encaissées en 2015. Pour les autres
années du mandat, les réserves fluctuent selon I'affectation des résultats des exercices précédents.
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2016 et 2020, tous les résultats net comptables des exercices précédents ont été affectés aux
réserves. Ces réserves constituent ainsi la somme de tous les excédents et déficits accumulés depuis
la création de I'’Apec, ce qui conduit a faire fluctuer leurs montants. Elles ne représentent pas pour
autant un montant d’argent disponible, excepté ce qui est placé en trésorerie a I’actif en disponibilités
ou valeurs mobiliéres de placement.

[126] En 2010, la mission Igas constatait que la succession de résultats d’exercice excédentaires avait
conduit a augmenter les réserves (fonds propres de ’Apec) d’'un montant surdimensionné : « Les
résultats de 'APEC, + 6 M€ en 2008, sont réguliérement excédentaires et ont conduit a la constitution
de réserves approchant les 100 M€, soit plus d'un an de cotisation. Générées par une sous-
consommation des recettes de cotisation, ces importantes réserves sont largement injustifiées, a
hauteur de 50 M€»%°. Cela explique le mouvement a la baisse des fonds propres sur la période du
mandat. En effet, ils diminuent de 19,08 % entre la situation au 31.12.2016 et la situation au
31.12.2019. Cette réduction est liée a 'accumulation de résultats déficitaires générés en grande
partie du fait du financement des mesures exceptionnelles permettant d’éviter la situation de
surcompensation comme montré plus haut; cette évolution des fonds propres sera analysée au
travers des effets d’épuisement de la trésorerie qu’elle produit (voir ci-dessous, partie 3).

[127] Dans le passif du bilan au 31.12.2020 (voir tableau ci-dessous), on voit que du fait de
I'affectation du résultat excédentaire de I'exercice 2019 (excédent de 2 318 331 €), les réserves
augmentent entre le 31.12.2019 et le 31.12.2020. Les fonds propres augmentent donc légerement
entre la situation au 31.12.2019 et celle au 31.12.2020 puisque I'exercice 2020, en raison de la crise
sanitaire, n’a permis de dégager qu’un faible excédent de 59 251 €.

49 In Controle de l'association pour l'emploi des cadres, ingénieurs et techniciens (APEC), 2010, Igas.
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Tableau 13:  Bilan passif au 31.12.2020

En euros I 22020 3212019
Fonds Associafifs sans droit de reprise 43091 473 4 3091 473
Fonds Associafifs avec droit de reprise

RESERVES :

Réserves réglementées

Réserves de pérennité et de continuité des services rendus 49102 712 46 784 381

Réserves pour projets associatifs de grande ampleur
Autres réserves
Report 4 nouveau

RESULTAT DE L'EXERCICE (excédent ou perte) 59 251 231833
FONDS PROPRES 53 553 436 53 494 185
Provigions pour risques a7 T18 742

Provisions pour charges

PROVISIONS POUR RISQUES ET CHARGES 79 711 T18 742
DETTES FINANCIERES
Emprunts et dettes auprés des &tablissements de crédit 783 5 660

Emprunts et dettes financiéres divers
Avances et acomptes recus sur commandes en cours

DETTES D'EXPLOITATION

Dettes fournizzeurs et comptes rattachés 8900 756 6 T3T 860

Dettes fiscales et sociales 19 343 501 19 602 545

DETTES DIVERSES

Dettes sur immobilisations et comptes rattacheés 1320 053 1595 322

Autres deites 539 909 1045 548

COMPTES DE REGULARISATION

Produits constatés d'avance 51 873 110 158
DETTES 30 167 175 29 097 092

Ecarts de conversion passif

TOTAL GENERAL G4 490 322 83 310 019

Source: Extraction des états financiers au 31.12.2020

2.2.2  Des dettes fiscales et sociales importantes qui impactent les marges de manceuvre
financieres réelles de I’Apec

[128] Au 31.12.2019, les dettes représentent 34,93 % du passif du bilan. Elles sont composées a
90,53 % de dettes d’exploitation dont la majorité sont des dettes fiscales et sociales. Les dettes de
I’Apec sont d’'un montant de 29,09 millions d’euros permettant de dégager des marges de manceuvre
en trésorerie. Mises au regard des 42,62 millions d’euros de trésorerie active, on voit donc que si ces
sommes étaient décaissées a date et non déférées sous formes de dettes, les liquidités de I’Apec ne
représenteraient plus qu’'un faible montant (13,53 millions environs). Au 31.12.2020, les dettes
représentent désormais 35,69 % du passif du bilan du fait d’'une variation de 3,64 % des dettes entre
lafindel’exercice 2019 etla fin de I'exercice 2020 (augmentation de 1 060 083 €). Elles sont toujours
principalement composées de dettes d’exploitation.
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3 Une trajectoire financiere plus délicate pour les années a venir, reflet
de la tension entre le respect du principe de compensation et les
variations peu prévisibles des régularisations de cotisation plus que de
I'impact financier de la crise covid

3.1 VLlimpact financier limité a court terme de la crise covid sur I’Apec mais
potentiellement plus élevé a moyen terme

[129] L’assiette des cotisations bénéficiant a I'’Apec repose sur la masse salariale des cadres en
emploi. La déclaration par les entreprises de leurs emplois de cadres et des salaires qu’elles ont
versés se fait parfois avec retard, ce qui conduit a ne pas connaitre avec précision en fin d’année n le
montant précis des cotisations que I’Apec va percevoir pour 'année n (certaines régularisations se
font avec plusieurs années de décalage). Il est néanmoins possible d’émettre plusieurs hypotheses.
Plusieurs facteurs peuvent avoir impacté la cotisation Apec en 2020 :

° Abandon de cotisations sociales (dans certains secteurs d’activité, en particulier le
tourisme, la restauration, I’événementiel, le sport et la culture).

° Mise en activité partielle d'une partie des cadres en emploi du secteur privéso,
° Destructions et moindres créations d’emplois cadres dans le secteur privés:.
° Ralentissement de la hausse du salaire moyen par téte.

o Report de cotisations sociales (report de paiement (agirc-arcco) a hauteur de 1,25 % de
la cotisation dont 60 % ne seront jamais recouvrés).

[130] L’Apec estimait fin octobre 2020 que I'impact de la crise sur la cotisation serait de 8,4 a 12,1
millions d’euros en moins, ce qui signifierait une baisse avoisinant les 8-10 % des ressources de
I’Apec. Le facteur principal est la mise en activité partielle, a hauteur de 6 a 9,6 millions d’euros
d’apres ses estimations, les deux suivants étant 'abandon de cotisations sociales et le moindre
volume d’emploi cadres (chacun a hauteur d’environ un million d’euros).

[131] Pour autant, I'année 2020 a été marquée par une tres forte régularisation de cotisation pour
des années antérieures : en effet, 'Agirc-Arcco a versé en juillet 2020 a I’Apec pour un montant de 9
millions d’euros de régularisation, compensant presque les pertes de cotisation de 'année dues a la
crise covid.

[132] Au regard de ces différents éléments, la crise covid a eu un impact sensible sur la cotisation
Apec de I'année 2020 mais, pour des raisons qui tiennent largement a un concours de circonstances
heureux, les finances de I’Apec sont peu impactées en 2020. Si la régularisation importante de
cotisation a été une chance pour I'’Apec en 2020, il n’en reste pas moins que le caractere structurel de
régularisations importantes est un probleme pour la bonne gestion de I’Apec (voir ci-dessous). Par
ailleurs, en I'absence de visibilité a moyen terme sur 'ampleur et la durée de la crise, il serait
présomptueux de penser que la crise covid n’aura pas d’autres effets sur les finances de I’Apec dans

50 Comme évoqué précédemment, d’apres I'enquéte Apec conduite aupres des cadres en septembre 2020, un cadre sur 3 a
été au moins une fois en activité partielle depuis le confinement.

51 L’hypotheése retenue par I’Apec était alors de 20 000 a 50 000 emplois cadres détruits a fin 2020, soit une baisse d’environ
de 1 % de I'emploi cadres en France.
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les années a venir. Pour autant, face a cette incertitude et a la nécessité de construire sa trajectoire
budgétaire des années a venir, I’Apec a établi début 2021 les projections suivantes :

° prévision d’'un déficit des activités courantes de 4,9 millions d’euros pour 2021 dont le
financement se fera par un prélevement sur les excédents passés de trésorerie ;

° prévision d’'une reprise de la croissance de la cotisation a compter de 2022 (+1,9 % par
an).

[133] En I'état, la mission n’estime pas, au regard des informations a sa disposition, que I'impact
financier de la crise covid soit de nature a mettre en difficulté I'’Apec dans les années a venir. Ces
conclusions doivent cependant étre prises avec précaution dans la mesure ou, a la date ot la mission
a finalisé la présente annexe, I'ampleur de la crise économique induite par le covid (et du méme coup
son impact a moyen terme sur les ressources de I’Apec) reste incertain.

[134] La mission estime en revanche que des changements structurels doivent étre opérés sur les
questions du calcul de la surcompensation et des modalités de versement des régularisations, sujets
dont la non prise en compte pourrait-elle entraver le bon développement de I'activité de I’Apec dans
les années a venir (voir ci-dessous).

3.2 Lanécessité de clarifier le calcul du principe de non surcompensation et de remettre
a plat les modalités de versement des régularisations

[135] Le pilotage de I'Apec doit prendre en compte une premiére exigence posée par son conseil
d’administration a la suite des recommandations de I'lgas en 2010 : sa trésorerie doit faire face a un
besoin en fonds de roulement de 3 mois d’activités (équivalent a 36 M€) pour assurer un
fonctionnement sécurisé de I'association. Ce sont les excédents de trésorerie qui, une fois que le
besoin en fonds de roulement est déduit, sont utilisés pour financer les mesures exceptionnelles. Il a
été indiqué a la mission que ce besoin en fonds de roulement devrait étre réduit a partir de 2022 en
raison de la bascule vers I’Agirc-Acoss et de la fréquence alors mensuelle des paiements (au lieu de
trimestrielle auparavant).

[136] Comme énoncé précédemment, la trajectoire de la trésorerie est majoritairement a la baisse
du fait du respect des recommandations de I'lgas de 2010 et du fait des financements des mesures
exceptionnelles sur les excédents de trésorerie.

Tableau 14 : Trajectoire de trésorerie de I’Apec de 2012 a 20202

2012 2013 2014] 2015 2016 2017 2015] 2019) 2020]
Trésorerie 72021038 58711362 52976781 49580141 54363960 47194243 38425267 42627037 46875973
Disponibilités 48641057 47980731 46541224 44611503 48346774 40122600 32302091 36450643 41506850
Valeurs mobiliéres de placement| 23379981 10730631 6435557 4963638 6017186 7071548 6123176 6176 354 5369123

Source: Tableau construit par la mission a partir des données issues des états financiers de 2012 a 2020

52 Légende : les données surlignées en orange indiquent une baisse de la trésorerie par rapport a I'année précédente ; les
données surlignées en vert indiquent une hausse.
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[137] Depuis 2012, la trésorerie de I’Apec s’est réduite de 34,9 % de son montant initial. Excepté
pour les trois années 2016, 2019 et 2020 qui ont connu une augmentation de la trésorerie par
rapport a I'année précédente, la trajectoire de la trésorerie suit plutdt un mouvement continu a la
baisse. Pour ces années, I'augmentation de la trésorerie est dii a 'excédent du résultat net comptable.
Autrement dit, pour ces trois années, la trésorerie augmente car la somme du résultat des activités
courantes et des régularisations positives n’est pas compensée par les montants prélevés sur les
excédents de trésorerie pour financer les mesures exceptionnelles.

[138] Cependant, cet excédent du résultat net comptable est problématique excepté s’il résulte
principalement du secteur marchand (ce qui n’est pas le cas pour les années considérées) compte
tenu du principe de compensation qui empéche a I’Apec de générer des excédents sur le secteur des
activités de service public qu’elle n’utiliserait pas pour financer son activité. Pour ne pas entrer en
contradiction avec ce principe sur la période des cinq ans du mandat, la réduction de la trésorerie est
donc nécessaire pour éviter des reversements a I'Etat de trop percu de cotisations au regard du
montant des dépenses engagées sur le secteur non marchand.

[139] Dans son pilotage financier actuel, I’Apec doit faire face a deux contradictions : d'un coté, la
nécessité de financer des mesures exceptionnelles pour absorber les régularisations de cotisation
parfois importantes et ainsi ne pas étre en situation de surcompensation ; d’'un autre c6té, conserver
un niveau de trésorerie a méme de faire face au besoin en fonds de roulement de I'association.

[140] Sila réduction du besoin en fonds de roulement va offrir a I'’Apec des marges de manceuvre
qu’elles n’avaient pas par le passé dans sa gestion financiére, ce changement ne permettra pas a lui
seul de maintenir I'’Apec dans une trajectoire financiére totalement sereine. En effet, I'épuisement
des excédents de trésorerie risque tout de méme d’entrer en contradiction avec la problématique de
la surcompensation car le systéme actuel reposant sur I'évitement de surcompensation par le biais
de financement de mesures exceptionnelles ne sera bientét plus envisageable : les montants des
régularisations s'’ils sont positifs ne pourront plus étre compensés par des charges liées aux mesures
exceptionnelles.

[141] D’autre part, articulée a la question des investissements, on voit que I'impossibilité de
dégager des excédents pour attester de l'absence de surcompensation sera d’autant plus
problématique si ’Apec doit mettre en ceuvre une politique d’investissement d’ampleur.

[142] L’analyse globale de la dynamique financiere de 'association indique donc que I'Apec va au-
devant d’une situation financiere dont le pilotage va devoir étre fin dans les années a venir. Cette
trajectoire financiere refléte la tension qui existe entre le bon respect du principe de compensation
et des difficultés de financement et de pilotage de son activité courante et exceptionnelle au vu des
variations erratiques des cotisations et des régularisations. Un tel constat doit conduire a la fois a
modifier les modalités de calcul de la surcompensation de sorte a prévoir des investissements qui
dépasseraient le cadre strict du mandat de service public, et ce dans le respect des régles du droit
européen, et a examiner les voies et moyens pour réduire non seulement l'ampleur des
régularisations de cotisation a posteriori mais surtout leur caractere erratique.

[143] Des solutions pourraient étre envisagées au vue de la réglementation européenne. L’article 5
de la décision de la commission 2012/21/UE de la Commission relative a I'application de I'article
106, paragraphe 2, du traité sur le fonctionnement de 1'Union européenne aux aides d'Etat sous forme
de compensations de service public octroyées a certaines entreprises chargées de la gestion de
services d'intérét économique général précitée, précise dans son paragraphe 3 que parmi les cofits a
prendre en considération pour déterminer le montant de la compensation en plus d’'un bénéfice
raisonnable : « les colits liés aux investissements, notamment dans les infrastructures, peuvent étre pris
en considération lorsque ces investissements sont nécessaires au fonctionnement du service d’intérét
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économique général ». L’article 6 relatif au controle de la surcompensation dispose également dans
son paragraphe 2 que «Si une entreprise a bénéficié d’'une compensation excédant le montant
déterminé conformément a l'article 5, 'Etat membre exige de l'entreprise concernée qu’elle rembourse
toute surcompensation éventuelle. Les paramétres de calcul de la compensation sont mis a jour pour
I'avenir. Lorsque le montant de la surcompensation ne dépasse pas 10 % du montant de la compensation
annuelle moyenne, la surcompensation peut étre reportée sur la période suivante et déduite du montant
de la compensation due pour cette période ».

[144] La mission recommande donc a la DGEFP de préciser dans le mandat les modalités de calcul
de la sur/sous compensation des activités de service public afin de prendre en compte les besoins
cycliques d’investissement de I’Apec : en intégrant les investissements dans le calcul des montants
de compensation ou en permettant le dégagement d’excédent ne dépassant pas 10 % du montant de
la compensation annuelle moyenne conformément a la réglementation européenne. Ce dégagement
d’excédent permettrait a '’Apec de disposer en début de mandat de marges de manceuvres en vue de
financer ses investissements.

[145] En raison des difficultés de pilotage financier, la mission recommande également de mettre a
profit le transfert du recouvrement des cotisations Apec de I'Agirc-Arrco a I’Acoss pour remettre a
plat le mécanisme de régularisation de sorte a éviter la survenue peu prévisible de régularisations
importantes et limiter les versements au-dela d'une année.
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Introduction

[146] Cette annexe a pour finalité de présenter les modalités de délivrance des prestations de conseil
de I'Apec. En effet, il existe plusieurs canaux possibles pour cette délivrance dont les bénéfices et
inconvénients respectifs different. Schématiquement, les diverses modalités possibles se
répartissent suivant la matrice présentée ci-dessous®3 Cette matrice distingue l'individuel et le
collectif d'un coté, le présentiel, le distanciel (avec la déclinaison au sein du distanciel du téléphone
et de la visio dont les possibilités et conséquences en termes d’interaction sont tres différentes) et le
mode « en ligne » d’'un autre5*:

Tableau 1: Modalités possibles de délivrance des prestations et services de I'’Apec

En distanciel

En présentiel En ligne
Par téléphone En visio
Délivrance d'un
: N service
Entretien en face a généralement Services
face, le plus souvent simple (ex. reprise Entretien autoconsommables (ex.
En individuel en centres APEC de CV) dématérialisé en Datacadre-votre
Déplacement en ' ) face a face potentiel marché,
entreprise Point d’étape simulateur d’entretien)

consécutif a un
précédent échange

Atelier réunissant
plusieurs cadres ou

entreprises .
. P Webinaire,
En collectif (généralement * *
moins d'une Salon dématérialisé
quinzaine)
Salon

Source: Mission Igas. Note de lecture : le * ne signifie pas que ce mode ne soit pas possible mais la mission n’a
pas connaissance que le mode collectif par téléphone existe a I'Apec dans la délivrance des prestations. Elle a
néanmoins constaté lors de 'observation de webinaires dispensés par des consultants qu’il était fréquent qu’une
partie des participants n’aient pas la visio (probléme technique, absence de caméra) ou que le consultant demande
d tous les participants d’éteindre leur caméra dans l'objectif d’‘améliorer la connexion audio. Cependant, méme
dans ce mode dégradé se rapprochant d’un atelier collectif par téléphone, le consultant gardait lui toujours sa
webcam allumée.

[147] Si I'Apec a historiquement une pratique ancrée de délivrance des prestations a la fois en
individuel et en physique dans les centres Apec, les derniéres années ont montré de premieéres
adaptations vers un développement des prestations délivrées sous un format collectif (ateliers,
réunions) ainsi que plus de distanciel, situation que la crise covid a spectaculairement accéléré. Au-
dela de la réaction rapide de I’Apec a la fermeture de ses centres - occasion par laquelle I'’Apec a
montré sa souplesse organisationnelle et sa capacité exemplaire a assurer une continuité effective
aux missions de service public qui lui sont confiées — I'enjeu futur pour I’Apec consiste désormais a

53 Cette matrice ne présente pas les modalités de délivrance des services en ligne qui sont par construction en distanciel.
Ce sont des autoconsommables pour les cadres et entreprises bénéficiaires des services de '’Apec ou des outils en ligne
prescrits pas les conseillers et consultants et donc le livrable final fait 'objet d'un débrief avec les conseillers et consultants.
54 NB : seul le présentiel et le distanciel font intervenir de facon directe un collaborateur de I’Apec.
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mettre sur pied une véritable stratégie de délivrance de ses prestations suivant des objectifs clarifiés
et partagés. Ce sujet d’apparence purement opérationnelle est en réalité majeur tant pour des
problématiques de qualité de service, d’efficacité dans l'atteinte des objectifs visés que d’efficience
dans la bonne allocation des moyens fournis par la cotisation obligatoire des cadres et des
entreprises. Il peut avoir accessoirement une incidence sur I'organisation de I’Apec et de son réseau.

1 Une pratique historique de délivrance des prestations en présentiel et
en individuel qui avait lentement commencé a évoluer ces derniéres
années

1.1 La pratique historique de I’entretien en face a face en centre Apec

[148] Les diverses auditions conduites par la mission au sein de I’Apec indiquent que I'Apec avait
jusqu’a récemment une culture ancienne de délivrance des prestations en présentiel et en individuel.
Cette situation s’expliquait par la nature du public cadre qui sollicite une forte individualisation de la
prise en charge et a la culture métier propre aux métiers du conseil (mise en avant du non verbal
dans les métiers du conseil et de la relation physique directe)ss. Faut-il aussi rappeler que cette
pratique de la proximité transitant par le présentiel en centre n’était pas propre a I’Apec mais restait
jusqu’a récemment largement partagée avec les autres acteurs du service public de 'emploi. Ce n’est
que depuis le milieu des années 2010 que Pole emploi a mis en place des modalités
d’accompagnement intégralement dématérialisées pour les demandeurs d’emploi les plus
autonomes dans leur recherche d’emploi (modalité dite « suivi ») et conduit un développement
accéléré de ses services digitaux sur sa plateforme dénommeée « Emploi Store ».

[149] La question technique des outils a la disposition des personnels de ’Apec n’apparait, elle, que
secondaire pour expliquer cette situation historique de prévalence du présentiel. Outre le fait que le
téléphone est une modalité de communication ancienne et largement utilisée pour certaines étapes
du processus de prise en charge (ex. prise de rendez-vous via la plateforme nationale de relations
clients), elle ne I'était qu’a la marge pour les segments identifiés comme étant ceux a forte valeur
ajoutée, a savoir les activités de conseil.

[150] En cohérence avec cette pratique, la norme la plus courante au sein de I’Apec est que les
consultants disposent d’'un bureau nominatif individuel ot recevoir cadres.

1.2 Les années récentes ont permis une lente diversification des modalités de
délivrance des prestations

1.2.1  Le collectif connait un véritable essor depuis une quinzaine d’années

[151] Lerecours a des ateliers est une modalité d’action désormais ancienne pour I’Apec. On releve
ainsi qu’en 2011, ’'Apec délivrait plus de 1 700 services aux cadres et jeunes sous un format collectif5é
(dont un peu moins d'un cinquiéme concernait le dispositif Nouveaux Horizons qui vise les cadres
demandeurs d’emploi de longue durée). Cependant, ’Apec a fait un bond trés rapide en quelques

55 Un consultant rencontré par la mission a ainsi évoqué a la mission qu'il y a encore peu de temps pour beaucoup de
personnes « le conseil a distance, ce n’est pas du conseil ».

56 [n Evaluation de 'application du mandat de service public 2012-2016 par I'Apec, Inspection générale des affaires sociales,
juillet 2016.
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années : ainsi, entre 2011 et 2015, le nombre de services délivrés en collectif aupres des cadres et
des jeunes a été multiplié par pres de six pour dépasser les 10 000 services en un an, croissance qui
est plus grande encore que l'augmentation d’activité qu'a connu par ailleurs I’Apec sur la méme
périodes’. La cotraitance puis la soustraitance avec Péle emploi ont été un moteur a cette évolution
(entre 2011 et 2019, le volume de service collectif Nouveaux Horizons a été multiplié par plus de
huit) mais cela n’a pas été le seul. Entre 2015 et 2019, la hausse des services collectifs aux cadres
s’est poursuivie, certes sur un trend moins rapide que précédemment (+50 % pour atteindre 15 271
en 2019).

[152] En poids relatif, ce volume de services collectifs peut sembler relativement réduit par rapport
au volume de services individuels : en effet, on décompte en 2019 presque dix fois plus de services
individuels aux cadres que de services collectifs (149 205 contre 15 271). En réalité, ce constat doit
étre nuancé par le fait qu’'un atelier en présentiel s’étale généralement sur une demi-journée quand
la majorité des services individuels sont calibrés sur une durée de 45 minutes a une heure5s,
Certaines prestations comme les ateliers Nouveaux horizons mobilisent des ressources tres
conséquentes de I'Apec’®: réunion d'information®®, entretien préalable avec les demandeurs
d’emploi candidats afin sélectionner les participants aux groupes, réalisation d'un atelier collectif sur
six journées échelonnées sur trois semaines, le tout suivi d’'une proposition de suivi individualisé par
le consultant qui a dispensé I'atelier : pour le consultant en question, cette prestation le mobilise
plusieurs dizaines d’heures.

1.2.2 Le distanciel s’était installé de facon lente, hétérogene mais réelle dans les pratiques
professionnelles d’une partie des collaborateurs de I’Apec

[153] La premiere prestation a avoir été déployée a distance est « Votre potentiel marché »,
prestation visant a aider les cadres a objectiver les besoins d’emploi correspondant a leur profil dans
leur bassin d’emploi. Cette bascule vers du distanciel s’est faite il y a une dizaine d’années. L’Apec
avait alors créé ce qui s’est appelé des « espaces de conseil a distance », d’abord a Paris.

[154] Cette modalité de délivrance s’est ensuite étendue a d’autres centresé! (ex. Lille, Lyon) et a
d’autres prestations (ex. réussir son entretien de recrutement, améliorer son CV). Ont été formalisés
ce que ’Apec a dénommé alors les « services a distance » (SAD), fagon de suggérer en creux que les
autres services de conseil n’étaient eux pas délivrés a distance. En 2015, 'Apec décomptait presque
50 000 services a distance pour les cadres et jeunes dont un peu moins de la moitié concernait la
prestation « Votre potentiel marché »62. Ces services sont délivrés principalement par les conseillers
de I'Apec plus que par les consultants en développement professionnels. Pour ces services dits SAD,
I'agenda de prise de rendez-vous client est mutualisé au national, ce qui offre une flexibilité de date

57 Entre 2011 et 2015, le volume de services aux cadres et jeunes délivrés par I’Apec autres que collectifs avait été multiplié
par 2,6.

58 Le service Next Step qui est le service individuel ou I’Apec engage le plus de ressources consultantes pour un cadre pris
individuellement mobilise généralement trois a quatre heures répartis en quelques rendez-vous échelonnés sur environ
trois mois (le logiciel Opera donne aux consultants des indications de temps, charge au consultant d’adapter la prise en
charge aux besoins constatés du cadre pris en charge, aussi bien sur la durée des rendez-vous que sur le nombre effectif de
rendez-vous).

59 I’objectif de cet atelier est de remobiliser des demandeurs d’emploi qui sont pour ainsi dire sinon a I'arrét.

60 La réunion d’information n’est pas forcément animée par le / la consultant(e) qui animera ensuite I'atelier

61 Ces sites portent alors pour 'ensemble de la France ces prestations distancielles, forme de mutualisation des moyens au
sein du réseau Apecc.

62 [n Evaluation de 'application du mandat de service public 2012-2016 par I'Apec, Inspection générale des affaires sociales,
juillet 2016. p21.
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et de pilotage des plages pour le national (contrairement aux services dits de « proximité » faits par
des consultants qui sont eux rattachés a un centre sans mutualisation nationale - voir ci-dessous).

[155] Estaussi apparu au milieu des années 2000 la dispensation d’ateliers a distance sous la forme
de webinaire, duplication avec une durée généralement plus courte (1h30) d’ateliers existants en
présentiel. La mobilisation d’'un certain nombre de consultants sur cette nouvelle modalité de
délivrance des ateliers permettait de toucher des publics qui ne pouvaient pas se déplacer sur une
demi-journée en centre Apec. Jusqu’alors, dans la représentation de I'Apec, I'objectif premier de ces
webinaires était plus de la captation client que de la délivrance a proprement parler d’actes de
conseil.

[156] Lapratique du distanciel s’est également ancrée pour certains consultants ayant une spécialité
identifiée (international, formation, ...)63. Ces consultants prestaient certains services, en lien avec
leur spécialité, en distanciel (animation de web-atelier, interventions aupres d'Universités...).

[157] Cette nouvelle modalité de délivrance a distance de certaines prestations a conduit a
I'émergence au sein de I’Apec du concept de « phygital » (contraction des mots physique et digital).
Ce néologisme vise a indiquer que le parcours de conseil des cadres et entreprises peut panacher des
services réalisés en présentiel (physique) et d’autres a distance (digital). La grande majorité des
prestations de '’Apec demeurant alors en présentiel, il est raisonnable de considérer que I'émergence
de concept de phygital dénote plus une volonté de diversifier les modalités de délivrance des
prestations qu’'une réalité opérationnelle concrete en dehors de quelques prestations bien
identifiéess4. La banalisation de ce mot au sein du réseau Apec constitue néanmoins un point d’appui
précieux pour les évolutions a venir a conduire vers une diversification des modalités de délivrance
des prestations.

[158] Autres illustrations de ces ferments de changements qui avaient été posés par I’Apec avant la
crise covid, il existait un accord télétravail au sein de I'’Apects et la DSI mettait a disposition des
collaborateurs 200 licences logiciel pour faire des visioconférences (ce volume, trés inférieur au
nombre de consultants et conseillers de I'’Apec, provient du fait que dans la pratique un faible nombre
de ces licences étaient effectivement utilisées car la pratique du distanciel restait peu répandue).

[159] La situation juste avant la crise covid pourrait se résumer de la fagon suivante : un nombre
minoritaire de collaborateurs de I’Apec pratiquait de fagcon réguliére la délivrance de prestations en
distanciel mais, pour ces derniers, en particulier ceux en charge des services a distance, le distanciel
était devenu une modalité d’action quotidienne et banale, a quoi s’ajoutait depuis plusieurs années
le développement d’'un panel de services en ligne autoconsommables librement accessibles aux
bénéficiaires. Sur ce dernier point, le plan digital de I’Apec initié a compter de 2016 visait ainsi a
mettre a niveau le site apec.fr afin d’améliorer I'expérience utilisateurs en ligne (ergonomie,
jobboard, outils de matching, prise de rendez-vous par auto-positionnement préalable des
bénéficiaires...).

63 Des basculements interviennent entre collaborateurs a I'issue du premier rendez-vous avec un client rencontrant des
problématiques spécifiques, justifiant dans certains cas que les prochains rendez-vous soient organisés a distance.

64 Dans les faits, les services réellement dispensés en digital se résumaient avant la crise covid de 2020 : au jobboard (coté
candidat et recruteur), a la préparation a I'entretien (simulateur d’entretien), a de I'information sur le marché (éditorial,
études et datacadres).

65 Environ 17 % des collaborateurs disposaient du droit a un jour de télétravail tous les quinze jours.
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2 Lacrise covid : un accélérateur du changement

2.1 La bascule rapide en distanciel de 'offre de services a permis une continuité de
service et méme une augmentation du nombre de bénéficiaires

2.1.1  Une bascule rapide en distanciel de I'offre de services

[160] Enlien avec les organisations représentatives du personnel, les instances dirigeantes de I’Apec
ont décidé la fermeture des centres plusieurs jours avant I'annonce présidentielle du confinement
mi-mars. Pour autant, cette fermeture n’a pas signifié un arrét de I'activité de I’Apec.

[161] La direction des systémes d’information de 1'’Apec s’est fortement mobilisée pour équiper les
collaborateurs de I’Apec des outils dont ils avaient besoin pour délivrer a distance les prestations si
bien qu’en avril les équipes disposaient des moyens opérationnels de poursuivre leur activité. Le
nombre de licences de visioconférence a ainsi été multiplié par trois pour passer de 200 a 600.

2.1.2  Une continuité de service assurée, ouvrant la voie a une reprise forte de I'activité des
mai-juin

[162] La comparaison des mois de janvier et février 2019 et 2020 indique que I'année 2020
démarrait pour I’Apec sur un trend élevé d’activité (cf. tableau ci-dessous) : le volume d’activité pour
les cadres était plus de 50 % plus important début 2020 que début 2019 (+66 % c6té entreprises) ;
cet accroissement fort s’explique certes pour partie par une croissance de I'activité mais il tient aussi
son origine dans la refonte du site Internet apec.fr en octobre 2019 qui avait facilité, jusqu’a fin 2019,
'acces a la fonctionnalité « Nous rencontrer » (mise en avant en page d’accueil plutét qu’apres avoir
navigué dans l'offre de service et s’étre prépositionné)¢s. La survenue de la premiére vague du covid
a fait fortement chuté I'activité entre février et mars 2020 (-31 % c6té cadres, -49 % c6té entreprises)
repliant I'activité a un niveau légérement moindre de celle de mars et avril de 'année précédente.

66 [’acces a cette fonctionnalité des la page d’accueil a été supprimé car il conduisait a un niveau de demandes de rendez-
vous supérieur a ce que I’Apec est en capacité d’absorber. Cela explique du coup en partie la baisse dés le mois de février.
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Graphique 3: Volume mensuel comparé 2019-2020 de demandes satisfaites de services de conseils
cOté cadres
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Source : Apec, mise en forme mission Igas.

Graphique 4 : Volume mensuel comparé 2019-2020 de demandes satisfaites de services de conseils
cOté entreprises
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Source: Apec, mise en forme mission Igas.

[163] Pourtant des les mois d’avril-mai, I'activité retrouvait des niveaux comparables a ceux des
mémes mois de 2019, pour ensuite retrouver des niveaux de croissance proches de ce qui avaient été
observés au début de 'année 2020 avant la premiére vague de la crise covid (sur la période de juin a
septembre, I'activité a été 49 % plus élevée en 2020 qu’en 2019 pour les cadres, et de +114 % coté
entreprises.
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2.2 Undéveloppement de I'activité rendue possible par la réactivité de I’Apec a adapter
son offre de services, notamment par un recours plus large aux services collectifs

2.2.1  Coté cadres, une baisse des primo rendez-vous rapidement remplacée par une offre
renforcée en webateliers

[164] Les prestations individuelles déja programmées (ex. Point conseil) ou engagées (ex. entretien
de suivi dans le cadre d'un service Next step mi-carriére) se sont poursuivies malgré le confinement
grace a la bascule en distanciel. Pour autant, la demande de primo rendez-vous (a savoir les cadres
qui s’adressent a ’Apec pour la premiere fois depuis le début de 'année civile, et qui donc ne sont
pas déja suivis par un consultant) s’est tarie a partir de mars. Comme indiqué précédemment et
comme l'illustre le graphique ci-dessous, le recours par les cadres aux services individuels a été
inférieur a ce qu'il était aux mémes mois de mars et avril de I'année 2019 (cf. graphique ci-dessous).

Graphique 5: Recours mensuels a des services individuels par des cadres — comparaison 2019-2020
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[165] Cette baisse de recours aux services individuels a eu un effet collatéral positif d’abaissement
du délai au premier rendez-vous pour un cadre (graphique ci-dessous) : alors que la proportion de
premiers rendez-vous fixés dans un délai inférieur a trois semaines avait connu une forte
dégradation depuis 2017 passant de 70,7 % a 50,9 % en 2019, ce taux a atteint des niveaux jamais
connus auparavant, jusqu’a dépasser le niveau de 90 % plusieurs mois d’affilée. Un effet d’hystérése
est en effet logiquement observé au-dela des seuls mois de mars et avril dans la mesure ou le déficit
de nouveaux entrants en primo rendez-vous a un impact échelonné sur plusieurs mois (cf. entretiens
de suivis post primo rendez-vous qui n’ont plus eu lieu) offrant ainsi la possibilité de continuer a

attribuer des créneaux de primo rendez-vous dans des délais rapprochés.
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Graphique 6:  Evolution mensuel de la proportion de primo rendez-vous fixés dans un délai inférieur a
trois semaines — comparaison 2018-2019-2020
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[166] Constatant cette diminution forte de la demande de primo rendez-vous, ’Apec a rapidement
redéployé du temps consultant vers des services collectifs a distance via des webateliers en plus de
mener par ailleurs des actions de captation de nouveaux clients, ce qui atteste de la capacité de I'’Apec
a piloter finement et de fagcon réactive son activité. S’agissant des services collectifs a distance, on
constate ainsi dés avril 2020 une hausse spectaculaire du recours aux services collectifs pour les
cadres. D’aprés I'analyse de plusieurs consultants rencontrés par la mission, bon nombre de cadres
ont, du fait de la crise, revu leur velléité antérieure d’évolution professionnelle mais ont mis a profit
leur situation de télétravail pour recourir a des prestations collectives. L'élément caractéristique est
que cette hausse du collectif a eu un effet durable bien au-dela de ce que les mois de janvier-février
2020 laissaient entrevoir. Cette tendance s’est méme fortement accentuée a partir de la rentrée, avec
notamment le lancement du plan jeunes « Objectif 1ler premier » dont une large composante a lieu
sous la forme d’un atelier collectif initialé’.

67 Ce phénomene a été accompagné et facilité par I’Apec grace a la création d’un acces direct depuis la page d’accueil du site
apec.fr d'un page dédié aux jeunes diplomés mettant en avant uniquement ce service.
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Graphique 7 : Recours mensuels a des services collectifs par des cadres — comparaison 2019-2020
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2.2.2  Coté entreprises, une adaptation de I'offre de services qui a su répondre a leurs attentes

[167] L’Apec a adapté son offre a la situation de confinement en proposant de nouveaux services aux
entreprises portant par exemple sur la facon de réaliser un recrutement a distance ou encore
d’intégrer un nouveau collaborateur en période de turbulence.

[168] Les chiffres élevés constatés concernant le recours aux services de conseil de I’Apec par les
entreprises a partir de mars 2020 montrent que cette phase a été mise a profit du c6té des recruteurs
pour mobiliser les prestations de conseil RH de I’Apec ce qui tient en partie au fait que I’Apec a alors
organisé des prestations répondant aux attentes (ex. sessions collectives sur le télétravail ou la mise
en place des réformes récentes du droit du travail (ex : formation professionnelle)). Les auditions
réalisées par la mission aupres d’entreprises montrent que ce recours a I’Apec a été un moyen de
mettre a profit la période par une montée en compétences RH, sachant que dans le méme temps la
mobilité des actifs sur le marché s’est fortement ralentie (voir 'annexe relative a I'impact de la crise
covid ; I'’Apec a ainsi constaté une baisse de 34 % des offres d’emploi au premier semestre 2020 sur
sa site d’offres d’emploi cadres).

2.3 Un épisode qui questionne les modalités de délivrance des prestations

[169] L’Apec a constaté, au cours de I'année 2020, que les prestations individuelles délivrées en
distanciel avaient en moyenne une durée plus courte que les mémes prestations dispensées en
présentiel. Dans la méme logique, les ateliers initialement calibrés sur une demi-journée en
présentiel 'ont été en distanciel sur des durées raccourcies (souvent 1h30 a 2h), du fait de la
difficulté constatée a animer un groupe a distance sur une durée longue et a maintenir la
concentration des participants. Afin de faciliter I'animation et les échanges, bon nombre de
consultants rencontrés par la mission ont déclaré prévoir moins de participants aux ateliers en
distanciel que lorsqu'’ils se tiennent en présentiel.
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[170] Au-dela du gain apparent en productivité de réaliser les prestations sur une durée plus courte,
cela interroge quant a la nature méme de ce qui est délivré : le temps économisé est-il le reflet d’'une
qualité moindre de la prestation a distance ? Certains consultants auditionnés ont pointé la perte
d’éléments d’appréciation qualitatifs notamment sur les problématiques comportementales et non
verbales des bénéficiaires des prestations. Pour autant, d’autres ont relevé que la visio-conférence,
des lors qu’elle est maitrisée par les différents interlocuteurs, reproduit de facon étonnamment
proche le cadre d’un entretien présentiel en face a face. A cela, s’ajoute le fait que, pour parvenir a
atteindre les objectifs initialement fixés a la prestation, les consultants demandent fréquemment aux
participants de préparer I'atelier en amont par le remplissage d’'un certain nombre de supports qui
autrement étaient remplis en séance. Cette évolution, dés lors qu’elle est effectivement respectée par
la majorité des participants, représentent un gain net de temps consultant dans la mesure ou cela
bascule en dehors de I'atelier une partie des taches des participants.

[171] Au-dela de ces éléments de constats balancés, tous les consultants relévent le fait qu'un certain
nombre de politesses et d’éléments de convivialité propres au présentiel disparaissent avec le
distanciel (échanges de courtoisie préalable a l'entretien raccourcis, partage d’'une collation
supprimé...)é8 In fine, il ne ressort pas que le distanciel entrave la bonne réalisation des prestations
de conseil, particulierement quand le consultant et le cadre se sont déja rencontrés en présentiel par
le passé. La mission a méme rencontré un consultant qui estime avoir découvert, a 'occasion du
confinement, l'intérét du procédé téléphonique, celui-ci lui permettant d’étre plus attentif aux
silences et du méme coup de travailler plus en profondeur les sujets de l'entretien avec le
bénéficiaire.

[172] Une nuance mérite toutefois d’étre apportée concernant les services collectifs en distanciel : le
risque d’'une attention distraite de la part des participants est accru. En effet, 1a ot un atelier en
présentiel contraint le participant a sanctuariser dans sa semaine une demi-journée pour se rendre
dans un centre Apec (souvent pour les cadres en déposant une RTT), un webatelier d’'une heure
trente a plus tendance a étre réalisé sur le temps de travail depuis son poste de travail : le risque de
sollicitations externes pendant le temps de I’atelier s’en trouve du méme coup accru (collegues, mails,

appels).

[173] Un sondage mené aupres des managers d’équipe des centres Apect® sur les modalités de
délivrance des services individuels en distanciel permet de constater le point de croisement ou se
situe ’Apec aujourd’hui : quand 15 % des managers estiment que plus de 50 % de leurs consultants
utilisent la visio pour les entretiens individuels, pres de 70 % d’entre eux évaluent a moins de 20 %
le nombre de leurs consultants a y avoir recours. Les diverses raisons invoquées d’apres eux par les
consultants pour justifier la non utilisation de la visio sont d’ordre divers : les consultants n’ont pas
encore le réflexe d’y recourir, les problémes techniques ou la crainte de mauvaise maitrise de I’outil
(par le collaborateur ou par le client) sont un repoussoir alors que le téléphone parait par
comparaison plus fiable et plus simple (et du coup sans perte de temps inutile), certains ne voient
pas la plus-value métier de la visio par rapport au téléphone (point au demeurant surprenant dans
la mesure on pourrait que la visio permet de capter plus aisément le non-verbal ; certains consultants

68 [] faut relever que d’apres certains consultants, ces échanges informels contribuent a la dynamique de groupe durant
I'atelier collectif et postérieurement a celui-ci. Ce sujet rejoint la problématique des interactions non pas enter 'animateur
et les participants mais entre les participants entre eux.

69 Sondage portant sur l'utilisation de la visio pour les entretiens individuels ; le sondage a été réalisé en novembre sur une
initiative syndicale interne a I'Apec, était composé de deux questions (I'une quantitative portant sur la proportion de
consultants utilisant la visio pour les entretiens individuels et 'autre qualitative portant sur les motifs de non utilisation de
la visio). NB : 27 managers différents ont répondu a I'enquéte.
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estiment cependant que le téléphone permet de porter une plus grande attention aux silences et aux
réactions des bénéficiaires).

[174] Ultime questionnement intervenu dans la période récente, le sujet du repérage, au sein des
ateliers, des publics ayant des besoins accrus d’accompagnement a fortement émergé : en effet, avec
le lancement du plan jeunes a partir de la rentrée de septembre 2020, s’est posée la question de la
capacité et des méthodes pour identifier parmi un collectif d’'une douzaine de jeunes les quelques-
uns pouvant rencontrer des difficultés plus grandes que les autres. Cette problématique est
particulierement intéressante a explorer dans un contexte ou I’Apec gagnerait a mieux cibler les
moyens qu’elle déploie vers les publics qui en ont le plus besoin et ou la construction de parcours
d’accompagnement est amenée a se développer.

Conclusion d’étape

[175] Il apparait a la mission que, contrairement a I'hypothése préalable qu’elle pouvait faire aux
début de ses travausx, la crise covid a eu, grace a la mobilisation des équipes de I’Apec, un impact de
court terme limité sur I'activité et a permis une diversification accélérée des modalités de délivrance
des prestations, changement qui pose les bases d’évolution prometteuses a moyen terme. Pour
autant, il est désormais nécessaire que I’Apec se dote d’une stratégie de délivrance des prestations
moins contrainte par des événements externes subis et plus orientée par ses objectifs métiers et de
politique publique.

[176] La mission releve que le nouvel accord télétravail signé a 1I'été 2020, accord qui étend
substantiellement les possibilités de télétravail pour les collaborateurs jusqu’a potentiellement un
mi-temps par semaine, montre qu'une étape est en train d’étre franchie en faveur du développement
du distanciel. Pour qu'une telle évolution n’entre pas en contradiction avec la qualité des prestations
servies, avec la bonne allocation des ressources de I’Apec et avec la qualité de vie au travail des
collaborateurs (qui ont autant besoin de pouvoir bien concilier leur vie professionnelle et leur vie
personnelle que de s’intégrer dans un collectif de travail ou ils peuvent interagir avec leurs collegues
et leur manager), il est essentiel que le recours au télétravail se fasse de fagon raisonnée, maitrisée
et en conséquence évaluée dans ses effets opérationnels. Le fait qu'une phase préalable d'un an soit
prévu a l'accord est de bonne gouvernance. Le sujet semble suffisamment stratégique a la mission
pour qu'une évaluation en bonne et due forme en soit faite par I’Apec??au bout d'un an et présentée
en comité de suivi du mandat de service public.

[177] En effet, la problématique du télétravail ayant un lien direct avec les enjeux relatifs aux
modalités de délivrance des prestations (qualité, efficience...), il parait stratégique que les membres
du comité de suivi du mandat en soient tenus informés. Le développement du travail en distanciel
doit en effet se faire de facon maitriser au regard de parcours clients mixant potentiellement
présentiel et distanciel.

70 A titre d’exemple, le sondage précédemment cité (sondage de novembre 2020 aupres des managers sur l'usage par les
consultants de la visio) indique qu’un certain nombre de consultants ne sont pas enclins a utiliser la visio lorsqu’ils sont en
télétravail par refus de donner a voir aux clients I'intérieur de leur domicile.
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3 La nécessité d’adopter une véritable stratégie de délivrance des
prestations

3.1 Des modalités de délivrance qui n’emportent pas toutes les mémes bénéfices et
inconvénients

[178] Afin de clarifier la stratégie a formaliser, il est nécessaire d’objectiver les bénéfices et
inconvénients de chaque modalité de délivrance des prestations. Les problématiques a prendre en
compte sont si diverses etlourdes de conséquences que cela justifierait que I’Apec emploie le premier
semestre 2021 a mener des expérimentations pour évaluer de facon méthodologiquement robuste
les effets observables.

[179] Sans préempter les résultats éventuels de tels travaux, la mission détaille ci-dessous les
éléments qualitatifs qu’elle a pu soit observer en situation d’entretien/atelier ou dont les équipes de
I’Apec rencontrées lui ont fait part :

I'individuel : il permet une connaissance fine entre le collaborateur Apec et le
bénéficiaire offrant du méme coup la possibilité d’'une plus grande personnalisation des
réponses apportées a la situation du demandeur. Ce procédé de délivrance est en
revanche gourmand en ressources Apec.

le collectif : par construction, ce procédé permet de toucher plus de personnes, offrant
des gains d’efficience quant a I'impact social et économique de 1'’Apec. Il se préte bien a
des prestations relativement standardisées ou pour lesquelles bénéficier du regard de
pairs peut étre riche d’enseignements et de remobilisation pour les participants (en
particulier pour les personnes dont la motivation décroche pour qui la stimulation des
pairs peut avoir une vertu accélératrice de remise en mouvement). La question de la
possibilité de repérer en atelier les personnes ayant des besoins différenciés reste a
expertiser, et ce particulierement si le collectif venait a étre demain une modalité
d’entrée de parcours au sein de I'Apec en complément des « primo rendez-vous »
individuels actuels.

le présentiel : le contact physique direct offre une relation plus étroite entre les
consultants et conseillers et les bénéficiaires et la possibilité de capter plus aisément un
certain nombre d’éléments comportementaux et non verbaux parfois utiles a la
délivrance de la prestation. La nécessité de venir en centre Apec représente néanmoins
une contrainte temporelle et spatiale pour les bénéficiaires qui ne permet pas une
réponse adaptée a toutes les situations, soit que les personnes aient peu de temps soit
qu’elles vivent ou travaillent sur un lieu éloigné du centre le plus proche.

le distanciel : cette modalité de délivrance semble offrir des gains d’efficience qui
méritent d’étre explorés ainsi que la possibilité de répondre a des besoins autrement
difficiles a satisfaire, notamment en termes de couverture territoriale. Le distanciel offre
donc la perspective d'une meilleure équité de prise en charge entre les cadres résidant
dans les métropoles pourvues d'un centre Apec et ceux vivant dans des zones
périphériques ou rurales éloignées de tout centre Apec. Si la qualité de la relation entre
le consultant et les participants semble faiblement impactée par la distance des lors que
le consultant maitrise les techniques particuliéres d’animation par exemple d'un
webatelier, un point de vigilance doit néanmoins étre mentionné : il semblerait que
I’échange entre pairs, la rencontre d’homologues et du méme coup la constitution d'un
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réseau professionnel s’operent beaucoup plus difficilement dans les
webinaires/webateliers que dans les ateliers en présentiel ; cela s’explique par la
disparition des moments informels autour de 'atelier. L’Apec pourrait aussi prendre en
compte les enjeux écologiques induits par ses modalités de délivrance des prestations :
sile distanciel permet de limiter les déplacements des bénéficiaires, la problématique de
I'empreinte écologique de la visio par comparaison au téléphone mériterait d’étre
examinée’! afin de concentrer la visio la ou elle est réellement utile et nécessaire : a titre
d’illustration, les services individuels dits « a distance » délivrés par les conseillers de
I’Apec depuis plusieurs années le sont par téléphone et non par visio, sans que la mission
ait eu écho du fait que cette modalité de délivrance soit problématique?2. Il a d’ailleurs
été fait part a la mission de I'intérét de différencier au sein des prestations pouvant étre
délivrées en distanciel d’eux catégorie :

" d’un c6té, celles dont le pilotage pourrait étre fait de facon nationale (cf. celles ne
nécessitant pas une connaissance approfondie du territoire du cadre et visant a
répondre a un besoin précis et ponctuel - postulation a une offre par exemple -
dont la mutualisation de services nationale permet d’optimiser les délais
d’attente),

" d’'un autre co6té, celles s’inscrivant dans un parcours de prise en charge plus
structuré avec notamment un méme consultant alternant présentiel et distanciel
au long du parcours (et qui nécessite donc de prendre en compte la proximité au
cadre et donc au centre qui lui est le plus proche), parcours nécessitant
logiquement une connaissance plus fine du marché cadres local.

° le mode « en ligne » : cette modalité est par construction celle qui est la moins
problématique a organiser dés lors que les services autoconsommables ont été mis en
service. En effet, elle ne nécessite pas la mobilisation synchrone d'un
consultant/conseiller Apec et d’'un bénéficiaire. Dés lors, I'’enjeu principal est celui relatif
al’ergonomie des services en ligne et a la fagon de les faire mobiliser par les bénéficiaires
soitindépendamment d'un parcours de conseil soit au fil d'un parcours de conseil, et d’en
garder la trace historique (usage ou non, synthése produite comme livrable a la suite de
I'usage de I'outil autoconsommable par le bénéficiaire...).

3.2 Quelques pistes pour une stratégie future

3.2.1 Adapter les indicateurs de suivi de I'activité a I'expansion des prestations a distance

[180] Le raccourcissement de la durée des prestations en distanciel a eu un effet inattendu sur un
indicateur suivi avec attention au sein du réseau : la valorisation économique des prestations servies
par les consultants. En effet, du fait du mode de calcul de cet indicateur qui est assis sur la valorisation
monétaire du temps des consultants passés en situation de conseil, cet indicateur n’a pas connu une
hausse aussi forte que le nombre de prestations servies. Rien ne permettant de démontrer une
moindre qualité des prestations a distance par rapport a celles en présentiel, une telle évolution
donne a croire a tort que I'impact économique de I'activité des consultants se tasse alors qu’il n’en
est rien et qu’il est méme raisonnable de considérer qu’ils opérent en fait des gains d’efficience. Au-

71 Lors du sondage précédemment cité (sondage de novembre 2020 aupres des managers sur I'usage par les consultants de
la visio), un des managers interrogés a ainsi indiqué qu’il avait eu connaissance de la part de consultants du refus d’utiliser
la visio « pour des raisons écologiques ».

72 Au regard des observations faites par la mission, il semble que la conduite d'un atelier collectif en distanciel uniquement
par téléphone et sans visio pose des difficultés d’animation lourdes en termes de la fluidité des échanges.
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dela du fait que ce raccourcissement de la durée des prestations via le distanciel permet de
redéployer de la ressource vers de nouvelles activités et du méme coup d’accroitre la production
globale de services de I'Apec, il serait souhaitable de rendre visible ces gains de productivités de
I’Apec en mettant au méme niveau la valorisation économique des prestations (monétisation du
temps consultant passé en conseil) et la valorisation métier de ces activités (nombre de prestations
délivrées) sans quoi les consultants et conseillers n’ont pas d’incitation a rechercher des gains de
productivité dans leur activité. Cela nécessitera, en amont de ces mesures de valorisation des
activités, de suivre pour les managers de ’Apec avec attention et de facon concomitante le nombre
de prestations réalisées et la durée de celles-ci.

3.2.2  Mieux valoriser le mode de dispensation collectif des prestations

[181] Lesindicateurs relatifs al'impact économique de I'activité de I'’Apec sont aujourd’hui construits
du point de vue de I'Apec et non du point de vue des bénéficiaires. Deux exemples parlants
l'illustrent : I'indicateur de valorisation économique et I'indicateur du temps client. L'un et 'autre ont
une dénomination trompeuse au regard de la réalité de ce qu’ils mesurent; si on les observe en
détail :

° le premier correspond en fait a une valorisation productive de I’Apec (montant en euros
de ressources Apec déployées en situation de conseil)

° le second mesure en réalité le temps collaborateur passé en situation de conseil pour des
clients.

[182] Or, valorisation économique et valorisation productive (idem pour temps client/temps
collaborateur) correspondraient a la méme chose s’ils n’existaient que des prestations individuelles
et que le temps passé par un consultant correspondait exactement au temps recu par un bénéficiaire.
En réalité, avec I'expansion des services collectifs, la confusion des concepts devient problématique.
Prenons un exemple concret : deux bénéficiaires A et B ont sollicité les services de I’Apec ; A a eu trois
entretiens individuels d’'une heure avec un consultant (ex. prestation Next step) et 'autre a eu un
entretien individuel d’'une heure (ex. Point conseil) et a participé a un webatelier individuel de deux
heures composé de six participants (ex. Entreprendre une démarche réseau). Comme l'indique le
tableau ci-dessous, du point de vue de I’Apec aujourd’hui, le « temps client » correspond pour A a 3
heures et pour B a 1h20. En effet, les deux heures du consultant qui a animé l'atelier sont proratisés
en fonction du nombre de participants a I'atelier (six dans I'exemple ci-dessus, d’oui un temps attribué
a chaque participant de 2 heures divisées par six soit 20 minutes chacun). Mais si 'on se place du
point de vue de l'utilité économique et sociale de 'Apec (et du point de vue des bénéficiaires des
services de conseil de I'’Apec), il est plus juste de considérer que A et B ont'un et I'autre bénéficié de
trois heures de conseil Apec (certes réparties différemment entre prestation individuelle et service
collectif).
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Tableau 2 : Deux modalités de calculer le temps client recu par un cadre bénéficiant de prestations
de conseil Apec

Temps client calculé par 'Apec  Temps client suivant une modalité de
suivant la modalité de calcul calcul prenant en compte le temps du

retenue en 2020 point de vue non des collaborateurs

Apec mais des cadres

Cadre A (3 entretiens individuels

heures a six participants

d’une heure) 3h 3h
Cadre B (1 entretien individuel
d’'une heure et 1 atelier de deux 1h20 3h

Source : Mission Igas

[183] Mécaniquement, une telle prise en compte des services collectifs dans le décompte du temps
client aura pour conséquence d’accroitre substantiellement la mesure de 'impact global de I'activité
de I’Apec.

[184] Le méme raisonnement s’applique a l'indicateur de valorisation économique tel qu’il est
aujourd’hui calculé par I’'Apec, a ceci pres que se pose la la question de la valorisation monétaire d'une
heure de conseil suivant que I'on se place du point de vue de celui qui la délivre (point de vue
collaborateur, la valorisation est aujourd’hui légerement supérieure a 200 euros) ou que I'on se place
du point de vue de celui qui la regoit (point de vue bénéficiaire).

[185] Cette évolution permettrait de mieux approcher I'expérience client réelle et entrerait du méme
coup en résonnance avec les évolutions a mener pour mieux construire et piloter la délivrance des
prestations suivant une logique de parcours. Il constituerait de plus un point d’appui précieux pour
construire demain un coefficient d’efficience productive du point de vue non plus du temps passé par
les collaborateurs de I’Apec mais du temps recu par les bénéficiaires des prestations.

3.2.3  Concevoir le distanciel non comme un mode de délivrance des prestations par défaut
mais comme une modalité en soi

[186] En dehors des services dits aujourd’hui « a distance » qui ont été calibrés dés leur conception
pour du distanciel, les évolutions rapides des derniers mois ont conduit avant tout a basculer en
distanciel des prestations initialement prévues pour du présentiel, modulo quelques ajustements
évoqués précédemment (ex. durée, travaux préparatoires). Formaliser une réelle stratégie de
délivrance des prestations permettra demain a I’Apec de mobiliser la direction marketing et de
I'expérience clients ainsi que le pole métiers autour de la conception de prestations de conseil des
consultants pensées en amont sur un format a distance. En effet, le distanciel n’offre ni les mémes
possibilités (outils possibles, techniques d’animation) ni les mémes contraintes (durée notamment),
il est nécessaire de le prendre en compte. La réaction rapide de I’Apec en 2020 a basculer en
distanciel doit étre saluée mais, pour I'avenir, il apparait nécessaire de concevoir le distanciel non
comme un mode de délivrance des prestations par défaut mais comme une modalité en soi qui doit
étre pensée des I'élaboration des prestations.
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3.2.4  Profiter des possibilités offertes par le distanciel pour renforcer les partenariats avec des
acteurs installés dans des territoires éloignés des centres Apec

[187] En termes de couverture territoriale, le distanciel a souvent été présenté a la mission comme
une maniere de mieux répondre demain aux besoins et attentes des cadres et entreprises résidant
dans des territoires éloignés de centres Apec. La mission ne conteste nullement ce point mais estime
que la notion de phygital doit étre complétée et approfondie, avec prise en compte des trois
dimensions (présentiel, distanciel et en ligne). En effet, cette notion exprime le fait qu’au cours de
leur parcours d’accompagnement les bénéficiaires peuvent avoir tantét des services en présentiel
(centre Apec, salon professionnel notamment) tantét des services en distanciel (visio, téléphone).

[188] Or,il est pertinent de considérer comme une opportunité nouvelle de pouvoir mixer présentiel
et distanciel au sein d'une méme prestation. La mission a ainsi constaté qu’en dehors des agences
Pole emploi présentes dans les métropoles ou sont installées des centres Apec les liens entre Pole
emploi et '’Apec sont relativement résiduels. Une voie d’approfondissement du partenariat entre les
deux opérateurs consisterait a prévoir la délivrance de prestations dans des agences Pdle emploi co-
animées - c’est un objectif du nouvel accord-cadre - avec un conseiller Pole emploi en présentiel (par
exemple a Aurillac dans le Cantal) et un collaborateur de I’Apec en distanciel (en I'occurrence a
Clermont-Ferrand ; Aurillac dépend du centre Apec de Clermont mais les deux villes sont distantes
de 2h15 en voiture et de pres de 3h en train).

3.2.5 Concentrer les entretiens de conseil sur les problématiques ne pouvant pas étre
travaillées par les bénéficiaires en dehors de I'entretien

[189] La formule « La valeur ajoutée de I'’Apec, c’est le conseil » a été répétée a de multiples reprises
a la mission par tous les types d'interlocuteurs Apec auditionnés aussi bien au siege qu’en régions.
Ce constat doit inciter du méme coup a faire I'usage le plus efficient de la ressource en conseil dont
dispose I’Apec. Une fagon d’y parvenir consiste a s’assurer que le temps des collaborateurs est bien
utilisé.

[190] L’épisode du covid a conduit a objectiver le fait qu'un certain nombre de taches pouvait parfois
étre sorti du temps du conseil en tant que documents préparatoires aux bénéficiaires des prestations,
permettant du méme coup de raccourcir la durée de la prestation et de concentrer le temps des
collaborateurs de I'’Apec sur les segments d’activité ou leur plus-value est la plus forte, le conseil. On
pourrait méme considérer que le temps gagné sur un atelier collectif pourrait dans certains cas étre
redéployé vers des publics plus en difficulté dont le consultant a repéré au cours de I'atelier qu'un
approfondissement individuel ponctuel leur serait bénéfique pour tirer entierement parti des
éléments fournis au cours de l'atelier.

[191] Pour y parvenir, il est nécessaire que I’Apec se dote d’'une démarche structurée de revue
périodique des possibilités offertes par les nouvelles technologies et examine les pratiques et
évolutions en cours chez ses partenaires, notamment chez Pble emploi. D’apres la mission, '’Apec
pourra s’en mal s’atteler a cette tiche dans la mesure ou elle a déja par le passé opéré ponctuellement
ce type de mutation. L'exemple le plus symptomatique porte sur le service permettant a un cadre
d’identifier ses perspectives professionnelles (emploi, salaire...) dans un bassin d’emploi donné.
D’abord délivrée en présentiel, la prestation « Votre potentiel marché » a été la premiere prestation
a étre basculée en distanciel (cf. ci-dessus) et quelques années plus tard les évolutions techniques
couplées a des travaux volontaristes d'innovation menés par ’Apec ont permis de créer I'outil
Dadacadres qui correspond au méme service mais sous forme autoconsommable en ligne par les
cadres. Désormais, les cadres peuvent accéder a ce service sans mobiliser de prestation de conseil de
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I’Apec ; 1a mission a d’ailleurs constaté a plusieurs reprises que, dans le plan d’actions récapitulatifs
de fin d’entretien de conseil, les consultants orientaient les cadres vers l'utilisation de cet outil afin
de préciser leur projet professionnel et leurs recherches ultérieures, quitte a revenir ensuite vers
I’Apec s’ils ont besoin de préciser certains points. La démarche structurée de revue périodique des
process de conseil proposée ici vise en fait a industrialiser cette démarche en la rendant récurrente
et systémique a I'ensemble des prestations de I’Apec.
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Introduction

[192] La notion d’expérience utilisateurs (ou usagers) est entrée depuis quelques années dans le
langage commun de la sphere publique. Elle est désormais portée au plus haut de I'Etat par la
Direction interministérielle de la transformation publique (DITP)73, émanation de l’ancien
Secrétariat général a la modernisation de I'Etat (SGMAP).

[193] Cette notion est dérivée de la notion d'« expérience clients », concept créé au début des
années 1980 et qui a connu un essor marqué dans le monde de I'entreprise a partir des années 1990.
Ce concept issu du domaine du marketing traite de la relation entre une organisation pourvoyeuse
de services et les personnes qui bénéficient de ces services.

[194] L’Association francaise pour la relation client (AFRC) considére que l'expérience client
« correspond aux perceptions qu'a le client de I'ensemble de ses interactions avec I'entreprise tout
au long de son parcours.’*» La compréhension de ces perceptions présente un intérét fort: non
seulement elle permet de mieux saisir et anticiper comment les personnes recourent a l'offre de
services proposée mais aussi d’agir via ces perceptions sur les comportements des personnes pour
les orienter vers tel ou tel segment de I'offre de services7s.

[195] L’expérience utilisateurs appliquée a I'activité de I’Apec concerne tous les publics a qui elle
propose ses services : entreprises cotisantes, cadres actifs occupés ou demandeurs d’emploi, jeunes
diplémés de I'enseignement supérieur (Bac+3 et plus). Une vision extensive (non traitée dans cette
annexe) consisterait a examiner les relations partenariales de I'Apec sous cette angle en termes
d’'« expérience partenaires », partant de I'idée qu’'un partenaire satisfait des services que I'Apec lui
rend (ex. transmission d’informations, adressage de public, services proposés) est d’autant plus
enclins lui-méme a offrir en retour des services de qualité a I’Apec.

[196] Lamission use dans cette annexe de la notion d’expérience utilisateurs (ou bénéficiaires) afin
de prendre en compte la particularité du role de ’Apec’¢ : ainsi que I'a rappelé a la mission nombre
de collaborateurs de I’Apec, I’Apec a pour objectif de répondre aux attentes des cadres et des
entreprises qui la sollicitent dans la seule mesure ou ces demandes correspondent a un besoin avéré
plus large de I'économie du pays (ce qui est souvent évoqué sous le vocable « réalisme des demandes
au regard des besoins du marché », « prise en compte de I'intérét général » ou « juste conseil »).

73 Le campus de la transformation publique en fait une thématique en propre
(https://www.modernisation.gouv.fr/thematiques-campus/experience-usager ) et porte des ateliers
d’approfondissement sur le sujet (ex. 6 et 7 décembre 2020 : « L'Expérience usager, ou comment mettre a I'épreuve votre
offre de service »). Différentes sous thématiques sont identifiées telles que «

Se mettre dans la peau de 'usager », « Améliorer la relation entre les agents d’accueil et les usagers », « L’approche
comportementale des politiques publiques », « Mettre en ceuvre I'engagement de transparence ».

74 Voir sur www.afrc.org, source : étude 2019 KPMG & AFRC « Les 6 piliers de 'Expérience Clients » (archive wikiwix du
ler mars 2020).

75 Ainsi comme le pointe 'AFRC, « depuis plusieurs années, les entreprises se soucient de plus en plus de I'expérience
qu’elles proposent a leurs clients et collaborateurs. L’enjeu étant de ne plus réduire sa vision aux transactions mais de tenir
compte d'un ensemble de parametres - tangibles ou non - qui ont un impact sur l'acte d’achat ou la préférence de
consommation des individus. » (https://www.afrc.org/de-la-relation-a-lexperience-client, consultation le 8 décembre
2020).

76 L'Apec utilise depuis 'époque des années 2000 ou elle avait fortement développé son activité marchande le terme de
« client » et parle donc d’« expérience clients ».
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[197] Est-ce a dire que I'’Apec se désintéresse des attentes des bénéficiaires qu’elle prend en
charge ? Point du tout, dans la mesure ou la mobilisation des services qu’elle propose nécessitent
pour la grande majorité d’entre eux des actes positifs des bénéficiaires pour que ces derniers
bénéficient effectivement des services: des démarches administratives (prise de rendez-vous,
remplissage de formulaires...) et une adhésion personnelle forte, libre et volontaire, adhésion
souvent dénommée « I'’engagement » du cadre ou de I'entreprise dans son parcours de conseil
(préparation de documents en amont de I'’échange avec les consultants, assiduité et participation
active lors des ateliers et entretiens, mise en ceuvre du plan d’actions arrété avec le consultant).

[198] C’estla particularité de la mission de I’Apec - et en grande partie ce qui fait la richesse et la
complexité de son action - que de trouver le bon équilibre entre la réponse aux attentes et aspirations
individuelles des bénéficiaires et l'atteinte d’objectifs collectifs d’intérét général (ex. allocation
différenciée de moyens selon des besoins eux-mémes variables selon les publics). L’expérience
utilisateurs est un levier majeur pour parvenir a faire converger autant que possible ces deux
objectifs (le principe de la « convergence des intéréts » est d’ailleurs un des principes forts présent
dans le cadre de référence des métiers du Conseil adopté par I'’Apec en 2019). L’Apec se doit ainsi
d’apporter des services qui d'un c6té répondent en partie aux attentes de ses bénéficiaires cotisants
(ex. prestations de conseil sur la mobilisation des compétences pour les cadres et prestations autour
du recrutement pour les entreprises) et qui d’'un autre c6té font converger les intéréts de chacun vers
un appariement optimal entre offre et demande de travail au-dela de ces attentes individuelles
préalables (par exemple, en retravaillant avec un recruteur les attendus d’une offre d’emploi ou avec
un cadre son projet d’évolution professionnelle pour que I'un et I'autre soient en adéquation avec les
possibilités offertes sur le marché). Si cela le justifie, cela peut conduire I’Apec a limiter les moyens
qu’elle engage aupres d'un cadre ou entreprise dont les demandes sont manifestement peu
pertinentes par rapport aux réalités du marché, et ce en totale cohérence avec la notion de service
public et d’intérét général (ex. type de compétences requises ou niveau de salaire proposé par une
entreprise, projet professionnel sans débouché pour un cadre)?”.

1 Le positionnement de I’Apec en tant que guichet ouvert l'inclinait peu
jusqu’a récemment a investir la problématique de I'expérience
utilisateurs

1.1 Une logique de guichet : une offre |la pour répondre a la demande

[199] Tandis que le nombre de cadres pouvant potentiellement s’adresser a I’Apec se comptent en
millions et que '’Apec ne sert qu'un peu plus d'une centaine de milliers de cadres chaque année en
prestations de conseil (constat d'un décalage de méme nature c6té entreprises), on aurait pu
s’attendre a ce que I’Apec soit confrontée a un volume tel de demandes qu’elle ne soit pas en capacité
d’y répondre.

[200] Or, al'inverse, nombreux sont les collaborateurs de 'APEC auditionnés par la mission a étre
convaincus que justifier le bon usage des fonds tirés de la cotisation en trouvant suffisamment de
bénéficiaires est un challenge quasi permanent pour I'Apec. Au-dela de la volonté louable d’étre
exemplaire quant a l'utilisation de la cotisation, ce souci traduit la perception d’'un manque
dommageable de notoriété de I’Apec (ce que contredise pourtant les baromeétres image de la

77 Cela rejoint la notion de « juste conseil » évoqué plus bas, notion qui a émergé a I’Apec a I'occasion des travaux relatifs au
cadre de référence des métiers du conseil en 2019.
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direction de la communication’8) et la crainte corollaire de ne pas avoir assez de bénéficiaires qui
s’adressent a I’Apec au regard des plages de disponibilité des consultants et conseillers. En effet,
contrairement a un opérateur comme Pole emploi qui est incontournable pour les demandeurs
d’emploi désirant percevoir leur indemnisation, rien n’oblige un cadre occupé ou au chémage ni une
entreprise a s’adresser a I’Apec.

[201] Cette situation explique en grande partie pourquoi I’Apec se positionne en tant que guichet
ouvert. En effet, la grande majorité de I'offre de services est accessible aux potentiels bénéficiaires
sans filtre préalable : le site Internet (une fois la création d’'un compte personnel effective, création
dont le seul prérequis est 'enregistrement d’'une adresse mail et 1a réponse a quelques questions de
profil) et la plateforme téléphonique de relation client (PRC) permettent l'inscription a une gamme
tres large des services proposés par I’Apec. Cette configuration ouverte de I'acces a I'offre de services
vise a capter un maximum de « clients ». Cela explique le fait qu’il existe au sein de I'Apec des
consommateurs multiples, a savoir des personnes qui recourent de facon intensive aux services de
I'Apec.

[202] Le pilotage de l'activité se fait des lors, en interne, par un suivi fin des plages de prestations
proposées par les consultants et conseillers et de leur saturation et, en externe, par la mise en
visibilité accrue ou au contraire limitée de I'offre de services selon les données produites par le
contrdle de gestion (campagnes grand public telles que celle pour le plan jeunes « Objectif 1er
emploi », pop-up sur apec.fr mettant en avant telle ou telle prestation pour les internautes présents
sur le site)7°.

[203] La finalité est donc en premier lieu que les moyens de I’Apec répondent a toute demande qui
s'adresse a elle, et si cette demande est insuffisante, d’engager des actions ponctuelles pour
'accroitre.

[204] A rebours de la crainte de bon nombre de collaborateurs de I’Apec, la mise en service en
octobre 2019 du nouveau site Internet de I’Apec a permis un test grandeur nature quant a la capacité
de I’Apec d’accroitre rapidement les flux de demandes qui s’adressent a elle : ainsi, a I'occasion de
cette refonte du site, un onglet « Nous rencontrer » avait été mis en page d’accueil du site apec.fr. Cet
acces direct a un rendez-vous de conseil sans préciblage par le cadre de son attente (préciblage qui
s’apparente dans les faits a un auto-filtrage dans la mesure ou il faut prendre le temps de naviguer
sur le site pour solliciter tel ou tel service) a conduit a une hausse tres importante des demandes
adressées a I’Apec: en comparaison des mois de janvier et février 2019, janvier et février 2020
démarraient pour I’Apec sur un trend élevé d’activité avec une hausse de demandes de cadres de plus
de 50 % et de plus de 66 % coté entreprises. L’Apec, n’étant pas en capacité de faire face a un tel flux
de demande ayant alors pour effet de détériorer fortement les délais et I'expérience utilisateurs, a
fait évolué les paramétrages de son site Internet de sorte a ce que 'onglet « Nous rencontrer » de la
page d’accueil ne donne plus un acces direct a une plage de rendez-vous. Malgré cette expérience
démontrant assez clairement le fait que I’Apec a une capacité assez forte d’accroitre ou d’ajuster les
flux de demandes qui s’adressent a elle, la conviction interne d’'un manque de notoriété et de
« clients » reste tres répandue, croyance qui conduit a une approche relativement uniforme des

78 A titre d’exemple, en termes de notoriété spontanée (a savoir ce que les sondés citent sans que leur soit proposée une
liste d’acteurs possibles), '’Apec est de loin le premier acteur : a la question « Quels sont tous les intervenants (organismes,
prestataires de services, sites Internet...) qui vous viennent spontanément a I'esprit concernant I'’emploi des cadres ? », 70 %
répondent I’Apec, loin devant Cadremploi (23 %), P6le emploi (22 %) ou Linkedin (19 %).

79 Plus de 25 personnes travaillent a la direction de la communication et le budget de la direction s’éleve a pres de six
millions d’euros annuels (données transmises a la mission par I’Apec).
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« clients » (a savoir: I’Apec manquant de « clients », elle ne serait pas en position de privilégier
certains types de « clients » plutot que d’autres dans sa stratégie de captation de nouveaux publics).

1.2 Une approche relativement uniforme des « clients » qui colle mal aux objectifs du
mandat de service public

1.2.1  Une approche relativement uniforme des « clients » cohérente avec la logique de
guichet ouvert

[205] Corollaire d’'une logique de guichet ouvert, a la question posée par la mission a ses
interlocuteurs « Quel est d’apres vous I'indicateur le plus important pour I'’Apec ? » la réponse la plus
fréquente, autant du co6té des administrateurs de I'association qu’aupreés de 'encadrement dirigeant
de I'’Apec, autant aussi au siége de I’Apec qu’en centres, était le volume de cadres et d’entreprises
servies. Ce n’est bien souvent que dans un second temps que la nature des publics bénéficiaires était
évoquée, quand elle était mentionnée.

[206] La seule exception a ce constat concerne I'accord-cadre signé entre Pdle emploi et I'’Apec
relativement aux jeunes diplomés et aux demandeurs d’emploi de longue durée. Pour ces publics, la
mission a néanmoins relevé la faible efficacité opérationnelle de 'accord 2017-2019 et la nécessité
de le revoir, ce qui a été fait fin 2020 méme si la mission a identifié des approfondissements
supplémentaires utiles (voir annexe sur la relation Péle emploi/Apec).

[207] Il n’est des lors pas surprenant dans ce contexte que la segmentation des « clients » utilisée
par I'’Apec soit relativement frustre : coté cadres, elle distingue dans ses outils de macro-pilotage les
actifs occupés, les demandeurs d’emploi et les jeunes diplomés de I'enseignement supérieur ; coté
entreprises, elle cible en premier lieu les TPE-PME (tres petites entreprises-petites et moyennes
entreprises). En cohérence avec ce ciblage peu fin par type de public, les campagnes effectuées par la
direction de la communication mobilisent en priorité les budgets sur des canaux généralistes
(télévision, radio, presse généraliste). Les logiques sectorielles, territoriales ou selon une approche
directe en fonction de criteres données (nature de compétences, caractéristiques du parcours
professionnel antérieur...) ne sont que marginalement mobilisées89.

[208] Il est souhaitable que I’Apec développe sa connaissance des besoins, attentes et usages de
bénéficiaires des services selon une analyse segmentée par types de bénéficiaires plus fine et
opérationnelle (ex. risque vis-a-vis de I'emploi pour des cadres) que les grandes catégories
actuellement mobilisées (en poste, demandeurs d’emploi, jeunes diplomés).

[209] La difficulté majeure - mais la mission la considére tout a fait surmontable dans la pratique -
consiste a construire demain une segmentation des publics APEC qui allie les logiques socio-
administratives (ex. jeune ou agé, en emploi ou au chdmage) avec les logiques de risque (risque de
subir des mobilités contraintes, risque de rencontrer des difficultés a retrouver un emploi) et de

projet (ex. volonté de reconversion, désir de mobilité interne dans son entreprise)sL.

80 Relevons néanmoins la réalisation de quelques expérimentations a destination des seniors (ex. Talents Seniors lancés en
2019).

81 Dans la terminologie de I'Apec, ces trois dimensions correspondent au ciblage, aux axes de segmentations et aux
problématiques clients.
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1.2.2  Le mandat de service public visait pourtant une approche plus fine par public

[210] Orle mandatde service public assignaital’Apec de décliner ses actions pour un certain nombre
de publics. Il était ainsi fait mention qu’« une attention particuliére sera notamment portée sur :

° Les cadres de plus de 45 ans, en activité ou en situation de recherche d’emploi, pour la
suite de leur carrieére,

° Les cadres demandeurs d’emploi de longue durée,
° Les jeunes diplomés issus des quartiers prioritaires de la politique de la ville (QPV)
° L’acces des femmes a tous les métiers et la mixité des métiers. »

[211] Il est a noter que les personnes en situation de handicap ne faisaient pas partie des publics
identifiées dans le mandat comme devant justifier une attention particuliére, laissant du méme coup
les besoins éventuellement spécifiques de ce segment de cadres au réseau des Cap emploi.

[212] Aucun des quinze indicateurs du mandat ne portait sur 'un ou l'autre des publics devant
appeler une « attention particuliére » mais cinq des 35 indicateurs d’éclairage les concernait :

L Indicateur 1.2.a : Proportion des bénéficiaires "issus des QPV" parmi les bénéficiaires de
la cible "jeunes diplémés"

° Indicateur 1.2.b : Proportion des bénéficiaires "demandeurs d'emploi de longue durée"
parmi les bénéficiaires de la cible "cadres demandeurs d'emploi"”

° Indicateur 1.2.c : Proportion des bénéficiaires "Séniors" parmi les bénéficiaires des cibles
"cadres" (en activité et demandeurs d'emploi)

° Indicateur 1.2.d : Proportion "Femmes / Hommes" parmi les bénéficiaires de chacune
des 3 cibles et au globals2

o indicateur 4.2 : Taux de retour a I'emploi des demandeurs d’emploi de longue durée et
Taux de retour a I'emploi durable des demandeurs d'emploi de longue durée

1.2.3  Une approche par public présentée par un certain nombre de consultants comme
partiellement contradictoire avec la démarche de conseil axée sur les compétences

[213] En dehors du suivi des indicateurs d’éclairage effectué par le service du contréle de gestion de
I’Apec (suivi qui néanmoins ne fait que rarement I'objet d’'une présentation en comité de suivi
Etat/Apec du mandat ou en conseil d’administration), il ne ressort pas des investigations effectuées
par la mission que la déclinaison fine par type de public (JD de QPV, DELD, seniors, genre) ait conduit
a des évolutions opérationnelles particulieres dans la pratique métier des consultants et conseillers,
ni a 'assignation d’objectifs de pilotage spécifiques.

[214] Certains consultants estiment méme que mettre en avant une candidature JD, DELD ou seniors
(la problématique des femmes n’a jamais été mentionnée par les collaborateurs auditionnés) est
contraire a leur logique professionnelle : en effet, la problématique des compétences, quelle que soit

82 Pour une analyse plus détaillée des causes possibles a la forte surreprésentation des femmes dans les bénéficiaires cadres
des services de conseil de '’Apec en comparaison de leur proportion dans la population cadres, voir 'annexe relative aux
indicateurs stratégiques du mandat de service public.
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la nature des publics, est 'unique parametre a d’apres eux prendre en compte ; d’autres ont nuancé
cette approche - qu’ils partageaient néanmoins pour I'essentiel - en indiquant tenter parfois de
convaincre les recruteurs de I'intérét des profils différents de leurs attentes initiales dés lors que les
compétences requises étaient réunies (par exemple dans le cadre d'une prestation sourcing+).

[215] A cela s’ajoute le fait que I’Apec ne fait aucune tache pouvant étre assimilée a du placement
(audition des candidats présélectionnés, évaluation de la qualité des candidatures, hiérarchisation
des candidatures). La motivation forte d’'un candidat, facteur pouvant contrebalancer d’autres
criteres objectifs d’appréciation des candidatures (expérience, type de diplome...), n’entre donc pas
ici en ligne de compte dans la mesure ou cet élément partiellement subjectif ne peut étre évalué
qu’apreés audition d'un candidat, ce que I'’Apec ne fait.

[216] En I'état, I'’Apec n’a donc pas d’approche spécifique selon la nature des publics, au-dela de
quelques macro-indicateurs de pilotage (dont certains ne sont suivis qu’a posteriori sur un rythme
annuel, comme par exemple I'appartenance a un quartier politique de la ville) et quelques prestations
ou actions plus particulierement ciblées sur telle ou telle grande catégorie de public (ex. atelier
Objectif 1er emploi pour les jeunes diplomés du supérieur, atelier Nouveaux Horizons pour les cadres
demandeurs d’emploi). Notons néanmoins que pour les prestations directement liées a de la
postulation sur un emploi, le service délivré par les collaborateurs de I’Apec est nécessairement
adapté aux besoins du bénéficiaire qui sont de fait trés différenciés selon qu'’il est par exemple jeune
diplomé ou senior : ainsi, tandis que I'un doit étre en capacité de travailler sur la mise en avant de ses
compétences (a défaut de pouvoir s’appuyer sur des expériences), le second a souvent besoin de
montrer qu'il est en capacité de s’adapter a des environnements professionnels nouveaux et
différents.

[217] Ces différents constats tendent a montrer qu’au-dela des ajustements a faire dans la délivrance
des prestations selon la nature des publics accompagnés (et que dans une certaine mesure I’'Apec fait
déja au cas par cas), la problématique de I'attention particuliere a porter a certains publics plus qu’a
d’autres se situent en amont de I'acte de conseil, a savoir par le ciblage que I'’Apec doit réaliser pour
faire venir a elle les publics qui en ont le plus besoin (notamment par des techniques d’approches
ciblées et non généralistes, ce qui est peu fait aujourd’hui).

1.3 Le primat de la mesure de la satisfaction sur les autres modalités possibles
d’évaluation des résultats évolue lentement malgré des résultats parfois inquiétants

1.3.1  Un dispositif rodé de mesure de la satisfaction a chaud dont les résultats posent
néanmoins question

[218] Le mandat de service public 2012-1016 mettait fortement en avant la mesure de la satisfaction
a chaud®3: six indicateurs de satisfaction étaient suivis, ciblant les différents publics de I'TAPEC
(cadres occupés, jeunes diplomés, cadres ayant des difficultés particuliéres de réinsertion
professionnelle, entreprises, et parmi elles le segment des TPE/PME). Ces indicateurs84 portaient sur
la satisfaction a chaud, a savoir en sortie de de délivrance de services®5. Le taux de réponse est

83 Cette mesure se fait de deux fagons : par le choix sémantique entre quatre items (« pas du tout satisfait », « plutot pas
satisfait », « plutdt satisfait », « tout a fait satisfait ») et par une cotation numérique de 0 a 10 (0 pour les non satisfaits, 10
pour les tres satisfaits). Les deux cotations donnent des résultats généralement proches, a ceci pres que la cotation 9 et 10
réunit généralement un peu moins de répondants que l'item « Tout a fait satisfait ».

84 Collecte est faite via des instituts de sondage sous la forme d'un questionnaire en ligne auto-administré

85 C’est-a-dire une fois le livrable fait et le service cloturé dans I'outil métier Opéra. Les enquétes permettent ainsi une
analyse par type de service.
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relativement élevéss pour ce type d’enquéte dans la mesure ou il oscille généralement entre 25 et
35 %¥7.

[219] Ce dispositif s’est poursuivi depuis avec une réflexion approfondie sur la valorisation aupres
des équipes de I'’Apec des résultats dans une perspective d’amélioration des pratiques métiers et de
la qualité de service (pilote réalisé mi 2018 précisément sur ce point dont les résultats ont été
présentés en comité de suivi début 2019). La traduction opérationnelle de ce travail a consisté a
mettre en avant depuis début 2020 la satisfaction a chaud des bénéficiaires dans les outils métiers
quotidiens des collaborateurs (tableaux de bord d’activité dit « Qlik ») avec des résultats anonymisés
(un consultant ne voit que la satisfaction des bénéficiaires dont il a eu la charge et seul son manager
a connaissance de ses résultats en termes de satisfaction).

[220] Cette situation conduisait la Cour des comptes88 a porter une appréciation élogieuse
considérant que « la maturité du systeme de mesure est bien établie : ce dispositif de recueil de la
satisfaction des bénéficiaires (...) est donc a la fois a spectre large, a périodicité réguliére, mené de
facon systématique et capable d’analyses en profondeur. » La Cour émettait néanmoins quelques
recommandations techniques pour améliorer le dispositif8°.

[221] Le mandat de service public 2017-2021 conservait la mesure de la satisfaction a chaud parmi
plusieurs indicateurs d’éclairage du mandat (voir le tableau ci-dessous).

86 La Cour des comptes dans son rapport de controle de 2019 sur I’Apec établissait ainsi la comparaison suivante entre
I’Apec et Pole emploi : « Les taux de réponse obtenus dans les enquétes de satisfaction « a chaud » sont un bon indice de
I'attachement réel des clients a 'association : ainsi, I'enquéte menée sur la période de septembre 2017 a mars 2018, fait-
elle apparaitre un taux de réponse moyen des clients cadres salariés ou jeunes diplomes de 31 % et un taux de 25 % pour
les entreprises. Par comparaison, s’agissant du premier taux, P6le emploi n’obtient que 10 % de réponse par le public qu’elle
sert. Son enquéte locale auprés des entreprises pour le premier trimestre 2018 enregistre un taux de retour de 8 % contre
25 % pour I'’Apec ».

87 Voir a titre d’exemple les résultats de la vague de fin avril 2018 : les jeunes diplomés ont un taux de réponse de 26 %
tandis que les cadres demandeurs d’emploi de moins d’un an se situent a plus de 34 %.

88 Rapport de controéle des comptes et de la gestion de I’Association pour 'emploi des cadres (Apec) - exercice 2012-2017,
Cour des comptes, juillet 2019.

89 La Cour a émis trois recommandations concernant la mesure de la satisfaction a chaud :

- Recommandation n° 5 (Apec) : inscrire, en ce qui concerne les études de satisfaction « a froid » comme « a chaud
», la pratique existante de contrdle de I'administration des questionnaires par les prestataires dans les cahiers des
charges ou exiger de ceux-ci la présentation de leur « assurance qualité dans leur offre.

- Recommandation n° 6 (Apec, DGEFP) aligner la définition de I'indicateur dit d’éclairage du mandat de service
public en cours concernant les notes prises en compte (soit de 7 a 10) sur le « référentiel » des études de
satisfaction, qui retient les notes de 6 a 10.

- Recommandation n° 7 (Apec, Péle emploi) procéder, dans la perspective du renouvellement de I'accord-cadre
avec Pole emploi, (i) a une analyse conjointe des raisons du faible niveau de transformation de la prescription
d’une prestation en un contact avec le conseiller de I'Apec, (ii) a 'harmonisation de la définition d’'indicateurs de
satisfaction pour des publics comparables, (iii) a la mutualisation au plan régional des programmes de contact et
plans d’action avec les PME/TPE.
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Tableau 3 :

Résultat des indicateurs d’éclairage du mandat relatifs a la mesure de la satisfaction a

chaud sur les trois premieres années du mandat de service public (2017-2019)

Indicateurs d'éclairage

Réalisations 2017

Réalisations 2018

Réalisations 2019

1.3 - Satisfaction globale des
services (déclinaison par cible) :
note moyenne de satisfaction
(entre O et 10) et proportion de
notes comprises entre 7 et 10

- Note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 8,27

- Proportion de notes comprises
entre 7 et 10 : 89,8%

- Note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 8,37

- Proportion de notes comprises
entre7 et 10:90,7%

- Note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 8,34

- Proportion de notes comprises
entre 7 et 10 : 89,5%

7.1 - Satisfaction globale des
services en ligne : note moyenne
de satisfaction (entre 0 et 10)

- note moyenne de satisfaction
(entreO et 10): 7,6

(cadres 7,6 ;JD 7,5 )

- proportion de notes comprises
entre 7et10: 79%

(cadres 79% ; JD 78% )

- note moyenne de satisfaction
(entre0 et 10): 7,0 (cadres 7,2
;JD 6,9)

- proportion de notes
comprises entre 7 et 10 : 69%
(cadres 71% ;JD 62% )

Elements du dernier
quadrimestre :

- note moyenne de satisfaction
(entre0 et 10):6,4

- proportion de notes
comprises entre 7 et 10 : 57,8%

8.3 - Satisfaction globale des
services de conseil (proximité et
sourcing) : note moyenne de
satisfaction (entre O et 10) et
proportion de notes comprises
entre 7 et 10

- Note moyenne de satisfaction
(entre O et 10) : 8,33

- Proportion de notes comprises
entre7 et 10:92,0%

- Note moyenne de satisfaction
(entre O et 10) : 8,46

- Proportion de notes comprises
entre7 et 10 :93,8%

- Note moyenne de satisfaction
(entre O et 10) : 8,59

- Proportion de notes comprises
entre7 et10:94,1%

10.2 - Satisfaction globale du
service sourcing+ : note moyenne
de satisfaction (entre O et 10) et
proportion de notes comprises
entre 7 et 10

- Note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 7,85

- Proportion de notes comprises
entre 7 et 10 : 84,6%

- Note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 8,25

- Proportion de notes comprises
entre 7 et 10 : 88,6%

- Note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 8,40

- Proportion de notes comprises
entre 7 et 10 :90,1%

11.2 - Satisfaction globale des
services en ligne : note moyenne
de satisfaction (entre O et 10) et
proportion de notes comprises
entre 7 et 10

- note moyenne de satisfaction
(entre0 et 10) : 7,2

- proportion de notes comprises
entre7 et 10 : 80%

- note moyenne de satisfaction
(entre0 et 10): 7,0
- proportion de notes comprises
entre7et10: 74%

ETements du dernier
quadrimestre :

- note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : nc

- proportion de notes
comprises entre 7 et 10 : nc%

14.1 - Satisfaction globale sur les
informations des études APEC :
note moyenne de satisfaction
(entre O et 10) et proportion de
notes comprises entre 7 et 10

- note moyenne de satisfaction
(entre O et 10) : 7,0 (cadres 7,0 ;
JD 7,1 ; entreprises 7,1)

- proportion de notes comprises
entre 7 et 10 : 69% (cadres 69%
;JD 64% ; entreprises 74% )

- note moyenne de satisfaction
(entre 0 et 10) : 7,1 (cadres 7,1;
JD 7,1 ; entreprises 7,1)

- proportion de notes
comprises entre 7 et 10 (hors
NSP) : 67% (cadres 64%; JD 68%;
entreprises 69%)

pas d'études en 2019

Légende

Source :

Stable

En progression

En régression

APEC, mise en forme mission. Les données couvrent la mesure de la satisfaction quant aux services d’une

année donnée. Note d’attention : d’apreés des vérifications faites par I’Apec en cours de mission, les modalités de
calul des indicateurs relatifs a la satisfaction quant aux services en ligne ont évolué au cours du temps : alors
qu’elles s’appuyaient en 2017 et 2018 sur une enquéte a froid plusieurs mois apres l'usage et ciblait 'ensemble des
services en ligne, les données a partir de 2019 sont extraites d’'une enquéte a chaud apreés l'utilisation, et
concernant les cadres, la question de la satisfaction ne porte plus que sur l'usage de la fonctionnalité de profil. Il
n’est donc pas possible de faire des analyses de tendance sur toute la période.

[222] Les données de 2017 font apparaitre un ancrage initial généralement assez haut : ainsi, 89,8 %
des cadres et jeunes diplomés déclarent une satisfaction supérieure a 7 sur 10. En dynamique, on

reléeve néanmoins des résultats relativement contrastés :

La satisfaction des entreprises progresse nettement passant de 92 % a 94,1 % (stable a

94 % en 2020 ; progression encore plus forte sur la période pour le service sourcing+ qui
atteint méme 92 % en 2020 apres 84,6 % en 2017). Cette satisfaction en augmentation
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entre en écho au transfert progressif d’'un volume croissant de ressources de ’Apec en
direction des entreprises.

° La satisfaction pour les services en ligne décrochent fortement en début de mandat pour
les entreprises comme pour les cadres : ainsi tandis que 79 % des cadres et jeunes
diplémés étaient satisfaits en 2017, ils ne sont plus que 9 % en 2018 (c6té entreprises,
on passe de 80 a 74 % de taux de satisfaction). Cette évolution montre a quel point le
nouveau site apec.fr mis en service en octobre 2019, résultat d’'un long travail de
gestation et aboutissement d’'un des chantiers majeurs du plan digital 2016, devenait
prioritaire (un site unifié apec.fr a remplacé trois sites distincts ciblés par public - cadres,
jeunes diplomés, entreprises). Or, I'’enquéte de satisfaction a froid alimentant cet
indicateur ayant été stoppé, ces données de satisfaction ne sont plus disponibles sous la
méme forme pour 2019 et 2020. Pour ces deux années, I’Apec a changé a la fois la source
et la définition de la satisfaction mesurée : concernant les cadres, la donnée provient de
I'enquéte de satisfaction a chaud de I’Apec et porte spécifiquement sur la satisfaction
retirée de la fonctionnalité de profil en ligne. Au-dela des questions que pose I'arrét par
I’Apec d’'une enquéte qui alimente plusieurs indicateurs du mandat de service public
rendant impossible le suivi longitudinal des données de pilotage stratégique du mandat,
ces résultats conduisent a poser deux constats et deux conclusions intermédiaires :

" Baisse en début de mandat de la satisfaction globale par rapport aux services en
ligne sans que I'on sache ce qu’est devenue depuis cette satisfaction (et notamment
ce qu’a apporté le nouveau site Internet), conduisant a un niveau de satisfaction
faible (69 %). Cette situation justifierait de refaire une mesure pour savoir ce que
le nouveau site a apporté en termes de satisfaction et prendre les mesures
adaptées si la satisfaction quant aux services en ligne reste inférieur a 80-90 %.

. Satisfaction faible des utilisateurs sur la fonctionnalité profil (autour de 58-59 %
en 2019 et 2020), sans que la mise en service fin octobre 2019 n’ait permis une
hausse de cette satisfaction (ce qui s’explique sans doute par le fait que la
fonctionnalité de profil a été modifiée a I'occasion de nouveau site). Quoiqu’il en
soit, cela justifierait de mener un travail sur cette fonctionnalité pour la rendre a
la fois plus ergonomique, plus graduelle dans le remplissage et plus incitative pour
les utilisateurs, et ce dans le cadre d'une révision plus globale de la stratégie de
I’Apec vis-a-vis de ces profils sur lesquels elle s’appuie trop peu aujourd’hui.

° La satisfaction stagne pour certains segments (études, satisfaction globale des cadres et
jeunes dipldmés quant aux services dans leur ensemble).

1.3.2 Le barométre image de I'’Apec indique que le fait d’avoir été utilisateur des services de
I’Apec, en particulier en ligne, était de moins en moins source de valeur ajoutée pour
I’Apec avant la mise en service du nouveau site apec.fr

[223] Ces résultats contrastés sur la satisfaction interrogent d’autant plus que le barometre image
piloté par la direction de la communication de I'’Apec suggere des évolutions pour certaines
inquiétantes : on note ainsi en 2019 que le fait d’avoir été bénéficiaire des services de I'Apec
n‘améliore pas l'opinion globale des cadres sur I'’Apec par rapport a celle des cadres non
bénéficiaires ; les cadres qui utilisent uniquement les services autoconsommeés sur apec.fr ont une

90 Relevons néanmoins une légere progression en 2020 sur ce dernier item (indicateur d’éclairage 1.3) 2 92,9 %.
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image de I’Apec généralement inférieure a celle des cadres non bénéficiaires de services de I'’Apec®!
(voir tableau ci-dessous). Ce résultat entre en écho a la baisse de la satisfaction quant aux services en
ligne décrite ci-dessus. Certains éléments constituent de plus une alerte forte pour I’Apec dans ce qui
constitue son coeur de mission a savoir la mise en relation : en effet, entre 2018 et 2019, la moyenne
mensuelle du nombre de consultations par offre s’est effondrée passant de pres de 80 a 60, soit une
baisse de pres de 25 %92.

Tableau 4 : Opinion des cadres pour chaque proposition selon qu’ils sont clients du site, clients des
services de conseil ou non clients de I’APEC

Ensemble Clients Clii:tr;t;:lte s(;‘r!\?ig?l Non clients
conseil

\Inspire confiance 7,2 7,4 7401 7,2 2 (+02) 7,935(-04) 71

Un expert de 'emploi des cadres 7,1 7+04) 7,0 7 (+0.4) 6,9 7 (+06) 75302 7,2 7(+05)
Met en relation les cadres et les entreprises qui recrutent 6,8 6,4 6.6 57 7,0

L'acteur de référence sur le marché de I'emploi des cadres 6,6 6,5 - 6,4 7(+02) 7,03(05) 6,6 7 (:0.4)
Comprend bien les besoins et attentes des cadres 6,5 6,4 A(+0,1) 6,1 2:02) 71508 6,6 7(:02)
tgr?el’:;’rgig :ﬁ:eur auquel les cadres pensent pour trouver des offres qui 6,4 6.6 6.5 6.8 63

Conseille les cadres de maniére personnalisée 6,4 5,97 (+0.1) 54 a04) 76508 6,5 7 (+0.4)
Efficace 6,2 6,2 5 (-0.1) 6,1 2:0,1) 6,7 507 6,2 7(:0.2)
{Incontournable lorsqu’un cadre est & la recherche d'un emploi 6,2 6.4 - 6,2 - 6,803 6,2 7 (+05)
Eﬂ?gggﬁ?&ﬁi;@s clés pour comprendre et anticiper les évolutions de 8,1 7003 GEaias 56 704 6.53007) 6,3 71105
Les consultants de 'APEC ont une relation de proximité avec les cadres 6,1 7(+0.5) 5,6 7(:02) 5,0 A (+04) 7,2%(:05) 6,3 7 (+05)
{Incontournable lorsqu’un cadre veut évoluer professionnellement 5,6 Hf = 53 - 6,1 501 5,6 71 (+0.5)

Source : Apec, barométre image 2019 réalisé par le CSA (23 septembre 2019).

[224] Pour les jeunes, on constate une dégradation progressive depuis le début du mandat au point
qu’'en 2019 leur opinion sur I’Apec est nettement moindre une fois qu’ils ont bénéficié des services
de I'’Apec plutdt que lorsqu’ils n’en ont pas bénéficié (voir graphique ci-dessous).

91 A titre d’exemple, concernant l'item « L’Apec donne aux cadres les clés pour comprendre et anticiper les évolutions de
leur secteur d’activité », les clients donnent une note de 5,8 sur 10 quand les non clients donnent une note de 6,3 sur 10. A
I'intérieur des clients, les clients des seuls services en ligne donnent une note de 5,6 sur 10 quand les clients donnent eux
une note supérieure aux non clients (6,5).

92 Le nouveau site Internet mis en service en octobre 2019 n’a pas changé les fonctionnalités du jobboard mais la baisse
d’audience a été stoppée, sans retour au niveau de 2018 (in Bilan apec.fr 2020, présenté au bureau de I'’Apec du 17 février
2021). C’est vraisemblablement le signe d'une nécessité pour '’Apec de mieux investir la question de la mise en relation.
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Graphique 1: Evolution de I'opinion globale de I’Apec auprés des jeunes (note de cotation comprise
entre 0 et 10)

7.2
6,8
6,5
\ 6.2 Jeunes d|p|0mes Clients
2015 2016 2018 2019

Source : Apec, barométre image 2019 réalisé par le CSA (23 septembre 2019). Cette situation aupres des jeunes
est sans doute a mettre en lien avec la diminution progressive au fil des années des moyens alloués par 'APEC
aux jeunes. Elle remet en perspective tout l'intérét qu’il y avait pour I’Apec de réinvestir la question des jeunes en
2020, ce qui a été fait a 'occasion de la crise covid via le dispositif « Objectif 1er emploi » dont il faudra du coup
évaluer les résultats avec une attention renforcée (voir 'annexe relative aux jeunes diplomés).

[225] COté entreprise, I'image est en légére baisse aupreés des « clients », particuliérement sur le
segment des entreprises ayant uniquement recours aux services de publication d’offre d’emploi (voir
le tableau ci-dessous). Cela entre a nouveau en écho de la satisfaction en baisse sur les services en
ligne co6té entreprises. En termes dynamiques au fil du temps, I’écart d’opinion entre les entreprises
bénéficiaires et celles qui ne le sont pas se restreint au fil des années ce qui tend a indiquer que
I'expérience utilisateurs des entreprises est de moins en moins source de valeur ajoutée pour I’Apec
en termes d'image.

Tableau 5 : Opinion des entreprises pour chaque proposition selon qu’elles sont clientes du site,
clientes des services de conseil ou non clientes de I’APEC

Clients Clients
. conso conso hors .
Ensemble Clients publication publication Non clients

offres offres
Inspire confiance 7,5 7.7 7.7 77 7.2
Un expert reconnu dans le domaine du recrutement des cadres 7.4 7.6 7.6 76 7.2
Le premier acteur auquel les cadres pensent pour trouver des offres qui leur
correspondent 7.0 7,2 7.1 74 6,7
L'acteur de référence sur le marché de I'emploi des cadres 6,9 7,2 05 71 5008 7,3 6,7
Met en relation les cadres et les entreprises qui recrutent 6,8 6,9 6,8 71 6,6
Un expert reconnu dans le domaine de la gestion de compétences des 6.7 6.7 6.6 71 6.8
cadres
Efficace 6,7 7,0 7.0 6,9 6,5
Propose des services en ligne performants 6,4 6,6 6,6 6,6 6,2
Comprend bien les problématiques RH des entreprises 6,3 6,3 vi0m 6,0 ¥(-0.9) 7,0 6,3
Sait anticiper les évolutions du marché de I'emploi et les attentes des
entreprises 57 57 55 6,3 57
Conseille les entreprises de maniére personnalisée 55 54 w1 a:l 5,1 w13 | 6,0 56

Les consultants de 'APEC ont une relation de proximité avec les entreprises 55 5,5 50 7:| 51 x¢10) I 6,7 5,4

Source: Apec, baromeétre image 2019 réalisé par le CSA (23 septembre 2019).

[226] Ces différents résultats constituaient une alerte dans la mesure ou ils étaient contraires a la
stratégie de captation d'un maximum de public développée par I’Apec ces derniéres années (on
pourrait considérer que de tels résultats ne seraient pas problématiques s’ils étaient le produit d'une
stratégie volontaire de I'’Apec pour allouer plus de moyens a certains publics - ceux qui ont le plus de
besoins - avec la contrepartie assumée que ceux qui bénéficient de moins de services de conseil

-89 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

expriment une satisfaction in fine déclinante). Sur Internet, ’Apec est de plus en plus concurrencée
(ex. Linkedin). La question de I'efficacité des services en ligne est donc cruciale pour 'association. La
mise en service fin 2019 d’'un nouveau site unifié apec.fr aurait dii viser a répondre a ces difficultés?s.
Or, ce type de dégradation peut autant tenir a une ergonomie défaillante du site internet qu’au fait
que la personnalisation (par construction limitée) des outils en ligne répond peu a la demande d’une
forte individualisation des services souhaitée par un certain nombre de cadres. Ce second enjeu
impliquerait non pas tant de revoir la conception du site apec.fr que de clarifier, et potentiellement
réviser, la stratégie d’orientation de tel ou tel type de public vers tel ou tel type de prise en charge.
En effet, il apparait clairement que la satisfaction quant a certaines fonctionnalités pourtant centrales
pour I'’Apec (ex. profil des cadres), le site Internet actuel apporte peu de satisfaction aux cadres et
jeunes diplémés, ce qui est problématique au regard de la mission de mise en relation de I'’Apec. Cette
situation constitue une alerte majeure non seulement pour I'image de I’Apec mais aussi pour ce que
cela reflete de sa qualité de service du point de vue des bénéficiaires des services en ligne.

1.3.3  La mesure de l'utilité percue a froid a été interrompue apres une expérience pourtant
concluante

[227] La mission Igas faisait en 2016 mention d'une expérimentation concluante menée par I’Apec
pour mener des mesures a froid de la satisfaction plusieurs mois apres la fin de la prestation (6 a 12
mois) couplées a une mesure de 'utilité percue des prestations en termes d’acces a I'emploi. Cette
mesure de l'utilité a froid visait plusieurs apports: perception des besoins et attentes des
bénéficiaires lors de leur recours a I’Apec, compréhension de leur canal de prise de connaissance et
d’acces aux services, satisfaction a froid globale et détaillée par service Apec, mise en pratique des
conseils dispensés par I’Apec, bénéfices percus suite au service Apec, forces et faiblesses du service,
recommandation du service Apec... Cela permet a I’Apec de faire évoluer si besoin la présentation
des services pour que leurs objectifs soient bien compris des bénéficiaires, d’ajuster la visibilité des
services, de comprendre les ressorts de la satisfaction et d’entamer des actions correctrices si besoin
sur le contenu du service et son mode de prestation, et, au-dela de la satisfaction déclarée, de valider
leur utilité (mise en pratique des conseils, évolution de la situation professionnelle, recrutement...).

[228] Cette mesure de l'utilité a froid s’est déployée en 2017 et 2018. D'un point de vue
opérationnelle, ces enquétes ont permis plusieurs avancées concretes parmi lesquelles :

o mise en évidence aupres des consultants de I'importance de la synthese relative au plan
d’action pour les bénéficiaires (les enquétes font apparaitre que c’est un des leviers
importants de la satisfaction)

L importance de la redéfinition du service Apec en début d’entretien pour éviter toute
déconvenue ultérieure

L refonte de l'offre de service Création d’entreprise du fait de l'insatisfaction des
bénéficiaires (les enquétes faisaient apparaitre cet item comme nettement en retrait des
autres services)

L plus grande efficacité dans la présentation des services (ex. modifications dans les
termes utilisés pour présenter tel ou tel service sur apec.fr)

93 Or dans la pratique, I'objectif de la refonte a été de remettre a niveau le site aux standards digitaux (notamment mobile
ettablette : en 2020, 29 % des usages du site apec.fr se font mobile ou tablette) et de mettre en avant les services de conseil,
et non de réviser les fonctionnalités de jobboard et les autres services en ligne associés a la mise en relation tels que le
profil des candidats.
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° importance du conseil accompagnant la pré-sélection des candidatures dans le cadre de
Sourcing+

° ajustement d’ateliers collectifs percus comme insuffisamment interactifs.

[229] Malgré ces multiples apports, décision a été prise de stopper ces études début 2019 afin de
redéployer de la ressource interne vers le projet nouveau d’évaluation de I'impact économique et
social de I'’Apec (voir ci-dessous). Cela dénote un manque d’identification par ’Apec du degré
hautement stratégique de ce type de travaux pour faire progresser opérationnellement I'expérience
utilisateurs et I'offre de service de ’Apec. La mission ne nie en rien I'utilité des travaux menés sur la
mesure de I'impact de I'activité de I’Apec (voir ci-dessous) mais se questionne sur la suppression de
I'enquéte de satisfaction a froid comparativement au volume conséquent d’études menées par
ailleurs a I’Apec (I'ensemble de ces travaux sont menés par la direction des données, études et
analyses - voir 'annexe relative aux études).

1.3.4  L’évaluation de I'’Apec en termes de résultats du point de vue des bénéficiaires alimente
depuis 2017 plusieurs indicateurs stratégiques du mandat mais leur interprétation est
délicate

[230] Le mandat de service public 2017-2021 a fait progresser le pilotage de I'activité du point de
vue des bénéficiaires en mettant en avant les résultats de l'intervention de 'APEC évalués de leur
point de vue. Les indicateurs stratégiques créés dans cette logique ont été les suivants :

° Indicateur 3 : Taux de mobilité des cadres actifs salariés bénéficiaires des services de
conseil de I'APEC

o Indicateur 4 : Taux de retour a I'emploi des cadres demandeurs d'emploi bénéficiaires
des services de conseil de I'APEC

o Indicateur 5 : Taux d'insertion des jeunes diplémés bénéficiaires des services de conseil
de I'APEC

o Indicateur 10 : Part des offres en "sourcing +" ayant été satisfaites

o Indicateur 12 : Part des recrutements de cadres ayant fait I'objet d'une diffusion d'offre
d'emploi sur le site www.apec.fr

[231] L’objectif ici est d’examiner I'expérience utilisateurs du point de vue des changements de
situation que les bénéficiaires connaissent effectivement a la suite des prestations fournies par
I’APEC : mobilité pour les cadres occupés, insertion dans 'emploi pour les jeunes diplémés et
demandeurs d’emploi, recrutement pour les entreprises. Cet examen de 'activité de ’Apec en termes
de résultats obtenus constitue un progres incontestable.
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Tableau 6 : Indicateurs stratégiques de résultat du mandat de service public APEC 2017-2021
2020
N°|  Public Indicateur Stratégique 2017 2018 2019 | (Prévision | 2021
d'atterrisag | (objectif)
e)

Taux de mobilité des cadres

Cadres en actifs salariés bénéficiaires
3 . . . 46,2% 47,8% 47,6% 45,6% 40,0%
activité des services de conseil de
I'APEC

Taux de retour a I'emploi

Cadres des cadres demandeurs
4 | demandeurs | d'emploi bénéficiaires des 73,6% 80,1% 77,6% 77,0%
d'emploi services de conseil de
I'APEC
Taux d'insertion des jeunes
5 ?euAnesl d|plom.es beneflaau.'es des 93,6% 93,6% 92,6% 91,0%
diplémés services de conseil de
I'APEC
10 Toute.s Part des offre’s en ."so.urcing 74,0% 75,0% 76,0% 71,0% 77,0%
entreprises +" ayant été satisfaites

Part des recrutements de
cadres ayant fait |I'objet
12 Tous d'une diffusion d'offre 45,0% 48,0% 48,0% 47,0% 47,0%
d'emploi sur le site
www.apec.fr

Légende Stabilité Progression Régression

Source: Apec. Note de lecture : ** Valeurs retenues pour 2018 lors du Comité de Suivi du 14/06/2017 ; ***
Valeurs retenues pour 2019 lors du Comité de Suivi du 11/07/2018 ; **** Valeurs retenues pour 2020 lors du
Comité de Suivi du 26/06/2019 ; ***** Valeurs retenues pour 2021 lors du Comité de Suivi du 10/09/2020. Les
objectifs non fixés, en raison des incertitudes liées au contexte, le seront lors d'un Comité de Suivi ad hoc a planifier.
Tableau transmis par 'APEC a l'automne 2020 ce qui explique le fait que I'année 2020 est en prévisionnel
d’atterrissage mais non en réalisé.

[232] Les données présentées ci-dessus permettent de mieux appréhender la réalité des
changements connus par les bénéficiaires de I'’Apec apres avoir mobilisé ses services : si le taux de
mobilité des cadres actifs salariés et le taux de retour a 'emploi des cadres demandeurs d’emploi
progressent en début de mandat, la fin de mandat est plus contrastée du fait de la crise covid qui a
fortement réduit les mobilités et du méme coup limité les opportunités nouvelles pour les cadres
comme pour les demandeurs d’emploi.

[233] Concernant les jeunes diplomés, le taux d’insertion dans I'emploi est en baisse constante, la
crise covid ne faisant qu’accentuer une baisse déja entamée avant 2020 : cette situation est d’autant
plus surprenante qu’elle est contre-intuitive a plus d’'un titre : non seulement le marché des cadres
est alors proche du plein emploi, mais aussi les établissements d’enseignement supérieur ménent
une activité de plus en plus intense depuis une décennie en faveur de I'insertion professionnelle des
diplomés (cf. loi relative aux libertés et responsabilités des universités de 2007 confiant
explicitement une mission d’insertion et d’orientation professionnelle aux universités vis-a-vis des
étudiants). L'indicateur mesuré porte précisément sur les jeunes diplomés bénéficiaires des services
de conseils de I’Apec. Or sur la méme période, la mobilisation de I’Apec aupres de ce public a eu
tendance a décroitre (voir annexe relative aux jeunes diplémés). Deux hypothéses peuvent des lors
étre suggérées: 1/ la qualité des prestations de I’Apec a destination de ce public s’est dégradée,
rendant du méme coup moins performante leur insertion ultérieure dans I’'emploi ; 2/ la nature des
publics jeunes servis par I’Apec a évolué vers des publics ayant une insertion professionnelle plus
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délicate au regard de leur établissement d’origine ou de leur filiere d’études (I’Apec servant sur la
période progressivement moins de jeunes, il n’est pas impossible que ce soit produit un effet de
sélection pour ainsi dire spontanée de ce type). En I'absence d’informations plus détaillées sur les
caractéristiques des jeunes concernés, la mission ne peut trancher entre I'une et 'autre des deux
hypotheéses.

[234] Coté entreprises, la part des offres en « sourcing+ » ayant été satisfaites (pour mémoire, la
prestation sourcing+ vise les TPE/PME et est une recherche active de la part de I’Apec pour trouver
via ses outils les candidats ayant le plus de chance de correspondre aux attentes de I'entreprises)
s’améliore en début de mandat, la fin de période étant logiquement plus incertaine. Une analyse
comparable peut étre faite concernant la part des recrutements de cadres ayant fait I'objet d'une
diffusion d’offre d’emplois sur le site apec.fr.

[235] Au-dela de ces analyses de tendance, se pose néanmoins une question méthodologique de
fonds sur la nature de ce qui est ici mesurée: les indicateurs calculés objectivent certes les
changements de situation pour les bénéficiaires postérieurement a leur utilisation des services de
I'Apec. Cependant, ces indicateurs, tels qu’ils sont construits, ne permettent pas de savoir si ces
changements sont bien le fait de I'intervention de I’Apec. Nous détaillons ci-dessous par indicateur
en quoi ces deux approches sont différentes :

® Indicateur 3 « Taux de mobilité des cadres actifs salariés bénéficiaires des
services de conseil de I'APEC » : plusieurs acteurs rencontrés par la mission lui ont fait
part du fait qu’en période de croissance et de tension sur I'emploi des cadres, les cadres
actifs salariés sont plus enclins a changer d’emploi. A I'inverse, une conjoncture qui se
dégrade incite a I'attentisme et aurait du méme coup un effet en quelque sorte de « gel »
des situations professionnelles, n’incitant pas a la mobilité professionnelle. Suivant cette
logique, les résultats de l'indicateur sont autant si ce n’est plus le reflet du cycle
économique sur le marché des cadres que le résultat de I'activité de I’Apec. Pour mesurer
précisément en quoi I'’Apec a eu ou non un effet différenciant dans le parcours de ces
cadres, il faudrait mesurer la différence de mobilité des cadres actifs salariés entre ceux
qui ont mobilisé les services de I'Apec et ceux qui ne l'ont pas fait, si possible en
comparant des cadres ayant des profils socio-professionnels proches. L’Apec a initié un
tel travail dans le cadre des travaux relatifs a la mesure de I'impact économique et social
de son activité (voir ci-dessous) : elle a ainsi montré que « Au 1« février 2020, le taux de
mobilité externe des cadres salariés bénéficiaires des services conseil Apec2017 et
en 2019 s’éleve a 58 % en moyenne. Ce taux aurait été de 37 % si ces personnes
n‘avaient pas eu recours aux services conseil, soit un écart de 57 %. La part
attribuable a I’Apec dans le changement d’entreprise est donc particulierement
significative »%4. Ce premier travail mené par enquéte pourrait étre sécurisé en ayant
recours a la déclaration sociale nominative (DSN) qui présente I'avantage d’étre quasi
exhaustive. Se poseraient néanmoins alors deux questions, I'une de faisabilité, I'autre de
pertinence :

94 Mesures de 'impact économique et social de I’Apec sur les cadres salariés, COPIL MIES du 5 janvier 2021, PPT Apec.
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. Faisabilité d’abord : en effet, la manipulation de la DSN pose des questions tant
juridiques d’accés aux données que techniques de maitrise des outils statistiques
a méme de traiter des données d'un tel volume (capacité de traitement
informatique, échantillonnage statistique, méthodologie économétrique de double
différence®...), dont il faudrait au préalable s’assurer qu’ils sont a la portée de
I’Apec. Cela permettrait de s’abstraire de la difficulté actuelle résidant dans le fait
que l'indicateur provient de données de sondage qui sont déclaratives et sur des
bases d’échantillonnage par construction plus fragiles. Si cette piste devait étre
suivie, un partenariat avec la DARES, qui dispose de la DSN, devrait étre envisagé
(I'enjeu technique serait alors d’avoir un identifiant personnel pour croiser la DSN
et la base clients de I'’Apec?).

. Pertinence ensuite: plusieurs consultants auditionnés par la mission
s’interrogeaient quant a l'interprétation a faire de cet indicateur. En effet, pour ces
derniers, la mobilité professionnelle n’est pas une fin en soi, surtout quand les
cadres accompagnés mesurent mal au départ les possibilités effectives du marché
au regard par exemple de leurs compétences, de leur niveau de salaire ou encore
de leur bassin d’emploi, et évaluent du méme coup mal le réalisme de leur projet
de mobilité ou de reconversion. Dans une telle situation, les consultants rencontrés
estiment que le service a rendre a ces cadres est de les conduire en priorité a
explorer toutes les possibilités de leur poste actuel plutét qu’'a les encourager a
poursuivre dans la voie d'une mobilité.

[236] Dans ce contexte, la mission estime que I'indicateur relatif a la mobilité des actifs salariés ne
devraient pas étre un indicateur stratégique du mandat mais simplement un indicateur d’éclairage,
a la réserve que sa définition puisse évoluer vers une comparaison entre les mobilités des cadres
bénéficiaires des services de ’Apec et ceux qui ne le sont pas comme cela a été fait dans les cadres
des travaux MIES portés par I’Apec.

o Indicateur 4 « Taux de retour a l'emploi des cadres demandeurs d'emploi
bénéficiaires des services de conseil de I'APEC » : la tension sur le marché des cadres
observée en début de période du mandat (identifiable en particulier via le faible taux de
chomage global des cadres) explique en grande partie 'amélioration initiale de
I'indicateur, indépendamment de l'activité de I'’Apec. En effet, les recruteurs sont
d’autant plus enclins a recruter des demandeurs d’emploi qu’ils ont des difficultés a
trouver des actifs occupés pour satisfaire leurs offres d’emploi. Il faut par ailleurs
rappeler qu’a cette période I'accord-cadre avec Pole emploi ne produisait que des effets
limités en termes d’orientation de public demandeur d’emploi vers I’Apec (voir 'annexe
relative alarelation entre Péle emploi et’Apec). Dans un contexte ou I'accord-cadre liant
Pole emploi et '’Apec produirait I'entiéreté de ses effets, notamment sur I'orientation
vers ’Apec d'un nombre élevé de demandeurs d’emploi cadres en difficultés, il serait
logique de s’attendre a ce que le résultat de cet indicateur se dégrade, sans que cela ne
traduise la moindre baisse de performance de I'’Apec. Une fagon de contourner cette

95 Cette méthode, aussi appelée « différences de différences, est une technique statistique servant a évaluer l'effet d'un
traitement ou d'un dispositif en comparant la différence de situation d'un groupe de contréle et d'un groupe test avant et
apreés la mobilisation du traitement ou dispositif. Elle permet du méme coup d’imputer les changements de situation au
recours ou non au traitement/dispositif et donc de produire des analyses causales (pour le cas présent, cela permettrait
d’identifier la valeur ajoutée du fait pour un usager d’avoir bénéficié des services de I'’Apec par rapport a une personne qui
n’en a pas bénéficié). Pour plus de détails sur les techniques utilisées, voir « Les méthodes économétriques d’évaluation »,
Denis Fougeére, Revue francaise des affaires sociales, n°1-2, 2010.

96 A noter : a compter de 2021, dans le cadre du Conseil en évolution professionnelle, I'’Apec devra désormais informer les
cadres concernés qu’ils entrent dans un parcours CEP. Cela conduira I’Apec a manipuler le NIR (numéro d’inscription au
répertoire de I'Insee) en vue de transmettre des données CEP sur la plateforme nationale Agora.
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difficulté consisterait a évaluer la valeur ajoutée différentielle d’avoir bénéficié des
prestations de I’Apec plutdt que de ne pas en avoir bénéficié pour un cadre demandeur
d’emploi. Ces méthodes de double différence avec contrefactuel sont relativement
lourdes a mettre en ceuvre?’ ce qui justifierait un rapprochement avec Péle emploi. En
effet, au-dela des enjeux de méthodologie et de capacité de traitement informatique (cela
peut s’acquérir méme si cela représente un cofit - ’Apec est en train d’en faire la preuve
avec les travaux menés sur I'impact économique et social de son activité évoqués
précédemment), Péle emploi a d’ores et déja acces a la DSN (auparavant a la DPAE -
déclaration préalable a I'embauche) et dispose par ailleurs de la vision globale via son
accord-cadre avec I’Apec des cadres demandeurs d’emploi qui recourent a I’APEC, pour
quels services et de ceux qui n’y recourent pas. La mise en ceuvre d’'un tel indicateur
semble donc non seulement accessible, mais aussi profitable, a la réserve d’'un travail
préalable entre I’Apec et Péle emploi pour son calibrage fin.

L Indicateur 5 « Taux d'insertion des jeunes diplomés bénéficiaires des services de
conseil de I'APEC » : les jeunes diplomés du supérieur qui mobilisent I'’Apec sont peu
nombreux en volume (voir annexe relative aux jeunes diplomés). Comme indiqué
précédemment, la donnée est du coup délicate a interpréter en I'état. Une facon de
consolider l'indicateur consisterait a se mettre en capacité de comparer l'insertion
professionnelle des jeunes qui recourent a I’Apec avec l'insertion de ceux qui n'y
recourent pas, le tout en comparant des jeunes qui ont des profils proches (discipline,
type d’établissement diplomant...) afin de limiter les biais de sélection. Du coté des
universités (ou se situent les plus gros volumes d’étudiants), la réalisation d’enquétes
d’'insertion professionnelle des diplomés est désormais une mission bien identifiée,
mission qui est portée opérationnellement par des observatoires locaux. Le calibrage des
questionnaires fait I'objet d’'un pilotage national sous I'égide de la commission des
présidents d’université (CPU) en lien avec le ministére de I'enseignement supérieur
(MESRI). Dans ce contexte, un partenariat entre I’Apec, la CPU et le MESRI pour ajouter
une question relative au fait que I'’étudiant dipldmé a mobilisé les services de ’Apec dans
sa phase d’insertion professionnelle permettrait de mieux évaluer I'apport réel pour ces
derniers des services de '’Apec et du méme coup de mieux les calibrer. Cet élément
s’inscrit dans la perspective plus globale d'un partenariat a intensifier avec le monde de
I'enseignement supérieur en général, et de 'université en particulier. Les auditions
réalisées par la mission en ce sens indiquent que des bénéfices partagés sont
envisageables.

° Indicateur 10 « Part des offres en "sourcing+" ayant été satisfaites » : la difficulté
principale quant a I'analyse de cet indicateur réside dans le fait que rien ne permet de
savoir si le candidat in fine retenu a été trouvé via ’Apec ou via un autre canal (les
recruteurs auditionnés ont tous fait part a la mission utiliser plusieurs canaux et
jobboards pour publier leurs offres d’emploi, souvent cinq a six différents au moins). Il
est donc erroné de considérer que cet indicateur traduit stricto sensu I'efficacité de la
prestation Apec de sourcing+. En I'état des systemes d’information actuels, cette
difficulté parait difficilement surmontable (certains cadres voyant l'offre sur apec.fr
candidatent effectivement via apec.fr mais d’autres utilisent d’autres canaux de
candidatures). Pour autant, cette prestation ne se réduit pas a la stricte recherche de
candidats par des techniques de sourcing/matching, elle vise plus globalement a

97 Relevons néanmoins que les travaux conduits depuis 2019 par I’Apec sur I’évaluation de I'impact économique et social
de son activité (voir ci-dessous) mobilisent des méthodologies proches ou comparables, ce qui mettra du méme coup plus
en capacité les équipes de I’Apec et son conseil d’administration de s’approprier ce type de productions nouvelles.
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travailler en amont l'offre avec le recruteur pour éventuellement reformuler les attendus
du poste, les compétences ciblées, le montant du salaire, etc. Il est raisonnable de
considérer que c’est ce travail, pris dans son ensemble, qui concoure au succes de la
procédure de recrutement, que le candidat ait vu l'offre sur le site apec.fr ou ailleurs.
Quoiqu'’il en soit, il n’y a pas de raison a priori de penser que les parts de marché de I’Apec
fluctuent de facon forte d’'une année sur l'autre, conservant du méme coup une
pertinence au suivi de cet indicateur dans le temps. La mission considére en conséquence
qu’un tel indicateur mérite d’étre conservé mais estime qu’un travail d’analyse devrait
étre mené sur une période de temps donné aupres d’entreprises bénéficiaires pour
estimer, méme approximativement, la part des recrutements émanant effectivement de
candidats trouvés via I’Apec.

° Indicateur 12 « Part des recrutements de cadres ayant fait I'objet d'une diffusion
d'offre d'emploi sur le site www.apec.fr » : cet indicateur est un indicateur de résultat
dans la mesure ou il est a la fois le résultat des campagnes de communication de I’Apec
pour faire connaitre son offre de services, son réle d’'intermédiation et son jobboard
aupres des entreprises et de I'efficacité de son action d’'intermédiation pour que les
entreprises parviennent a trouver le bon candidat (profilothéque de candidats, service
sourcing+...). La connaissance de facteurs qui en déterminent I’évolution a court terme
est limitée. Pour autant, cet indicateur refléte en quelque sorte la part de marché de
I’Apec sur I'emploi des cadres et constitue a ce titre un indicateur avancé objectif d’alerte
quant a la perception qu’ont les employeurs de 'intérét de recourir a I'Apec, au-dela des
données déclaratives qu’ils expriment dans les barometres image commandés par
I’Apec. La mission considere donc qu’un tel indicateur doit rester en visibilité du comité
de suivi du mandat de service public, sans doute plus en indicateur d’éclairage que de
pilotage stratégique.

1.3.5 D’autres voies d’évaluation de |'expérience utilisateurs mériteraient d’étre explorées ou
mieux utilisées

[237] Au-dela des éléments détaillés ci-dessus portant sur la mesure de I'expérience utilisateurs
déployée par I’Apec, il existe d’autres modalités d’analyse des parcours qui gagneraient a étre plus
utilisées et mises en avant par I’Apec dans I'évaluation de son activité et dans le dialogue avec le
comité de suivi du mandat de service public.

® La gestion des réclamations

[238] La problématique de la gestion des réclamations des cadres utilisateurs des services de I’Apec
en est la premiere dimension. En 2017, le sujet du traitement des réclamations faisait I'objet d’'une
identification comme enjeu prioritaire dans le cadre des travaux du Plan digital de I'’Apec (« Dispositif
de réclamation 360 »98). A ce jour, c’est le pdle relation clients (PRC) de la direction du métier et de
I'animation du réseau qui a pour réle de traiter les réclamations et en son sein un coordonnateur
« réclamations clients ».

[239] Cependant, il n’est pas apparu a la mission que I’Apec avait une politique proactive et
ambitieuse pour faire des réclamations un levier d’amélioration continue de sa qualité de service et
de I'expérience utilisateurs. A titre d’exemple, aucun des cadres ou managers rencontrés en centres

98 Pour mémoire, ce sujet faisait déja I'objet d’une priorité dans le plan stratégique 2016 de I'’Apec : « Gérer, au niveau
national, toute réclamation en ouvrant un dossier et en s’assurant de son bon traitement ».
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n’a abordé ce sujet de lui-méme comme alimentant sa pratique professionnelle (contrairement par
exemple aux retours sur la satisfaction utilisateurs). Le volume excessivement faible de réclamations
collectées illustre a lui-seul cette faible mobilisation : entre le 1er janvier 2020 et le 31 aofit 2020,
seules 68 réclamations ont été collectées (ce qui amene a une estimation annuelle d'une centaine de
réclamations). Par comparaison, Péle emploi collecte prés de 250 000 réclamations par an%. Si on
considére ala fois que ’Apec n’a pas d’activité relative a I'indemnisation contrairement a P6le emploi
et que I'Apec sert un nombre beaucoup plus réduit de personnesi®, on aurait pu s’attendre a
observer a I’Apec, en fourchette basse, plus d’'un millier de réclamations et, en fourchette haute,
plusieurs dizaines milliers (en effet, le nombre de visiteurs uniques du site apec.fr s’éléve en moyenne
mensuelle a environ 1,2 millions de visiteurs uniques).

[240] Plusieurs parametres expliquent cette faiblesse du nombre de réclamations collectées par
I’Apec:

° La nature du travail fournie par les consultants et le souhait pour les bénéficiaires de ne
pas dégrader leur relation avec le consultant qui les accompagne par 1'émission d'une
réclamation : la derniére enquéte de satisfaction a froid (réalisation 2019) montre ainsi
qu’'un des premiers facteurs de satisfaction des bénéficiaires tient a la qualité du travail
des consultants, qualité reconnue par les utilisateurs des services ;

° La conduite d’actions préventives déployées par ’Apec : un processus de surveillance
des réseaux sociaux est piloté par la direction de la communication (prestation
externalisée), un systeme d’alerte automatisée quant aux mauvaises pratiques effectuées
sur la profilothéque de I'’Apec!9! a été mis en place, une surveillance des questionnements
émis par des bénéficiaires sur le chat du site de I'apec est opérée, un chat inter clients a
été mis en place sur le site afin d’aider en ligne les clients via une communauté de clients
aguerris.

o La faible mise en visibilité des moyens pour émettre une réclamation : a janvier 2021,
sur le site Internet de I'Apec, il faut se rendre dans la foire aux questions (FAQ) pour
trouver l'onglet permettant d’émettre une réclamation en lignel02, A titre de
comparaison, sur le site de Pole emploi, chaque demandeur d’emploi peut émettre une
réclamation depuis son espace personnel.

° Une absence d’identification des réclamations dans les process internes de I’Apec : il a
été indiqué a la mission qu’il est probable que bon nombre de demandes des
bénéficiaires n’est pas retracé en tant que tel comme réclamations et est traité en direct
par les acteurs concernés (collaborateurs du réseau ou du péle relation clients) lorsque

99 Calcul de la mission a partir des éléments du rapport Igas-Igf « Evaluation de la convention tripartite 2015-2018 entre
I'Etat, 'Unédic et P6le emploi » novembre 2018 : 367 874 réclamations introduites au cours de ces 18 mois, soit I'équivalent
de 245249 sur 12 mois. A noter quun peu plus de 80 % de ces réclamations portent sur les motifs
« inscription/indemnisation » et « gestion de liste/indemnisation ».

100 Toutes catégories confondues (A a E), un peu plus de 6 millions de personnes sont inscrites a Péle emploi en 2019. Coté
Apec,en 2019, 125 448 cadres ou jeunes diplomés ont eu recours a ses services de conseils et 14 979 entreprises. Le volume
de bénéficiaires réels des services de I’Apec est par ailleurs beaucoup plus important si I'on ne se cantonne pas aux seuls
bénéficiaires des services de conseils mais que I'on prend en compte toute personne qui utilise le site internet de 'Apec que
ce soit pour collecter de I'information sur les cadres, utiliser des autoconsommables en libre acces, consulter des offres
d’emploi ou en faire figurer. A titre d’exemple, en 2019, I’Apec recense plus d’1,7 millions de comptes de cadres ouverts sur
son site Internet.

101 Plus de 20 000 alertes de ce type ont été remontées au cours des huit premiers mois de 2020, ayant conduit au blocage
de preés de 1500 comptes d’acces a la profilotheque.

102 ] existe aussi un lien « contactez-nous » disponible en pied de page du site avec un formulaire ou un numéro de
téléphone, sans qu'’il soit explicitement fait mention d'un souhait de réclamation.
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les bénéficiaires en font part. Si ce phénomene offre I'intérét d’'une résolution rapide des
demandes, il présente I'inconvénient de ne pas tracer formellement les incidents ou
réclamations et empéche du méme coup d’en faire un levier d’amélioration plus globale
et structurelle de la qualité de service dispensée par I’Apec (afin d’éviter que les mémes
causes produisent sans cesse les mémes problémes).

[241] In fine, la mission considére que la boucle d’amélioration continue de la qualité dont les
réclamations sont un aspect important n’est pas suffisamment structurée et qu’une facilitation de
I'expression des réclamations doit étre recherchée ainsi que leur meilleure tracabilité interne a
I'Apec.

® Le testing des services par des « utilisateurs mystéres »

[242] La méthode des « utilisateurs mysteres », dénommeée « clients mysteres » dans le monde de
I'entreprise, vise a tester en situation réelle la qualité de service d’'une organisation. L’activité de
I’Apec se préterait bien a ce type de méthodes qui peut étre riche d’enseignement, notamment pour
harmoniser la prise en charge entre collaborateurs de I’Apec. Elle serait un utile complément au
travail amont d’homogénéisation des pratiques portées par le péle métier du siége de I’Apec via la
formation et I'’échange de bonnes pratiques. Elle devrait néanmoins se faire de fagon coconstruite
avec les représentants du personnel sur son calibrage et transparente avec les collaborateurs sur les
résultats obtenus.

° L’analyse approfondie des parcours d’accompagnement

[243] La problématique du respect par les cadres accompagnés par I’Apec des jalons de parcours
identifiés avec leur consultant est une piste prometteuse pour mieux identifier les ruptures de
parcours et un taux faible de transformation des prescriptions établies par un consultant pour tel ou
tel service, et ainsi en analyser les causes (erreur de diagnostic initial, manque d’adhésion du cadre
au départ, changement de situation du cadre nécessitant un réexamen du parcours prévu lors du
diagnostic de situation...). Une structuration plus poussée de l'activité de I’Apec en logique de
parcours constituerait une base précieuse pour avancer dans cette direction et y associer des
indicateurs pertinents de suivi (il est vraisemblable que toute I'activité de I’Apec ne se préte pas a ce
formatage mais seulement une partie comme par exemple les prestations Nouveaux horizons, Next
step ou encore le CEP). Cela pose aussi de fagon plus nette la logique d’'une contractualisation entre
le cadre et I’Apec (ou l'entreprise et 'Apec) quant aux engagements réciproques sur les actions
respectives a conduire pour atteindre des objectifs partagés et fixés dés le départ.

2 Le souci d’une utilisation plus efficiente des ressources implique une
mobilisation accrue de I’expérience utilisateurs

2.1 Laremise en cause répétée de I'existence de I’Apec a constitué une incitation pour
I’Apec a mieux justifier son action au regard du besoin des bénéficiaires

[244] Le souci d’'une utilisation efficiente des ressources tirées de la cotisation imprégne fortement
les équipes de I'Apec et ce depuis longtemps. L’illustration la plus patente en est l'indicateur
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stratégique du mandat 2017-2021 portant sur son efficience productivel%. Pour autant, un certain
nombre d’acteurs, notamment coté entreprises, réémettent périodiquement I'éventualité d'une
disparition de I’Apec au motif d'un service rendu insuffisant et des « charges » sociales excessives
que représenteraient la cotisation pour les acteurs économiques% (pour mémoire, la cotisation
patronale moyenne représente un montant annuel légérement inférieur a 20 euros par cadrel05).

2.1.1  Une démarche innovante d’évaluation de I'impact économique et social de I'activité de
I’Apec est engagée depuis 2019

[245] Cette pression pesant sur I’Apec I’a conduit a initier des travaux pour mieux justifier son utilité
en menant une évaluation de I'impact économique et social de son activité. Cette démarche innovante
pour I'’Apec a été initiée début 2019 et est portée par la direction Données, études et analyse. Les
premiéres cibles d’analyse sont les cadres en poste et les TPE/PME avec de premiers résultats établis
fin 2020. L’exercice d’évaluation de I'impact porte sur les effets directs mesurables (ex. accélération
d’'un recrutement) mais aussi sur les effets indirects ou cofits évités (par exemple, un chef
d’entreprise PME auditionné par la mission a détaillé le fait que grace aux services de matching et de
sourcing de I’Apec, services adossés a la profilothéque des candidats cadres enregistrés sur le site de
I'Apec, cet employeur avait effectué un recrutement qui, pour le méme type de profil, lui aurait colter
plusieurs milliers d’euros s’il avait dii externaliser cette prestation a une entreprise spécialisée,
somme considérable de son point de vue au regard de la petite taille de son entreprise).

° Le volet TPE/PME

[246] Une premiere présentation des résultats a été faite au conseil d’administration de I’Apec en
octobre 2020 sur les effets directs mesurés et une autre est prévue en janvier 2021 sur les effets
indirects. Concernant les cadres actifs salariés, une premiere restitution a été faite en comité de
pilotage interne du projet d’évaluation de I'impact économique et social début 2021.

[247] Concernant le volet TPE/PME, le champ de I'analyse portait sur les TPE/PME ayant au moins
un cadre et ayant publié au moins une offre d’emploi cadre sur une période donnée. Deux durées
d’analyses étaient prises en compte : 3 a 6 mois aprés la publication de I'offre d’emploi cadre et 15 a
18 mois ; les deux échantillons sont donc distincts (I'un porte sur des entreprises ayant publié en
2018, l'autre en 2019), mais ce dispositif permet de mesurer des effets a court et moyen terme. Les
six principaux indicateurs d’évaluation sont :

a. Economie du temps de recruteur en jours
b. Durée de recrutement
c. Performance

d. Durabilité

103 Ratio en %o : Heures de production de services dédiées aux clients APEC (cadres, jeunes diplomés et entreprises) / le
montant des recettes de service public (cotisation annuelle obligatoire et subventions - hors régularisation sur les années
antérieures). Pour plus de détails voir 'annexe relative aux indicateurs stratégiques du mandat de service public.

104 Cet élément a été confirmé a la mission par plusieurs interlocuteurs auditionnés sans qu’il n’ait a ce jour eu de traduction
concrete dans des résultats de négociations des partenaires sociaux.

105 Au taux de cotisation de 0,024 % pour la part salarié et de 0,036 % pour la part employeur, la cotisation annuelle avoisine
les 12 euros pour les cadres et les 18 euros pour les employeurs (salaire moyen cadre 1égerement supérieur a 4 000 euros
mensuels).
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e. Adéquation du recrutement
f. Taux d’abandon

[248] L’étude distingue les « non clients » de I’Apec (jobboard ou services Apec), les « clients du
seul jobboard » (publication d’offres d’emploi cadre sur apec.fr) et les « clients de I'’Apec qui utilisent
alafoisle jobboard et les services recrutement de I’Apec » (ex. sourcing+, Aide a la rédaction d’offre).

[249] Les résultats obtenus indiquent des effets globalement positifs :

a. Economie du temps de recruteur en jours : les recruteurs utilisateurs du site apec.fr économisent
deux jours de travail (six jours consommeés au lieu de huit)

b. Durée de recrutement : les recruteurs qui sont a la fois utilisateurs du site apec.fr et des services
de I’Apec gagne une semaine et demie (9 semaines au lieu de 10,5)

c. Performance : les recruteurs qui sont utilisateurs de I’Apec (du site ou des services Apec) gagnent
substantiellement en satisfaction quant au profil du candidat recruté ; ils estiment en moyenne que
le candidat correspond a 100 % aux attentes du poste quand pour les non utilisateurs de I'Apec, la
satisfaction atteint en moyenne 21 points de pourcentage de moins.

d. Durabilité : le fait de recourir a 'Apec sécurise nettement les recrutements ; a la question « la
personne recrutée est-elle encore présente dans votre entreprise », 52 % des entreprises non
utilisatrices de I’Apec répondent oui quand le taux monte a 82 % pour les entreprises utilisatrices du
jobboard et 78 % pour celles utilisatrices du jobboard et des services Apec.

e. Adéquation du recrutement: 'adéquation est pour ainsi dire similaire quand une entreprise
recourt a 'Apec (81 % pour les non utilisateurs versus 78 % pour les utilisateurs des services
recrutement Apec). La légére baisse d’adéquation exprimée par les recruteurs peut venir de ce que
I’Apec appelle « le pas de coté » qui tient au fait que I’échange avec les services recrutement de I'Apec
peut pousser une entreprise a recruter un profil ayant des compétences légerement différentes de
celles imaginées au préalable.

f. Taux d’abandon : aucun effet significatif n’est identifié.

[250] Ces résultats indiquent une plus-value claire pour les TPE/PME de recourir a 'APEC en
particulier pour réduire la durée de leurs recrutements, économiser du temps de recruteur, identifier
des candidats qui apportent plus de satisfaction et sécuriser les recrutements par un risque
d’abandon moindre apreés le recrutement. On peut néanmoins s’étonner de 'absence de plus-value
identifiée au fait de mobiliser les services recrutement de I’Apec par rapport a n’utiliser que le site
apec.fr. Cette situation peut s’expliquer de deux facons :

L la plus-value de ces services aupres des TPE/PME serait trop faible pour étre identifiée

L des biais statistiques fausseraient I’évaluation de I'apport de ces services, ces biais étant
dus a des caractéristiques en partie inobservables des TPE/PME qui recourent a ces
services de recrutement (et en tout cas non intégrées dans les modélisations
économétriques). Ce phénomeéne pourrait par exemple s’expliquer par le fait que les
TPE/PME qui recourent aux services Apec auraient un profil différent des TPE/PME qui
n’utilisent que le site apec.fr et le jobboard. Au regard des auditions faites par la mission
et du profilage de certaines de ces prestations, il semble vraisemblable que les TPE/PME
qui recourent a ces services rencontrent plus de difficultés a recruter des cadres. On
observe ainsi (voir tableau ci-dessous) que 70 % des TPE/PME qui recourent a un
service recrutements de I’APEC sont implantées hors Ile-de-France contre 58 % parmi
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celles qui n’utilisent que le site apec.fr; dans la méme logique, 58 % des premiéres
expriment rencontrer des difficultés pour recruter des cadres quand les secondes sont
un peu moins nombreuses a exprimer ces difficultés (54 %)1%. L’hypothése serait dans
ce contexte que le recours aux services de recrutement Apec permet aux entreprises qui
les utilisent d’atteindre des indicateurs de résultats comparables aux entreprises qui
n’utilisent que le site apec.fr alors qu’elles rencontrent des difficultés de recrutement
objectivement plus grandes ce qui les conduirait, en I’absence des services recrutements
de T'Apec, a des performances de recrutement plus dégradés. Une telle hypothese
mériterait des investigations statistiques pour étre vérifiée car les enseignements a tirer
quant a I'impact des services de I’Apec sont potentiellement opposés : des services
recrutements peu utiles versus des services recrutements permettant de contrebalancer
les difficultés de recrutement supérieures des entreprises pour lesquelles recruter un
cadre est le moins simple.

Profil des TPE/PME qui recrute un cadre (évaluation de I'impact économique et social de
I’Apec volet TPE/PME)

TPE-PME ayant recruté auv moins un cadre
au cours des 12 demiers mois

TPE/PME ayant moins de 50 salariés

TPE-PME implantées hors lle-de-France

TPE/PME dans les Services

TPE/PME dans I'lndustrie

TPE/PME dont le Chiffre d’Affaires
est en forte croissance ouv en développement

TPE/PME qui rencontrent des difficultés pour 58?
recruter des cadres en général =

Sourog D ADeC, enoulihes MES, 2020

¥

[Exemple de lecture : 40% des TPE-PME non clientes de mains de 50 salafés ont recruté gu moins un

cadre au cours des 12 demiers mois, versus 74% des clientes apec fr et 45% des
clientes opecfr et serdces recrutement.

Source :

Apec, document de présentation au Conseil d’administration du 21 octobre 2020 sur la mesure de

I'impact économique et social de I'’Apec - effets directs du volet TPE/PME.

[251] Concernant I'estimation des effets indirects de l'activité de ’Apec aupres des TPE/PME (a
savoir les colts évités par les entreprises grace a leur recours a I'’Apec), elle repose sur toute une
batterie d’hypotheses (plus-value d’'un cadre en poste, colit d'un jour-recruteur, salaire annuel d'un
cadre, etc.) au premier rang desquelles le fait que l'appréciation des répondants quant a la
performance du cadre recruté se transpose de facon linéaire en gains monétaires pour I'entreprise
recruteuse (et ce alors que le questionnaire de 'enquéte ne mentionnait pas explicitement cette
implication aux interviewés). Ces précautions méthodologiques rappelées, I'’Apec estime que le cofit

106 Notons néanmoins que |'écart est ici faible et sa significativité vraisemblablement réduite.
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évité pour une TPE/PME grace a I'’Apec avoisine les 10 000 euros. Ces résultats provisoires
mériteraient d’étre publiés dans une revue a comité de lecture afin que la méthode utilisée soit
examinée et validée par des relecteurs externes et indépendants (rappelons néanmoins que I’Apec
s’est doté d’'un comité d’experts externes accompagnant sa démarche MIES).

® Les cadres en poste

[252] Aladate de finalisation de la présente annexe, seuls les résultats portant sur les effets directs
de l'activité de I’Apec pour les cadres en poste étaient disponibles!07, non les effets indirects.

[253] L’Apec atenté d’'isoler différents effets directs possibles de son action :

° sur le sens a donner a sa carriére
° sur la mobilité externe

° sur les périodes de chémage

L sur la rémunération

° sur la satisfaction au travail

° sur les arréts de travail

[254] Il ressort de cette analyse que I'effet positif le plus net porte sur le fait que le recours a I'’Apec
permet a davantage de cadres de concrétiser leur projet de mobilité externe (cf. voir ci-dessus sur
I'indicateur du mandat relatif au taux de mobilité), en particulier pour les femmes et les cadres de
plus de 45 ans. Les effets directs sur la rémunération et les arréts de travail sont eux de moindre
ampleur mais permettront d’estimer des effets financiers indirects aussi bien pour les cadres que
pour la collectivité (moindres indemnités versées pour arréts de travail). Tout comme pour le volet
TPE/PME, ces travaux mériteront d’étre publiés dans une revue a comité de lecture afin que la
méthode utilisée soit examinée et validée par des relecteurs externes et indépendants.

[255] La mission Igas salue le volontarisme de I’Apec a s’étre engagée dans la voie innovante d’une
évaluation de I'impact de son activité. Cette démarche mérite d’étre poursuivie et élargie a des
bénéficiaires non encore pris en compte (Jeunes diplomés, demandeurs d’emploi...). Elle entre bien
en écho aux préconisations de la mission faite précédemment sur les indicateurs du mandat. Elle
regrette néanmoins que cette évolution se soit faite au dépens d’autres travaux permettant de
connaitre la satisfaction utilisateurs (cf. arrét des enquétes a froid en 2019 pour redéployer des
moyens vers I'analyse d'impact) et ce d’autant plus que cela a conduit a arréter des enquétes dont les
données permettaient d’alimenter des indicateurs du mandat (cf. indicateurs d’éclairage sur les parts
de marché de I'Apec). 1l est vraisemblable qu'un examen des moyens déployés sur les études plus
générales de I’Apec serait plus opportun (voir 'annexe relative aux études).

2.1.2  La diffusion, dans la culture métier de I’Apec, de la notion de « juste conseil » est
porteuse d’évolutions futures prometteuses

[256] Toujours pour mieux justifier son activité, ’Apec a engagé plusieurs actions vis-a-vis de ses
collaborateurs afin de faire évoluer les pratiques métiers dans une logique de plus grande efficience.
A titre d’exemple, la notion de « juste conseil » consistant a allouer un temps de conseil proportionné

107 Mesures de I'impact économique et social de I’Apec sur les cadres salariés, COPIL MIES du 5 janvier 2021, PPT Apec.
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ala complexité des sollicitations adressées a ’Apec et au besoin des personnes infuse de plus en plus
la culture professionnelle des consultants. Aux dires de plusieurs collaborateurs de I'Apec, I'arrivée
de cette notion a I’Apec a été source d'un grand nombre de débats internes, certains consultants
estimant que leur mission est d’accompagner un cadre pris en charge jusqu’au bout de sa démarche
et non de mettre une limite a la prise en charge au regard d’une logique d’intérét général externe
(adéquation du projet au marché, efficience de I'allocation des moyens de I’Apec...).

[257] Cette notion nouvelle de « juste conseil » a émergé dans le cadre des travaux d’élaboration du
Cadre de référence des métiers Apec adopté mi 2019 et s’est décliné ensuite dans les documents
opérationnels de I'Apec (ex. suivi de la stratégie digitale fin 2019, dialogue de performance et note
stratégique régionale pour 2020). Il semble a la mission que cette nouveauté est source d’évolutions
futures prometteuses pour travailler plus finement la problématique de I'allocation des moyens de
I’Apec envers les publics qui en ont le plus besoin, le tout dans une logique d’universalisme
proportionné, que I'on pourrait résumer suivant la formule « donner plus a ceux qui ont moins » (tout
demandeur doit avoir une réponse a sa sollicitation mais cette réponse doit mobiliser les ressources
Apec a un niveau justifié et pertinent au regard de l'intérét général).

[258] La problématique nouvelle de la convergence des intéréts, en particulier de l'intérét des
bénéficiaires et de I'intérét général, pose des questions pratiques sensibles : comme le soulignent des
collaborateurs de I'Apec, il faut étre vigilant « a formuler le principe de réalité « diplomatiquement »,
sans provoquer de découragement »198, I'enjeu d’adhésion et d’engagement des bénéficiaires dans
les prestations de conseil étant un gage majeur de réussite et d’efficacité des actions conduites par
I’Apec. A la limite, il se pourrait que, dans certains cas, I'application de cette logique de «juste
conseil » impacte négativement la satisfaction des bénéficiaires qui pourraient eux désirer que les
consultants de I’Apec continuent de les accompagner et de leur servir des prestations de conseil alors
méme que I'Apec ne le jugerait pas utile au regard de I'intérét général, des besoins du marché et
d’autres cadres plus dans le besoin. Tout I'enjeu est donc de maitriser 'expérience utilisateurs de
maniere a agir en connaissance de cause.

[259] Cette dynamique portée par I’Apec de juste conseil entre parfaitement en écho de dispositifs
récents tels que le CEP démissionnaire (conseil en évolution professionnelle) dont I’Apec est par
ailleurs un opérateur : en effet, pour faire bénéficier un salarié démissionnaire de droits a I'assurance
chomage, il est exigé au préalable qu’il monte un projet d’évolution professionnelle suffisamment
solide et étayé de sorte a ce que ce projet soit validé par 'organisme Transition Pro de sa région ; en
d’autres termes, le soutien public est conditionné au fait que la pertinence du projet au regard de
'intérét général est avérée.

[260] La mission estime que la mobilisation de cette notion de « juste conseil » est si structurante
pour l'activité a venir de I’Apec, tant a un niveau stratégique qu’opérationnel, qu’elle mériterait de
figurer comme objectif de '’Apec dans le prochain mandat de service public aussi bien pendant I’acte
de conseil d'un consultant que lors de la phase amont de captation de publics (mener des actions
pour promouvoir les services de I’Apec aupres des publics les plus a risque dont les besoins sont les
plus importants).

108 In « Focus Indicateurs de satisfaction a chaud » présenté en comité de suivi du mandatle 11 février 2019.
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2.2 La construction de parcours d’accompagnement nécessite une connaissance
approfondie des besoins et de la fagon qu’ont les publics de s’orienter dans |'offre
de services

2.2.1  Des prises en charge encore peu structurées autour d’une logique de parcours

[261] Leterme de « parcours » est un mot largement utilisé au sein de I’Apec. Il ne décrit cependant
que trés imparfaitement la réalité de I'activité de ’Apec. Tout d’abord, la majorité des bénéficiaires
ne mobilise qu'un nombre tres réduit de prestations de ’Apec (58 % des bénéficiaires annuels APEC
ne mobilisent qu’une seule et unique prestation de I’Apec19) si bien que parler pour ces derniers de
« parcours de conseil » semble aujourd’hui excessif, sauf a considérer que la phase initiale de
navigation autonome sur le site Internet de I'Apec, la prise de rendez-vous en ligne et la participation
a un atelier ou un entretien constituent un « parcours ». Afin d’analyser finement la réalité des
services rendus par I’Apec et recus par les bénéficiaires, il faut de plus distinguer la nature des
services : ceux relatifs a des problématiques de postulation a plus ou moins court terme (rédaction
de CV, préparation d’entretien par exemple) ne conduisent pas a des parcours de conseil méme s’il y
a bien des conseils qui sont prodigués ; les services que I'on peut qualifier a proprement parler de
« parcours de conseil » sont les démarches plus longues qui conduisent a un cheminement réflexif
dans I’évolution professionnel. De plus, utiliser le terme de « parcours » a peu de réalité coté
entreprises pour lesquelles I'offre de services de I’Apec a réguliérement été présentée a la mission en
termes de « catalogue », illustrant du méme coup l'absence de logique de parcours. La mission
nuancerait cependant cette appréciation de bon nombre de collaborateurs de I'Apec: si la
dispensation de prestations sur 'amélioration de la fonction RH s’inscrit peu dans une logique de
parcours de conseil, un certain nombre de prestations concernant la mise en relation s’assimile bien
a une logique de parcours. A titre d’exemple, la prestation sourcing+ conduit les conseillers Apec a
faire un diagnostic du besoin et de la situation de I'entreprise, a travailler avec I'entreprise le contenu
de l'offre (rédaction, niveau de salaire, qualifications...), a rechercher des candidats pertinents, et a
échanger ensuite avec 'entreprise sur les meilleurs profils.

[262] Des lors, il apparait pertinent de distinguer deux notions : les parcours bénéficiaires dont on
peut considérer qu’ils s’inscrivent sur un temps court et sont généralement mono prestation
(autoconsommables en ligne, prestations de postulation...) et les parcours que I'on pourrait qualifier
de conseil qui s’étalent eux sur un temps plus long et conduisent plus naturellement a mobiliser
différentes prestations autour d’un projet unique d’évolution professionnelle. Cette distinction aurait
le mérite non seulement de mieux valoriser les services délivrés par I’Apec en ligne mais aussi de
pointer que méme pour un cadre n’ayant recours qu'une prestation ponctuelle c’est toute son
expérience utilisateur qui doit étre prise en compte par I’Apec depuis la facon qu’il a eu de venir au
contact de '’Apec jusqu’a sa consommation de service.

[263] Or la fagon avec laquelle les bénéficiaires s’orientent au sein de I'offre de services de I’APEC
est aujourd’hui une problématique peu structurée, dans la mesure ou la logique de guichet ouvert et
la volonté de servir en premier lieu un maximum de prestations (cf. ci-dessus) priment!10. La fagon
qu’'a ’Apec de mesurer le « temps client » illustre elle aussi I'identification imparfaite qu’'a I'’Apec du
parcours réel d’accompagnement des bénéficiaires. Cet indicateur est aujourd’hui défini comme le
temps passé par les collaborateurs pour chaque utilisateur et non le temps réel passé par chaque

109 Données d’activité pour 2019 transmises par I’APEC a la mission.
110 Cette remarque doit bien str étre nuancée par le fait qu’en situation de conseil, les consultants construisent avec les
bénéficiaires un parcours de prise en charge qu’ils essayent par définition de faire le plus cohérent possible.
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utilisateur a bénéficier de prestations de conseil de '’Apec : un cadre qui participerait pendant quatre
heures a un atelier sur I'approche réseaull!l composé de huit participants ne se verrait affecter qu'une
proratisation de 30 minutes (4h/8 participants = 30 minutes) a son « temps client » (voir I'annexe
relative aux modalités de délivrance des prestations).

[264] Comme évoqué précédemment, I’Apec n’a qu'une attention limitée dans son pilotage de
I'expérience utilisateurs aux ruptures de parcours ou aux bénéficiaires ne suivant pas les
prescriptions effectuées par les consultants. La seule véritable exception a ce constat porte sur le
pilotage de la prise de rendez-vous qui fait lui I'objet d’'une attention renforcée : les annulations de
rendez-vous ou le taux d’aléa induit par des rendez-vous non honorés par les bénéficiaires sont suivis
avec attention afin de redéployer aussi vite que possible les rendez-vous disponibles a d’autres
bénéficiaires sans quoi les créneaux vides des consultants constituent une perte nette de valorisation
économique de la cotisation pour I’Apec et donc d’efficience productive sur laquelle porte un des
indicateurs stratégiques du mandat.

2.2.2 la logique de parcours progresse néanmoins, augurant d’évolutions futures positives
pour les bénéficiaires (diagnostic situationnel, référent de parcours)

[265] L’ensemble des constats ci-dessus doit étre nuancé car plusieurs éléments indiquent que la
logique de parcours progresse au sein de I’Apec. Non seulement certaines prestations en
développement correspondent bien dans leur conception intrinséque a une logique de parcours de
prise en charge mais aussi des évolutions récentes indiquent un renforcement de la logique de
parcours dans la modalité d’intervention de I’Apec.

[266] Concernant le volet prestations, comme évoqué précédemment, certaines d’entre elles ont
dans leur conception méme une logique itérative qui conduit un méme consultant a étre en contact
a plusieurs reprises avec un bénéficiaire sur une période pouvant s’étaler sur plusieurs mois. C’est
notamment le cas des prestations comme Next step!12, Nouveaux Horizons!13, CEP démissionnaire!14
ou, dans une moindre mesure, Objectif 1er emploills.

[267] Par ailleurs, '’Apec a engagé en 2019 dans la continuité des travaux relatifs au Cadre de
référence des métiers APEC une réflexion approfondie sur I'étape initiale du diagnostic des besoins
des demandeurs. L’enjeu est de parvenir a un « diagnostic situationnel partagé » avec le bénéficiaire

111 Ce type d’atelier vise a outiller les cadres dans leur recherche d’emploi pour approcher des secteurs, entreprises et
professionnels qui exercent dans des champs qui les intéressent.

112 Cette prestation en individuel pour les cadres ayant déja plusieurs années d’expérience se décompose généralement en
trois rendez-vous s’étalant sur une période de trois mois. Elle est consécutive a une phase préalable de diagnostic, entre
chaque rendez-vous un plan d’actions est établi avec le cadre, I'objectif étant qu’a la fin de la prestation la personne ait mené
les actions déterminées au départ pour avancer sur son projet.

113 Cette prestation qui mixe collectif etindividuel s’adresse a des demandeurs d’emploi préférentiellement de longue durée
qui, malgré leurs multiples candidatures, ne parviennent pas a retrouver un emploi. Elle fonctionne sur une logique de
cohorte d'une dizaine de cadres. Une sélection personnalisée des participants est faite en amont par le consultant qui
animera l'atelier. Une fois I'atelier réalisé (six journées réparties sur trois semaines), un suivi personnalisé par le consultant
est proposé a chaque demandeur d’emploi pour la mise en ceuvre du plan d’actions personnalisées déterminé au cours de
I'atelier.

114 Cette prestation individuelle vise a aider un cadre salarié a monter un projet d’évolution professionnelle en vue de sa
validation par Transition Pro. Cet accompagnement peut s’étaler sur plusieurs rendez-vous selon la complexité du projet.
115 Cette prestation au départ collective vise a donner aux jeunes diplomés les leviers pour améliorer leur recherche
d’emploi. Elle peut, en fonction des besoins, étre un lieu pour identifier les jeunes devant bénéficier d'un accompagnement
accentué, ce qui peut étre fait ensuite, I'atelier initial se poursuivant par un rendez-vous individuel avec le consultant
animateur de l'atelier pour déterminer si le jeune parvient a mettre en ceuvre les pistes d’actions identifiées au préalable
dans I'atelier.
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avec pour finalité la construction d’ « un parcours expliqué, co-construit et mesurable!16 ». L’Apec a
tatonné ces dernieres années pour déterminer la bonne fagon de positionner I'étape du diagnostic :
en effet, pendant un temps, les conseillers faisaient ce qui pouvaient s’assimiler a un prédiagnostic
afin d’orienter les bénéficiaires dans I'offre Apec. Aprés une évaluation interne, cette formule a été
stoppée pour différentes raisons, notamment le fait qu’'un certain nombre de consultants
développement professionnel, ne mobilisait pas ou peu le travail préalable de leurs collégues
conseillers, ce qui avait pour effet néfaste d’'induire des doublons d’activité dans le parcours de prise
en charge (double diagnostic). Ce constat aurait néanmoins mérité d’étre nuancé par le fait que ce
travail de prédiagnostic remplissait de fait une fonction de filtrage des demandes des cadres dans la
mesure ou pres d'un tiers d’entre eux (31,4 % en 2017) ne sollicitait pas d’autres prestations ensuite
deI’Apec. AT’heure ol un des enjeux pour I’Apec est de mieux allouer ses moyens aux publics les plus
a risque, ce travail de prédiagnostic aurait pris un relief et une utilité tout différents. La mission a
relevé de plus le regret d’'un certain nombre de conseillers de se voir retirer cette mission qui créait
un pont intéressant entre leur activité et celle des consultants en développement professionnel au
motif que I’évolution des pratiques métiers d'un certain nombre de consultants n’a pas pu étre mené
a son terme. D’un point de vue efficience, il est clair qu'un tel dispositif de prédiagnostic par des
conseillers pouvait permettre une meilleure allocation des moyens (un conseiller colite moins cher
a ’Apec qu’un consultant), a la réserve importante bien slir que cette phase de prédiagnostic soit
réellement utile dans la suite du parcours, ce qui ne semblait pas a I'époque étre le cas concernant
les cadres qui poursuivaient leur parcours de prise en charge. Quelle que soit la modalité
organisationnelle retenue, la mission estime que I'approfondissement de la logique de parcours ne
peut que reposer sur une phase de diagnostic initial mieux maitrisé par’Apec - autant sur le réalisme
du projet par rapport au marché et au capacité d’accompagnement de I’Apec que par rapport a
I'adhésion du bénéficiaire. Une piste a explorer pourrait consister a positionner un prédiagnostic
allégé en amont des parcours afin de déterminer notamment le besoin d'un éventuel diagnostic
situationnel approfondi dans I'éventualité ou le bénéficiaire aurait besoin de s’engager dans un
parcours de conseil poussé (notamment pour une évolution professionnelle).

[268] L’autre brique importante récemment posée par I’Apec concerne la démarche engagée autour
de la désignation de « référents de parcours » a mémes d’assurer la cohérence et I'effectivité des
démarches entreprises tout au long de 'accompagnement. Ces réflexions émergent actuellement
pour l'activité de CEP (conseil en évolution professionnelle)!l” avec un réle de consultant référent
qui remplirait plusieurs fonctions :

° faire le repérage et le diagnostic de situation ainsi que I'ouverture du parcours de conseil
et le suivi (principe directeur du coup que le consultant qui fait le diagnostic est celui qui
fait le suivi ensuite) ;

° définir avec le bénéficiaire I'objectif principal du parcours de conseil et les moyens
adaptés (pour le bénéficiaire, mais aussi pour I'’Apec) pour I'atteindre ;

° agencer les moyens a déployer pour atteindre l'objectif (role de chef d’orchestre ou
d’ensemblier) ;

° vérifier 'atteinte finale de I'objectif fixé au départ.

[269] I est clair que ce travail engagé sur le CEP constitue un pilote dont les enseignements et
méthodes pourront utilement essaimer a d’autres prestations de I’Apec dans la mesure ou elles

116 La dimension « mesurable » se retrouve dans la nature concrete de I'objectif visé (par exemple un livrable donné).
117 Décisions et compléments CODEV CEP « Parcours de conseil », 5 octobre 2020.
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pourraient avoir une portée modélisante pour un grand nombre d’accompagnements de I’Apec au-
dela du seul CEP.

[270] Dans ce contexte, I’Apec a un enjeu de pilotage fort pour les années a venir de calibrer et de
suivre ce qui dans 'offre de services va relever d'une logique de parcours de conseil (a savoir recours
a plusieurs prestations apres un diagnostic de situation initial et la fixation d’'un objectif partagé au
parcours de conseil) et ce qui n’en relevera pas (mono consommation ponctuelle d'un service par
exemple pour se préparer a un entretien ou mieux connaitre son marché potentiel via datacadres),
les deux domaines ne se pilotant selon toute vraisemblance pas de la méme facon (posture
professionnelle des consultants, organisation et mobilisation de l'offre de services, indicateurs de
performance et de résultats...). Quoiqu'il en soit, il apparait clair a la mission que cette logique de
parcours doit occuper une part croissante de l'activité de I'Apec, et ce en écho au déploiement accru
de moyens vers les publics les plus a risque dont les besoins sont les plus grands.

[271] Une attention particuliere doit étre portée au dispositif d’évaluation des parcours
utilisateurs : en effet, s’il est relativement aisé de savoir quand évaluer la satisfaction d’'un usager
ayant recours a une prestation, il est moins évident de panacher cette logique ponctuelle avec une
démarche de plus long terme mobilisant potentiellement plusieurs prestations. Il faut parvenir a
évaluer la qualité a la fois de chaque prestation prise isolément mais aussi le parcours et le résultat
atteint dans leur ensemble. En effet, la construction d’un parcours cohérent et adapté a de la valeur,
au méme titre que 'acte de conseil délivré au cours d’une prestation donnée.

2.3 Lastructuration de la direction de I'expérience clients reste pourtant inaboutie

[272] A été créée en 2017au sein de I’Apec une direction portant dans son intitulé la notion
d’expérience clients (« Direction Marketing et Expérience clients »), signe de la prise de conscience
de I'enjeu stratégique entourant cette problématique!!8. La mission partage complétement I'intérét
de ce nouvel élan. Pourtant, il ressort que la dynamique de structuration de cette mission est pour
ainsi dire restée aujourd’hui au milieu du gué: la conception des nouveaux produits est certes
directement rattachée a I'’expérience clients afin d’en optimiser le paramétrage mais le pilotage dans
son ensemble de la fonction Expérience clients reste tres éclaté au sein de I’Apec!?9.

[273] S’il n’est bien s{r pas exclu qu'une direction soit maitrise d’ceuvre pour une autre qui porte
le pilotage, 'organisation éclatée actuelle dénote un manque plus général de méthode et de
coordination des mesures et actions autour de I'expérience utilisateurs, ce qui est dommageable aux
actions de ciblage de public et in fine a l'efficacité de I'’Apec. En effet, la connaissance des besoins,
attentes et usages des bénéficiaires est dispersée, beaucoup de données sont produites mais la

118 Les missions correspondantes étaient auparavant une composante parmi d’autres de la direction de la stratégie,
direction qui a désormais disparu.
119 Pour les données de comportement clients :
- La navigation sur le site apec.fr via webanalytics est portée par le pole digital au sein de la direction marketing et
expérience clients
- La consommation de conseil est suivie grace aux données produites par le controle de gestion
- Les données relatives aux offres et profils sont traitées par la DSI et la direction des études
- Les études marketing client ou d’étude d’impact économique et social font I'objet d’'un programme coconstruit
entre la direction des études et la direction marketing
- Les données de notoriété sont pilotées par la direction de la communication
Pour les données d’attentes clients :
- Sur la satisfaction client a chaud, c’est la direction métier et animation du réseau et son pole pilotage
- Sur la satisfaction client a froid, c’est la direction des études
- Sur la gestion des réclamations, c’est en premier lieu le pole relation clients de la direction métier et animation
du réseau, en lien avec le pole digital de la direction marketing.
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coordination d’ensemble fait défaut, ce qui représente une faiblesse pour demain effectuer de facon
sécuriser des ciblages d’actions par type de bénéficiaires. IL serait donc souhaitable de mettre la
direction de I'expérience clients en responsabilité de piloter tout ce qui touche aux bénéficiaires et a
leurs perceptions, en organisant le travail des autres directions sous forme de contribution,
association ou information.

[274] Cetravail de coordination permettra a ’Apec de mieux maitriser le déroulement des parcours
de conseil, I'intensité relationnelle déployée par I’Apec aupres de chaque type d'usager et du méme
coup d’atteindre une plus grande efficacité et efficience des actions entreprises. Il permettra de plus
de clarifier une confusion actuellement opérée par I’Apec entre la notion de notoriété et I'objectif
d’acquisition de nouveaux publics : I'enjeu des années a venir ne consiste pas tant a accroitre la
notoriété de I'’Apec dans un objectif de captation indifférenciée de publics mais plutot d’acquérir de
nouveaux publics selon des criteres précisément choisis par '’Apec (stratégie de ciblage orientée et
proactive d’acquisition de publics a risque).

3 L’expérience utilisateurs : un levier de transformation a mieux utiliser,
depuis la conception des services jusqu’a I’évaluation des résultats
atteints par les bénéficiaires en passant par la délivrance des
prestations

3.1 Mobiliser les bénéficiaires des la conception et les tests de nouvelles prestations

[275] L’Apec n’a pas a ce jour la pratique de mobiliser de fagon réguliere des bénéficiaires pour
tester son offre avant le déploiement de nouveaux services ou fonctionnalités. Une telle démarche a
pu ponctuellement étre utilisée par le passé par exemple avant la mise en service du site apec.fr mais
cela était exceptionnel et tenait a 'ampleur inhabituelle du projet (suppression de trois sites internet
fusionnées en un seul). Ce recours aux utilisateurs pourrait s’appliquer tant a la phase de recettage
informatique de nouveaux paramétrages du site Internet que, plus en amont, au design de service de
certaines offres. L’objectif ici ne consiste pas a répondre point par point aux attentes des utilisateurs
mais a mieux comprendre les usages afin d’adapter les paramétrages et caractéristiques de 'offre
aux objectifs que I'Apec se fixe quant a la délivrance et au ciblage par type de publics.

3.2 Tracer le parcours utilisateurs en amont et en dehors du temps de conseil des
consultants et conseillers de I’Apec

[276] L’Apec recoit aujourd’hui les bénéficiaires qui s’adressent a elle sans avoir connaissance des
démarches qu’ils ont pu entreprendre ailleurs (ex. démarche d’accompagnement d’'un cadre en
évolution professionnelle, participation a différents services de PoOle emploi pour un cadre
demandeur d’emploi, accompagnements proposés au sein d'une mission locale ou d’'une université
pour un jeune diplomé). A cela s’ajoute le fait que '’Apec ne dispose pas d’informations sur les
éventuels diagnostics de situation posés en amont de son intervention alors que cela pourrait lui étre
précieux pour améliorer la prise en charge : ainsi, les cadres demandeurs d’emploi font I'objet d'un
entretien de diagnostic auprés de P6le emploi apres leur inscription mais aucune de ces informations
ne remontent a I’Apec. A I'époque ou I'’Apec était en cotraitance avec Pole emploi, elle a pu disposer
de ce type d’informations via le DUDE (dossier unique du demandeur d’emploi) qui centralise bon
nombre de renseignements sur le projet personnalisé du demandeur d’emploi (PPAE) mais ce n’est
plus le cas depuis de nombreuses années. Cette situation dommageable mériterait d’étre corrigée en
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explorant avec Pole emploi les voies et moyens les plus adaptés pour y parvenir (le DUDE est
désormais une solution informatique considérée comme vieillissante par Pdle emploi qui envisage
de la moderniser a horizon 2022).

[277] L’Apec n’a pas non plus une vision unifiée des différentes démarches et services mobilisés
par les bénéficiaires en amont ou autour de la situation de conseil : ainsi, les canaux de contacts, les
itérations de contacts (quel que soit le canal), l'utilisation d’autoconsommables en ligne!2o, la
conservation des livrables de synthéses de certains autoconsommables, tous ces différents éléments
ne font pas l'objet d’'une conservation et d'un archivage dans un panier utilisateur dont I'’Apec et les
consultants pourraient faire usage pour améliorer les prises en charge!21. Cette situation provient en
grande partie du fait que, dans la conception qui prévaut jusqu’alors a I’Apec, la richesse apportée
par I’Apec réside avant tout dans I'acte de conseil délivré par un collaborateur de I'Apec. Tout ce qui
gravite autour de I'acte de conseil ne fait I'objet que d'une attention mineure.

[278] Cette attention nouvelle a porter a ces objets peu pris en compte jusqu’a présent nécessitera
de revoir les modalités d’accessibilité aux différents services et outils en ligne de I'’Apec en
privilégiant bien plus qu’aujourd’hui un acces via des identifiants plutét que des acces libres : non
seulement une telle évolution améliorerait la qualité de service de I'’Apec et donc la satisfaction des
bénéficiaires mais elle ne ferait qu'appliquer a I’Apec ce qui se retrouve dans bon nombre de sites
Internet dont l'objet est de délivrer des services. Il semble de ce point de vue que la notion selon
laquelle privilégier un acces libre répondrait a un impératif d’'intérét général ou de bien commun est
quelque peu dépassé deés lors que la qualité des services dispensée dépend des informations de
profils dont on dispose sur les utilisateurs de ces services. La question centrale n’est dés lors plus de
savoir si un service doit étre en acces libre ou non (la grande majorité des services doivent se faire
par une identification préalable) mais de correctement calibrer les informations d’identification
requises afin que l'identification soit 1égere et non désincitative.

[279] La valorisation des services de I’Apec ne mobilisant par de temps de conseil des consultants
et conseillers de I'’Apec présenterait de plus l'avantage d’ouvrir I'Apec a des modes de
fonctionnement encore peu explorés a ce jour : a titre d’exemple, I’Apec recourt peu a des méthodes
et démarches innovantes telles que par exemple les MOOC (massive open online course : formation
a distance et ouverte au plus grand nombre) ou le concept de « classe inversée!22 ». Or un certain

120 La mission est consciente qu'une telle orientation nécessitera de reparamétrer le site Internet de I’Apec pour faire de la
création de compte un jalon préalable a I'utilisation de tout outil Internet de I’Apec. Elle estime néanmoins qu'une telle
création est a la fois simple et désormais banale ; en conséquence, le colit pour I'utilisateur est limité (et donc le risque de
perdre des usagers faible) tandis que le bénéfice pour '’Apec en termes de tracage de l'expérience utilisateurs et
d’amélioration de cette derniére est élevé. Afin de mesurer 'enjeu de cette meilleure prise en compte de services en ligne,
il faut avoir a 'esprit qu’en 2020 c’est environ 2,5 millions de visites qui ont été décomptées sur les outils en ligne de I’Apec
(autoconsommables ou fiches métiers) (donnée extraite du « Bilan apec.fr 2020 » présenté au bureau de I’Apec du 17
février 2021). Sur 2020 : 8 % de 'audience globale du site apec.fr provient des outils portés par:
les fiches métiers (72 %)
le simulateur de salaire (10 %)
le le simulateur d’entretien (6 %)
Data Cadres (4 %)
121 Relevons néanmoins que I'’Apec a créé en 2019 un « espace client partagé » qui peut constituer un bon point d’appui
pour la suite. En effet, grace a cet espace, le consultant/conseiller de I’Apec voit dans la fiche de chaque cadre :

- S’il aun profil rempli et publié,

- Les candidatures qu'’il a effectuées,

- S’il est abonné a un ou plusieurs push.
122 https://www.classeinversee.com/presentation/ (consultation le 24 décembre 2020 a I'heure de la biiche) : «Le
fonctionnement [de la classe inversée] est le suivant : les éleves regoivent des cours sous forme de ressources en ligne (en
général des vidéos) qu'ils vont pouvoir regarder chez eux a la place des devoirs, et ce qui était auparavant fait a la maison
est désormais fait en classe, d’ou I'idée de classe “inversée”, (...) la finalité est de passer d'un modeéle centré sur le professeur
a un modele centré sur I'éleve afin de répondre aux besoins individuels de chacun. »

-109 -


https://www.classeinversee.com/presentation/

RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

nombre de prestations de conseil pourraient étre recentrées sur le segment a forte valeur ajoutée de
I'interaction entre le bénéficiaire et le consultant Apec, a savoir la personnalisation de la réponse au
besoin identifié. Mettre les bénéficiaires des prestations en situation d’accéder aux informations les
plus standards en amont d’'une prestation collective ou individuelle (par exemple pour I'approche
réseau, la rédaction d’'un CV) serait une piste a explorer et serait cohérente avec le raccourcissement
de la durée des prestations délivrées a distance (voir I'annexe relative a la délivrance des
prestations). Une telle avancée requiert néanmoins de sortir de la logique selon laquelle la valeur
ajoutée de I’Apec se cantonne au temps de conseil mais de I’élargir a une approche plus large sur ce
qui intervient en amont de I'acte de conseil et plus globalement dans le parcours du bénéficiaire.

3.3 Faire de I'expérience utilisateurs un outil de pilotage de I'allocation des ressources
de I'’Apec

[280] La crise covid et les confinements répétés en 2020 ont eu un effet d’accélération du
changement au sein de I'Apec en termes de diversification des modalités de délivrance des
prestations, présentiel /distanciel et individuel /collectif (pour plus de détails voir 'annexe relative a
la délivrance des prestations). Or I’Apec n’a qu'une connaissance limitée aujourd’hui des raisons et
incitations qui conduisent ses utilisateurs a recourir a tel ou tel canal de contact et de délivrance de
conseil. Au-dela de la réaction immédiate a la crise qui a montré la souplesse d’organisation de I’Apec,
il faut désormais définir une stratégie volontaire de délivrance des prestations, et il estindispensable
de I'appuyer sur une exploitation approfondie de I'expérience utilisateurs.

[281] Ce pilotage pourrait servir une stratégie d’'intensité relationnelle renouvelée selon les besoins
des publics et la volonté de I’Apec de dédier plus de moyens a certains plutot qu’a d’autres et ce dans
une logique d’universalisme proportionné!z3 pour piloter les délais!?4, les services
autoconsommables en ligne, le conseil distanciel, le collectif par exemple. Une telle démarche
pourrait étre renforcée par la mobilisation des logiques type « nudge »125 (coup de pouce incitatif
permettant de concilier le libre choix des demandeurs et les objectifs Apec d’orientation des publics
vers tels ou tels services).

[282] Dans la mise en ceuvre opérationnelle de cette recommandation, il est d’ores et déja possible
de pointer que les prestations de postulations qui sont souvent ponctuelles et doivent intervenir dans
un délai de temps rapproché (du fait par exemple d'une candidature a faire ou d'une date d’entretien
de recrutement programmé) ne doivent pas étre traiter de la méme facon que les parcours a
proprement parler de conseil pour des évolutions professionnelles ou une plus large place doit étre
laissée au présentiel, indépendamment du profil de risque des personnes bénéficiaires.

123 La notion d’universalisme proportionné évoque l'idée que tous les cotisants doivent trouver une réponse a I'’Apec
lorsqu’ils la sollicitent mais que I’Apec doit apporter une profondeur de réponse adaptée a la réalité des besoins ou risques
des personnes vis-a-vis de I'emploi.

124 [] est ainsi bien connu a I’Apec que I'allongement des délais au premier rendez-vous accroit le risque d’annulation de ces
rendez-vous ; pour autant, aucun pilotage n’est fait a partir de cette information opérationnelle dont on pourrait néanmoins
tirer parti en proposant des rendez-vous a des échéances volontairement plus proches pour les publics dont on a identifié
qu'’ils sont dans une cible prioritaire pour I’Apec.

125 Nudge - Improving decisions about health, wealth and happiness, Richard H. Thaler, Cass R. Sunstein, mai 2008, Yale
University Press.
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3.4 Outiller les managers et leurs équipes pour que I'expérience utilisateurs alimente
une boucle d’amélioration continue des pratiques métiers

[283] Grace au déploiement début 2020 de nouveaux tableaux d’activité dénommés Qlik, les
consultants et conseillers de I'Apec disposent d’informations sur la satisfaction a chaud exprimée par
les cadres et entreprises qu’ils ont accompagnés. Le manager de chaque collaborateur et le
collaborateur lui-méme ont acces a ces résultats anonymisés. La mission a pu constater que ces
données commencent a alimenter le dialogue entre manager et consultant sur la pratique métier. Il
semble néanmoins qu'’il serait utile de mieux outiller les équipes de I’Apec afin de mieux structurer
une boucle d’amélioration continue des pratique métiers en retragant I'expérience utilisateurs de
facon a identifier d’éventuels incidents, des pistes de progrés, des non conformités pour ensuite
engager des actions correctrices. Le traitement des réclamations et de la satisfaction alimenterait
ainsi I'analyse des causes des incidents et la boucle d’amélioration continue de la qualité du service
rendu.

3.5 Explorer I'expérience des « non utilisateurs »

[284] Le fait d’avoir un volume suffisant de demandes a traiter est un souci constant de I’Apec et de
ses équipes (cf. ci-dessus). Or, paradoxalement, ’Apec n’a aujourd’hui qu’une réflexion faible et peu
structurée sur son vivier d’utilisateurs potentiels, ses cibles et les raisons pour lesquelles certains
cadres font appel a ses services et d’autres non. Il est ainsi caractéristique de constater que la
surreprésentation des femmes cadres parmi les bénéficiaires de I’Apec!26 est un sujet dont les causes
n’ont pas fait 'objet d’explorations poussées pour en comprendre la cause!?? (ou a l'inverse pourquoi
les hommes recourent du coup moins). Tout au plus, '’Apec a-t-elle quelques éléments sur les
personnes qu’elle qualifie de « non clients » via ses baromeétres Image et plus récemment via les
travaux engagés pour évaluer I'impact économique et social de I'activité de I’Apec (voir ci-dessus).
Or, la question du non recours aux services de I'’Apec est une donnée majeure a connaitre et a
maitriser dans I'objectif d'un ciblage plus fin et stratégiquement orienté des publics qui mobilisent
I’Apec. Il est vraisemblable que les raisons sont multiples : non connaissance de 1'’Apec, non
connaissance de la palette de son offre de services, manque d’accessibilité du centre Apec le plus
proche (par exemple pour cause d’éloignement géographique ou de contraintes horaires non
compatible avec les horaires d’ouverture des centres), non pertinence des services proposés au
regard des attentes et besoins, aucun besoin professionnel identifié a recourir a I’Apec... Il serait des
lors bénéfique dans le pilotage de I'activité de I'’Apec et 'optimisation de son impact économique et
social de mieux maitriser les motifs de recours et de non recours a ses services. Cela constituerait
ainsi une base précieuse pour élaborer, au-dela des campagnes de communication généralistes sur
des vecteurs grand public, des stratégies proactives et ciblées de promotion des services de I'’Apec

126 Les femmes représentaient en 2019 pres de 42 % des cadres en France (données Insee). Or elles étaient la méme année
57,7 % des bénéficiaires de services de conseil de I’Apec (in L’année 2019 en chiffres : Faire face aux mutations de I'emploi
aux cotés des entreprises et des cadres, Apec).

127 Des explications de multiple nature sont possibles et leur décryptage permettrait de mieux comprendre pourquoi un
cadre mobilise '’Apec et pourquoi d’autres ne le font pas. Les personnes de I’Apec auditionnées par la mission ont évoqué
plusieurs pistes : mobilité géographique plus contrainte des femmes du fait de suivre les mobilités d'un conjoint lui-méme
cadre, moindre difficulté des femmes a demander I'aide d’un conseiller dans le cadre d'une évolution professionnelle. La
mission émet d’autres hypotheses comme le fait que les femmes auraient pour différentes raisons (notamment le souhait
d’une bonne conciliation vie professionnelle / vie privée ou a la moindre volonté de faire carriere), plus d’interruptions de
carriére, moins de mobilités professionnelles au cours de leur vie professionnelle ou une antériorité professionnelle plus
grande une fois en poste (I'’étude conjointe Pdle emploi / Apec de 2017 sur les trajectoires de cadres au chomage a ainsi
montré que le fait de ne pas avoir changé d’entreprise depuis longtemps est un facteur de risque accru).
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aupres de publics cadres préalablement identifiées comme étant plus a risque que d’autres dans leur
évolution professionnelle présente ou a venir.

3.6 L’expérience collaborateurs : un levier parallele a actionner

[285] Ainsi que le reléeve I'AFRC, «l'expérience client est indissociable de 1'expérience
collaborateur : des collaborateurs engagés et satisfaits contribuent pleinement a une expérience
client réussie. »128 En effet, 'expérience collaborateurs est une composante importante pour parvenir
a délivrer des services de bonne qualité. Les auditions faites par la mission semblent indiquer une
certaine satisfaction des collaborateurs quant a leur métier, leur appartenance a I’Apec et leurs
conditions de travail. Une grande enquéte par entretiens conduite par un prestataire externe aupres
de collaborateurs de I’Apec du siege et du réseau en janvier et février 2020129 a ainsi permis de
confirmer ces constats : le sentiment d’utilité des collaborateurs est fort, méme s’il est percu par ces
derniers comme faiblement accompagné par la structure et 'encadrement et que les postes a I’Apec
sont peu évolutifs avec une faible valorisation des expertises acquises par les profils qui se
spécialisent, ce qui peut parfois conduire a des frustrations en termes de reconnaissance. In fine, il
ressort de cette étude qualitative un attachement fort des collaborateurs a I’Apec, plus qu’au métier
exercé en lui-méme. L’Apec gagnerait donc a travailler plus encore l'expérience de ses
collaborateurs : elle le fait déja aujourd’hui en amont du déploiement de I'offre de services via le péle
métier du siége qui structure I'’échange de bonnes pratiques, la formation dispensée aux conseillers
et consultants, et mobilise des consultants du réseau pour la conception de nouveaux outils internes.
On pourrait néanmoins approfondir la démarche via des dispositifs d’évaluation ex post des outils
mis a disposition des collaborateurs (outils informatiques, études...). Il serait ainsi précieux de
mettre en regard la structuration de I'expérience utilisateurs en termes de parcours et 'expérience
collaborateurs qui doit pouvoir concevoir ces parcours, les visualiser et les piloter13o,

128 Qp. cit.

129 Restitution le 16 octobre 2020 de I'Etude sur la reconnaissance au travail des collaborateurs de ’Apec menée par
Eminove.

130 [’Apec a fait part a la mission fin février 2020 travailler actuellement au lancement d’'une étude visant justement a mieux
cerner les points de contact dans les parcours entre collaborateurs et bénéficiaires suivant une méthode d’analyse de
verbatims (société KPAM).
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Introduction

[286] Cette annexe a pour objectif de s’'intéresser a un des trois grands publics cibles de I’Apec en
dehors des entreprises : les jeunes diplomés de I'enseignement supérieur de bac+3 et supra. A la
différence des cadres actifs et des entreprises, les jeunes ont pour particularité d’étre bénéficiaires
sans étre cotisants. Historiquement, cela peut expliquer certaines ambiguités de I’Apec dans sa
stratégie a destination de ce public. A cela, s’ajoute le fait que le contexte récent plutot favorable du
marché de I'emploi des cadres (cf. faible taux de ch6mage) ne constituait pas une incitation forte pour
I’Apec a s’intéresser au public jeune et a se soucier de leur insertion professionnelle. Sur la premiere
partie du mandat entre 2017 et 2019, I'’Apec n’a donc pas eu de stratégie claire a leur égard ce qui a
conduit a fortement dégrader ses indicateurs d’activité et sa notoriété aupres de ce public. Or, le
public des jeunes dipldmés a une grande importance pour '’Apec pour deux raisons: les jeunes
dipléomés a bac+3 et supra ont de grandes chances de devenir cadres par la suite, du méme coup de
cotiser a I’Apec et d’étre des cibles potentielles des services que I'Apec propose ; les jeunes diplomés
du supérieur disposent de compétences, d'une productivité et d’'un niveau de rémunération qui peut
par ailleurs intéresser les entreprises cotisantes a ’Apec. La crise sanitaire en 2020 a conduit a
redéployer des moyens de I'Apec vers le public jeune. Toutefois, au-dela de cette inflexion
conjoncturelle, '’Apec doit se doter d’'une stratégie clarifiée et durable a destination de ce public cible
non seulement parce que cela est completement pertinent au regard de son objet social mais aussi
pour éviter les mouvements de stop and go constatés par le passé dans les actions menées a
destination des jeunes diplomés de I'enseignement supérieur.

1 Lapériode 2017-2019 : un déclin du public jeune parmi les bénéficiaires
de I’Apec, et ce en décalage avec les objectifs du mandat

1.1 L’absence de stratégie claire de I’Apec vis-a-vis des jeunes diplomés du supérieur

1.1.1  Un public qui ne cotise pas a I’Apec mais que le mandat de service public identifie
précisément parmi les bénéficiaires

1.1.1.1 Plus de 250 000 jeunes dipldmés a bac+3 et plus chaque année

[287] Des centaines de milliers de jeunes diplédmés a bac+3 et plus tentent de s’insérer chaque année
sur le marché du travail en France. D’apres la publication annuelle « Repéres et références
statistiques » de la direction de I'évaluation, de la prospective et de la performance (Depp) réalisée
en 2019, un peu plus de 330 900 diplomes universitaires de niveau bac+3 et plus ont été délivrés en
2017 : environ 138 500 licences générales, 48 800 licences professionnelles, 130 700 masters et
12 900 doctorats. Cette volumétrie ne recouvre pas tout a fait le champ du public cible de I'Apec:
parmi les étudiants qui ont recus un dipléme, certains choisissent de poursuivre leurs études. De
plus, ne sont ici comptabilisés que les diplomés de I'universités et non ceux des grandes écoles. En
2020, la Depp a procédé a une estimation!3! du nombre de diplomés sortants de formation initiale a
partir des enquétes Emploi, des estimations de population et du recensement de la population de
I'Insee (voir tableau ci-dessous). On peut ainsi estimer qu’en moyenne annuelle sur 2016, 2017 et

131 [’estimation est réalisée a partir « des enquétes Emploi, des estimations de population et du recensement de la
population de I'Insee », voir Repéres et références statistiques, Edition 2020, Depp.
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2018, 253 000 jeunes sont sortis de formation initiale avec un niveau bac+3 et plus (licence, école
d’ingénieurs, école de commerce, master, doctorat).

[288] Par comparaison, le volume de diplomés sortants indiqué par I’Apec en 2020 avoisine les
210 000 diplomés de masters et de licences!32,

Tableau 1: Répartition des sortants de formation initiale en fonction de leur dipléme le plus élevé,
en %

Mastar, doctarat

n
Ecala d’ingéniaurs, écols da commerce 64 9 7 10
Licanca T4 0 9 n
BTS, DUT ou équivalant a 1 n n
Paramédical ou social 7 1 ] 2
Total diplomes des studes superieures 342 46 40 51
Baccalaureat ganaral n 9 9 10
Baccalaureat techralogique 43 i i 5
Baccalauréat professionnal et assimilé 125 17 18 16
CAP. BEP ou éguivalent 70 9 n g
Totel diplimes formations en lycée et en apprentissage (2* degra) 309 Lil 44 H
Dipldme national du brevet 53 i B [
Aucun dipléme 47 ] 7 4
Total brevet et aucun diplame 95 13 15 10

Total sortantis de formation initiale

i}

» Champ : France métropolitaine + DROM (hors Mayotta).
Locture  en moyonng sw 2016, 2017 ot 2018, 746 000 jounas sont sortis do fmation initiale. 46 % sont sortis dipliames de lenssignament supsriour

[

Source: « Repeéres et références statistiques », Edition 2020, Depp
1.1.1.2 Le mandat de service public et les jeunes diplomés du supérieur

[289] Parmi les bénéficiaires des services de I’Apec sont mentionnés au mandat les « jeunes diplémés
de l'enseignement supérieur de niveau Licence (L) et supra avec un coeur de cible Master (M) et plus,
auxquels I'APEC apporte un appui afin de les aider a anticiper leur insertion professionnelle ». Ce
périmeétre a été restreint par rapport a celui de I'ancien mandat de service public 2012-2017 qui
précisait que la cible recouvrait : « les jeunes diplémés de I'enseignement supérieur ; les jeunes ayant
suivi un premier cycle de I'enseignement supérieur et en cours de cursus ; les jeunes sortants de
I'enseignement supérieur a l'issue d’un premier cycle et au-delad, diplémés ou non dans les deux ans de
leur sortie de cursus. »133 1’engagement de I’Apec aupres du public jeune par rapport au mandat
précédent prévoyait un périmétre par conséquent légerement plus resserré sur le dernier mandat
que sur celui d’avant (cible recentrée donc sur les bac+3 et +) mais les jeunes restaient une cible
formellement identifiée.

[290] Dans la pratique, I'accompagnement des jeunes diplomés se fait, comme pour les cadres, dans
un objectif de sécurisation de leurs parcours professionnels. L’offre de services qui leur est destinée
est pour partie commune avec celles des cadres mais se décline également en problématiques
centrées sur I'acces au premier emploi. Il est précisé dans le mandat qu'une démarche spécifique doit
étre déployée aupres des jeunes diplomés issus des Quartiers prioritaires de la Politique de la Ville

(QPV).

132 Dossier de presse, Plan Objectif 1er emploi, Septembre 2020, Apec
133 In Evaluation de I'application du mandat de service public 2012-2016 par I’Apec, Inspection générale des affaires
sociales, juillet 2016.
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1.1.2  Des recrues potentielles pour les entreprises et des futurs cotisants pour I’Apec

1.1.2.1 L'intérét des entreprises

[291] Les jeunes diplédmés constituent un vivier de main d’ceuvre pour les entreprises qui cotisent
a I'Apec. Les jeunes diplomés du supérieur, plus encore que les autres, connaissent une croissance
forte de leur salaire dans les premiéres années de leur vie professionnelle!34, Ces profils peu
expérimentés a la productivité potentiellement forte (connaissances et compétences actualisées)
mais au niveau de salaire relativement bas au moment de leur premier recrutement dans I’emploi
peuvent du méme coup intéresser les entreprises.

[292] Au-dela de la problématique du premier emploi qui concentre a ce jour l'essentiel de
'attention de I’Apec, les investigations conduites par la mission tendent a montrer qu’il y aurait une
forte valeur ajoutée de I’Apec vis a vis des entreprises a porter des actions en amont de I'insertion
dans I’emploi : alternances, stages, apprentissages du supérieurs, théses cifre (pour plus détails, voir
ci-dessous). Une telle inflexion fait écho au fait qu’au fil du temps la dichotomie entre sphere des
études et sphére de I'emploi (et du méme coup du premier emploi) s’est largement atténuée et que
les entreprises cotisantes a ’Apec pourraient tirer un bénéfice direct a profiter de services de I’Apec
sur ce segment préalable a I'’emploi. Une telle inflexion de la part de I'’Apec conduirait du méme coup
a élargir son role d'intermédiation sur le marché du travail a des domaines qu’elle a peu explorées
jusqu’a présent.

1.1.2.2 Llintérét de I'’Apec

[293] Au cours de nos auditions, beaucoup de nos interlocuteurs ont mentionné avoir connu I’Apec
en tant que jeunes dipldmés. Le barometre image réalisé par '’Apec en 2019 corrobore ce constat en
indiquant que parmi les répondants connaisseurs de I’Apec, le principal moment au cours duquel
entreprises et cadres ont connu I’Apec est la phase des études (43 % des entreprises répondantes?3s,
28 % des cadres répondants).

[294] Intervenir aupres des jeunes diplomés, méme s’ils ne sont pas cotisants, constituent donc un
moyen fort pour I’Apec de se faire connaitre aupres d'un public qui constitue pour ainsi dire ses
« cotisants de demain »136. Si I'on se réfere aux résultats de 'enquéte nationale sur l'insertion
professionnelle des diplomés de I'université menée par le SIES, le bureau d’enquéte et de statistiques
du ministére francgais de I'enseignement supérieur, de la recherche et de 'innovation, on constate en
effet que parmi les dipldmés de master LMD en 2017 ayant trouvé un emploi, 68 % occupent un
emploi cadre 30 mois apres leur diplomation, résultat qui est encore plus marqué pour les diplomés
de grandes écoles (plus de 91 % apres deux ans)!37. Cette cible des jeunes diplomés du supérieur
constitue donc bien une cible particuliéerement pertinente et adaptée pour I’Apec.

134 https: //www.strategie.gouv.fr/sites/strategie.gouv.fr/files /atoms/files /fs-na72-age-salaire-28novembre.pdf

135 Les interlocuteurs de I’Apec c6té entreprises sont souvent les équipes RH des entreprises, ce qui explique I'importance
du pourcentage, I’Apec étant un acteur bien identifié sur la gestion des compétences et des parcours professionnels.

136 A la limite, on pourrait considérer que les actions entreprises maintenant aupres des jeunes sont autant de campagnes
de communication en moins demain a mener pour capter de nouveaux bénéficiaires.

137 D’apres I'enquéte insertion des diplomés des grandes écoles menée par la Conférence des Grandes Ecoles (CGE) en 2018,
la part d’emploi cadres pour les diplomés ayant trouvé un emploi s’éléve a 81.1 % 6 mois apres 'obtention de leur diplome
eta 91.3 % au bout de 2 ans de vie active (Enquéte insertion des diplomés des Grandes écoles, Juin 2020, CGE et ENSAI)
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1.1.3  Une action de I’Apec par a-coups vis-a-vis de ce public cible

[295] Bien que ce public représente donc un intérét pour I'Apec, cette derniére n’a pas eu au cours
de cette derniére décennie une stratégie linéaire d’acquisition et de déploiement d’actions a 'adresse
des jeunes. Avec le recul, il peut étre fait le constat d’actions par a-coups, plus en réaction a des
sollicitations externes qu’a une stratégie clairement identifiée de I'’Apec.

® L’Accord national interprofessionnel (ANI) du 7 avril 2011 portant sur
I'accompagnement des jeunes demandeurs d’emploi

[296] L’Apec a pris part aux cOtés de Pole emploi et des missions locales a la mise en ceuvre de cet
ANI. Les principales prestations spécifiquement dévolues aux jeunes diplomés délivrées en 2020 en
sont d’ailleurs un héritage comme le service « Clés d’emploi » par exemple.

L La plan gouvernemental “Priorité jeunesse” de 2014

[297] En 2014, dans la dynamique du plan Priorité jeunesse initié par le gouvernement, I’Apec a signé
un protocole pour l'insertion professionnelle élaboré avec Pdle emploi, 'Union nationale des
missions locales, le Conseil national des missions locales, et la Conférence des présidents
d’université. Expirée en 2019 et non reconduite depuis, cette convention avait pour objectif de mettre
en commun les dispositifs déployés par les acteurs du service public de 'emploi et d’assurer une
meilleure diffusion de I'information dans les établissements.

® Le plan “Un jeune, une solution” initié par le gouvernement face aux difficultés
d’'insertion des jeunes liées a la crise covid débutée en 2020

[298] En 2020, le nouveau plan jeune déployé par I'’Apec “Objectif ler emploi” s’inscrit dans
I'impulsion gouvernementale « Un jeune, une solution ». Il vise pour ’Apec a accompagner 50000
jeunes diplémés du supérieur dans leur insertion professionnelle (voir ci-dessous pour plus de
détails).

[299] La mission a certes relevé le fait que le partenariat avec Pble emploi initié en 2017 (voir
I'annexe relative a la relation partenariale entre Pole emploi et ’Apec) portait notamment sur le
public jeune, et ce en dehors de toute initiative nationale autre (Etat ou partenaires sociaux). En effet,
I'accord-cadre Pdle emploi-Apec de 2017-2019 prévoyait, dans son premier axe, une cible de 20 000
jeunes diplomés orientés par Pdle emploi vers I’Apec et entrant effectivement en prestations de
conseil a I’Apec. Or cette cible n’a pas du tout été atteinte, avec un résultat qui se situe en dessous du
tiers de I'objectif : seules 6222 entrées effectives en prestations ont été réalisées (4 471 entrées dans
les dispositifs prévus a I'accord cadre et 1751 hors dispositifs prévus au départ), loin des 20000
initialement visées138, Il n’est des lors pas surprenant de constater que, contrairement a ce qui avait
pu étre attendu, le partenariat de I'Apec avec Pole emploi alimente aujourd’hui peu I'Apec en
bénéficiaires jeunes : pour exemple, pour 'année 2019, sur les 23 963 prestations de conseils
délivrés par I’Apec a des jeunes diplomés, a peine 12 % sont issues du partenariat conclu avec Pdle
emploi. On constate méme sur la période un désengagement progressif de I'’Apec vis a vis du public
jeune (voir ci-dessous). Cette situation illustre a nouveau le fait que la mobilisation de I'’Apec sur le
public jeune s’est fait par a-coups lors de la derniére décennie et qu’en I'absence d’initiative externe,

138 Sur la période 2017 et 2019, 16 714 orientations vers I’Apec ont été faites par Pole emploi : cela traduit un taux de
transformation en entrée effective faible mais aussi le volume insuffisant d’orientation par Pole emploi lui-méme.
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gouvernementale ou paritaire, forte sur la problématique des jeunes, ’Apec n’a pas su impulser une
action autonome pérenne a destination de ce public.

1.2 Une notoriété en retrait de I’Apec vis-a-vis des jeunes

[300] Le public des jeunes diplémés a été présenté a la mission par I'’Apec comme n’ayant pas été
priorisé en termes de communication depuis plusieurs années (et ce jusqu’a la mise en ceuvre du
dispositif « Objectif 1er emploi » et la campagne de promotion associée). Il n’est des lors pas
surprenant de constater que 32 % des répondants jeunes diplomés au barometre image de I’Apec
déclare en 2019 avoir vu, lu ou entendu des informations ou actions de communication concernant
I’Apec au cours des six dernier mois (un point bas a 29 % estrelevé en 2018) alors qu'’ils étaient 38 %
en 2015. Pour exemple, certaines actions de communication comme la création de comptes sur les
réseaux sociaux destinés spécifiquement aux jeunes dipldmés n’ont été alimentés qu'en 2020 alors
qu’ils avaient été créés 2 ans auparavant (aux dires des personnes auditionnées par la mission,
I'animation de ces comptes n’avaient pas été jugés prioritaires en 2018 et 2019).

[301] Logiquement, les résultats du barometre image 2019 montrent ainsi que les jeunes diplomés
sont le public cible qui connait le moins bien I’Apec : I’Apec n’est identifié comme acteur de I'emploi
que par 76 % des répondants jeunes diplomés, contre 91 % des entreprises interrogées et 93 % des
cadres répondants. Parmi les jeunes diplomés qui connaissent I'Apec, les résultats du barometre
image (voir graphique 1 ci-dessous) illustrent une méconnaissance de I'offres de services de I'Apec :
plus de la moitié des répondants n’est pas en mesure de citer au moins un des services délivrés par
I’Apec. Quand ils figurent parmi les propositions, les services en lignes sont les seuls a étre bien
identifiés par les répondants (le site apec.fr et la diffusion d’offres d’emplois, la cv-theque de I’Apec
'est pour plus de la moitié des répondants). A 'inverse, 'accompagnement des jeunes diplomés n’est
cité que par 9 % des répondants.

Graphique 2 : La connaissance de |'offre de services de I’Apec par les jeunes dipldmés connaisseurs de
I’Apec

G124, Quels sont tous les services de 'APEC gue vous connaissez ne serait-ce que de nom 7
@26, Parmi les services et les supports suivants proposes par FTAPEC, guels sont ceux que vous connaissez 7
Base : feunes diplmes connalsseurs de PAPEC (n=276)

H Motoriété spontanée  Total Notoriété
JEUNER DIFLAMER Le st ntemetanece [l 4% 919
Les ofres mempiol omusees sorapecy [N 11% T A [+10
La cv-thigue de IADer jCanddagec Profl Agec | 1% RiG%s
Le consell personnalise par un consuiang Apsc - 9% 45%

Les saions de recruiement de FApec I 3‘}.3 jE,': o

L'information donnée par AFE;:LJ' = manche de fempiol des I 2%, 37%

Des informations sur ies offres de stage 35"" 1]
Les informabions sur les déboucds I 2'}0 jl:l“ ]
Les atelers dalde 4 ks recherche dhempicl :EI:I“] o -3)

Recrutement {sans précision) - 11:'0
Accompagne ment des jeunes dipiomés - 'gc'[, A 45
Mize =n Bgne OV et letine de mothation - 6%

Lz simulations d'entreSen - 6%
L'accés & mon réseau viadeo via anectr | 4%

—_— 55% Ne sait pas / aucun spontanément
A s

Source: Barométre image 2019, Direction de la communication Apec
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[302] Aveclamise en ceuvre par I’Apec de son plan digital, le site Internet spécifiquement dévolu aux
jeunes a été supprimé en octobre 2019 au profit d'un site unique apec.fr. Sans juger du caractére
opportun ou non d’'un tel choix du point de vue ergonomique et expérience utilisateurs pour les
jeunes, cette évolution souligne la visibilité encore décrue de I'action de I’Apec a destination des
jeunes.

[303] L’opinion qu’ont les jeunes diplomés de I'Apec telle qu’elle ressort du barométre image 2019
pose également question. L’opinion globale sur I'’Apec des jeunes diplomés (clients et non clients
confondus) non seulement est relativement inférieure que celles des entreprises et cadres (0,5 points
en moins) mais surtout elle se dégrade entre 2015 et 2019 passantde 7,2 sur 10 a 6,2 (voir graphique
2 ci-dessous). Le fait que les jeunes diplomés bénéficiaires des services de I'’Apec aient
désormais une opinion globale de I’Apec inférieure a celle des jeunes qui n’ont pas recouru a
I’Apec constitue un point d’alerte majeur : il semble indiquer que les prestations de I'’Apec ne
sont plus génératrices de valeur et d’'opinion favorable aupres de ceux qui les recoivent.

Graphique 3: L’évolution de I'opinion globale de I’Apec aupreés des jeunes dipldmés (clients et non-
clients) entre 2015 et 2019

IEESTEY oeruIs 2018, LES JD NON CLIENTS ONT UNE MEILLEURE IMAGE DE L'APEC
QUE LES JD CLIENTS \
UN ECART QUI SACCENTUE AVEC LA BAISSE CONSTANTE AUPRES DES CLIENTS (-1 POINT EN 4 ANS)

G14/Q18/G21. A I'side d'une note comprise entre 0 et 10, pouvez-vous maintenant me résumer votre opinion globale sur APEC.
Base . connalsseurs de FAPEC

-

JEUNES Evolution de I'opinion
e ) :
pELuts globale de I'Apec auprés

DES JEUNES DIPLOMES

6,5
\ . Jeunes diplémés Clients
o,

Source: Baromeétre image 2019, Direction de la communication Apec

[304] L’examen détaillé des notes attribuées par les jeunes diplomés permet de constater certaines
évolutions préoccupantes. La meilleure moyenne attribuée en 2019 concerne le fait que I’Apec
inspire confiance (avec une note de 7,3/10) et les seules problématiques qui obtiennent des notes
intermédiaires (entre 6 et 7) concernent des problématiques liées aux cadres (par exemple, I'Apec
« est 'acteur de référence sur le marché de I'emploi des cadres », « met en relation les cadres et les
entreprises qui recrutent »). En revanche, pour toutes les problématiques spécifiques aux jeunes
diplomés (pour exemple, I’Apec « est incontournable lorsqu’un jeune diplomé est a la recherche d’'un
emploi », « les consultants de I’Apec ont une relation de proximité avec les jeunes diplomés ») les
moyennes des notes attribuées sont les plus mauvaises, se concentrant entre 4,9 et 5,7.
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1.3 Un manque de volontarisme qui se traduit par une activité déclinante de I’Apec
envers les jeunes diplédmés

1.3.1 Les indicateurs du mandat (stratégiques et d’éclairage) : une baisse de la part et du
volume des jeunes diplomés

[305] La baisse de la notoriété de I'Apec se traduit par sa moindre sollicitation par les jeunes
diplomés et donc par une baisse de la part et du volume de jeunes dipldmés servis. C'est ce
qu’indiquent les différents indicateurs stratégiques et d’éclairages du mandat de service public qui,
sur la premiére partie du mandat (2017-2019), sont tous en baisse.

[306] Le nombre de bénéficiaires jeunes diplomés chute de -19,5 % sur la période, avec 27 438
bénéficiaires en 2017 et 22 091 en 2019139, Au regard de l'augmentation du nombre total de
bénéficiaires des services de conseil sur la période 2017-2019, on voit que la part des clients jeunes
diplomés se réduit d'environ d’un cinquieme (-20,5 %).

1.3.2  Les autres indicateurs d’activité confirment ce constat

[307] Si I'on s’intéresse au nombre de prestations de conseil délivrées aux jeunes diplomés, il
indique une baisse encore plus forte que celle observée a travers les indicateurs stratégiques et
d’éclairage du mandat entre 2017 et 2019. Si en 2017, les prestations de conseil délivrées par I’Apec
aux jeunes diplomés représentaient 18 % du nombre total de prestations de conseils soit
32 252 prestations, cette proportion est de seulement 14,8 % en 2019 (soit 23 963 prestations

délivrées). On constate donc une baisse du volume de prestations servies aux jeunes diplomés par
I’Apec entre 2017 et 2019 de 26 %.

Graphique 4 : Evolution du nombre de prestations de conseil
2019 32,4% rE:-LN 161911

2018 32,5% 15,9% 175981

2017 30,5% 18 % 179180

2016 209 9%, 20 % 171 436

Cadres en emploi
@® (Cadres en recherche d'emploi
® |cunes diplédmés

Source: L’année 2019 en chiffres, Apec

139 Indicateur d’éclairage 1.1. Détail du nombre total de bénéficiaires : nombre de cadres en activité, nombre de cadres
demandeurs d'emploi et nombre de jeunes diplomés de l'enseignement supérieur. Pour plus de précisions sur les
indicateurs, voir I'annexe sur ce sujet.
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[308] En comparant les heures de production réalisées par les collaborateurs en 2017 et en 2019,
on voit que la part du temps accordé au public jeunes diplémés se réduit également sur la période
passantde 18,3 % a 14,9 % des heures de production (a noter que, par bénéficiaire servi, la catégorie
des jeunes diplémés mobilise en moyenne moins de temps des collaborateurs de I’Apec que les
cadres en poste et les cadres demandeurs d’emploi).

[309] La baisse de notoriété de I'Apec aupres des jeunes diplomés et la baisse d’activité a
destination de ce public marquent 'absence de stratégie claire de I’Apec vis-a-vis des jeunes, voire
une sorte de recul de I'’Apec vis-a-vis de ce public entre 2017 et 2019, et ce en décalage avec les
objectifs fixés dans le mandat.

1.4 LU'Apec, un opérateur qui courrait le risque de ne plus étre identifié sur les
problématiques relatives a la jeunesse

[310] En 2020, un plan gouvernemental nommé «1 jeunel solution» a été lancé afin
d’accompagner les jeunes a faire face aux conséquences économiques et sociales de la crise sanitaire
liée au Sars-CoV-2. Dans le dossier de presse en date du 23 juillet 2020 annongant ce plan, aucune
mention de '’Apec n’est faite, alors méme que sont décrits des dispositifs avec d’autres acteurs du
service public de I'emploi tels que P6le emploi. Au cours de nos auditions, il nous a effectivement été
indiqué que I’Apec n’avait initialement pas été associé a ce plan. C’est seulement avec I'arrivée de son
nouveau directeur général et sa volonté de mobiliser les équipes de I’Apec auprés des jeunes
diplémés autour d’un dispositif dénommé “Objectif 1er emploi” que I’Apec a pu se réinscrire dans le
plan gouvernemental. La circulaire du 18 septembre 2020 qui met en ceuvre le plan mentionne bien
cette fois-ci dans sa troisieme annexe I’Apec comme un des acteurs a impliquer.

[311] Lapériode 2017-2019 met donc en lumiere une contradiction entre ; d’'une part, 'absence de
stratégie a destinations des jeunes qui a conduit I’Apec a courir le risque de ne plus étre identifiée ni
sur les problématiques relatives a la jeunesse ni par les jeunes diplomés eux-mémes et ; d’autre part,
les retours positifs des acteurs auditionnés par la mission (membres du conseil d’'administration, de
I’équipe dirigeante et des collaborateurs de I'Apec) quant a la mobilisation de I'Apec auprés de ce
public. Le regain de mobilisation induit par la crise de 2020 constitue un rattrapage conjoncturel
salutaire méme si, en lui-méme, il ne permettra de résoudre a lui seul le manque plus global de vision
de I’Apec sur l'utilité qu’il y a pour elle a investir des moyens sur le public jeune. Il faudrait pour cela
que I'Apec se dote d’'une stratégie pérenne et consolidée qui repense les postulats sur lesquels elle
fonde son accompagnement des jeunes diplémés (motifs, objectifs et moyens d’action).

2 Lacrise sanitaire 2020 et ses suites : un regain d’action envers les jeunes
diplomés qui constitue une opportunité pour refonder la stratégie de
I’Apec a destination de ce public

2.1 Le dispositif « Objectif ler emploi» a partir de septembre 2020 : un
réinvestissement par I’Apec du public jeune

[312] Bien que I'élévation du niveau de dipléme protége mieux contre le risque de choémage (voir
I'annexe relative a la relation partenariale entre Pole emploi et I'’Apec), il a été montré que « quand
une dégradation de la situation économique survient, le taux de chémage des jeunes augmente plus
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rapidement que celui des actifs ayant plus d’ancienneté sur le marché du travail »1#0. Des phénomenes
de rattrapage surviennent dés lors qu'un changement de conjoncture s’opere mais ils ne suffisent pas
toujours a endiguer les dommages causés par la crise sur 'emploi des jeunes entrants sur le marché
du travail (niveau de salaire, nature des contrats...). Il n’est dés lors pas surprenant de constater que
les jeunes sont parmi les premiers touchés par I'impact économique de la crise covid. La comparaison
du taux de chdmage par catégories d’age sur un an (entre le T3 2019 etle T3 2020) d’aprés I'enquéte
emploi de I'Insee (voir tableau ci-dessous) révele que la crise touche plus fortement les jeunes : le
taux de chomage des jeunes (entre 15-24 ans) s’est accru de 2,6 points de pourcentage, contre une
croissance de 0,7 points de pourcentage pour les 25-49 ans et une faible diminution du taux de
chomage des 50 ans ou plus (de -0,2 points de pourcentage).

Tableau 8 : Taux de chémage au sens du BIT par catégorie d’age et par genre (taux en % de la
population active) et variation du taux de chémage sur un trimestre et un an (variation en points de %)

Données OV, en mapenne [rimeslriele

En % de la population active Variation en points surun Milliers

202072 202073 trimestre an 202073
Personnes au chimage 74 a0 19 0.6 2668
15-24 ams 21,0 21,8 0.9 2.6 619
25-49 ars 6,4 a5 21 0,7 1500
50 ans ou plus 4.4 6,1 1.7 0.2 548
Hommes 7.4 a1 1.7 o0& 1379
15-24 ars 21,4 1,6 02 2 337
25-49 4 6,6 a5 1.9 0,9 T
50 ans ou plus 47 5.8 1.1 0.6 266
Fammas 6,8 20 2,3 .7 13288
15-24 ams 20,5 22,0 15 4.1 282
25-49 s 63 a4 21 0.4 723
50 ans ou plus L0 63 23 0.1 283
Persanines au chimage ot & .3 ag D65

Charnp : France hars Mayoie, population des ménages, personnes de 15 ans ou plus

Sauree - imsee, enqudte Sl

Source : Insee, enquéte emploi, France hors Mayotte

[313] Comme indiqué précédemment, ce contexte de crise, couplé a l'arrivée d’'un nouveau
directeur général a I’Apec, a conduit 'Apec a impulser une nouvelle dynamique vis-a-vis des jeunes
diplémés. Cela a pris la forme de la création du dispositif « Objectif 1er emploi », prévu pour durer
d’octobre 2020 a juin 2021 et qui s’inscrit dans le plan gouvernemental 1jeunelsolution initié depuis
juillet 2020. En plus des prestations de son offre de services et auxquelles les jeunes continuent a
pouvoir avoir acces, I’Apec a alors créé une offre composée de deux ateliers collectifs : I'un étant en
ligne d’'une durée de 2h, I'autre délivré au sein des centres Apec d’une durée de 4h. Ils visent a
transmettre aux participants des conseils et outils pratiques pour leur recherche d’emploi et a les
aider a élaborer un plan d’action pour améliorer leur recherche. Un rendez-vous est programmé a
I'issue de I'atelier ou du webatelier et un suivi individualisé est possible, selon la demande des
participants. En plus de ces deux formules d’atelier, le dossier de presse annoncant le dispositif
mentionne que « I'ensemble du réseau Apec poursuit et renforce ses partenariats avec les écoles, les
universités, les organisations étudiantes pour développer sa présence sur les campus, et organiser
certains ateliers #0bjectifPremierEmploi sur place. L’ensemble des acteurs et partenaires locaux, les
missions locales, P6le emploi, seront également informés afin de sensibiliser les publics concernés. » Aux
dires d’acteurs rencontrés par la mission, les missions locales recevraient désormais de plus en plus
de jeunes diplomés, alors méme que ce public n’est traditionnellement pas un public fortement

140 https: //www.cereq.fr/20-ans-dinsertion-professionnelle-des-jeunes-entre-permanences-et-evolutions
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présent dans les missions locales!4! (a titre d’exemple, en décembre 2017, seuls 2 % des jeunes suivis
en missions locales dans le cadre d'une délégation de projet personnalisé d’accés a 'emploi avaient
un niveau d’études supérieure a bac+3142).

[314] Un plan de communication ad hoc accompagne ce dispositif en mobilisant divers canaux de
communication : radio, bannieres digitales, partage de contenu sur des réseaux sociaux. L’Apec a
également mis en place un dispositif d'influence s’appuyant sur des «influenceurs ». Il avait
également été évoqué que ce dispositif repose sur des jeunes ambassadeurs d’Ecoles et d'universités
qui relaient de I'information sur le plan mené par I’Apec. Cependant certains interlocuteurs au sein
du réseau de I'’Apec ont souligné la transparence en interne d'un tel déploiement.

[315] L’objectif fixé par ce plan est celui d'un accompagnement de 50 000 jeunes diplédmés entre
septembre 2020 et juin 2021. Sur la période allant de septembre a décembre 2020, 20 000 jeunes
diplémés sont entrés dans le dispositif. Sa mise en ceuvre a conduit a accroitre la part des ressources
allouées aux jeunes diplomés relativement a d’autres publics. Pour exemple, le reporting
hebdomadaire présenté au comité de direction en date du 14/02/2020 indique que pour la période
allant du 7 au 13 décembre : « Les demandes - Atelier Objectif 1er emploi — diminuent par rapport
aux semaines précédentes mais représentent encore pres de la moitié (46 %) des demandes de
collectif. Hors OPE, les jeunes diplomés prennent une part de plus en plus importante (prés de 30 %
des demandes) au détriment des cadres actifs principalement. » Sur cette méme période, on voit ainsi
que les arrivées récentes de nouveaux clients sont majoritairement composées du public des jeunes
diplémés : on constate ainsi que début décembre, 41,8 % des nouveaux clients des quatre semaines
précédentes étaient des jeunes contre une moyenne pour l'année antérieure de 26,5 %. Il faut
toutefois étre vigilant quant aux évolutions a venir, l'activité relative aux jeunes étant souvent
fortement saisonnalisée du fait des diplomations avant I'été.

Graphique 5: Nouveaux clients par public (cadres en emploi, cadres demandeurs d’emploi, jeunes
diplémés) pour la période du 7 au 13 décembre 2020

Nouveaux clients distincts par public

Cumisl i
4 deTTiAES Semnaires

Samaine S0

;

ITAN
M Cadres on empici W Cadres DE Jeunes Diplmis

Source: Note Apec - Etat des lieux Activité au 14 12 2020, Péle de Contréle de gestion

[316] Au regard du fait que ce nouveau dispositif intervienne pendant les investigations conduites
par la présente mission, aucune évaluation fiable ne peut étre faite par nos soins. Pour autant, la
mission a constaté une certaine difficulté de I’Apec a remplir correctement les ateliers proposés :
ainsi, le taux d’occupation des ateliers (cf. nombre de personnes présentes au jour de l'atelier
rapporté au nombre de places possibles dans l'atelier) est seulement de 60 % (inscription ne

141 ]/article L5314-2 du code du travail dispose que « Les missions locales pour l'insertion professionnelle et sociale des jeunes,
dans le cadre de leur mission de service public pour I'emploi, ont pour objet d'aider les jeunes de seize a vingt-cinq ans révolus
a résoudre l'ensemble des probléemes que pose leur insertion professionnelle et sociale en assurant des fonctions d'accueil,
d'information, d'orientation et d'accompagnement a l'accés a la formation professionnelle initiale ou continue, ou a un
emploi. », le public des missions locales est donc plus large que le seul périmétre des jeunes diplomés et I'objet des missions
locales a I’égard de ce public concerne également des freins périphériques a I'emploi.

142 [n Evaluation du partenariat renforcé entre Pble emploi et les missions locales, décembre 2018, Igas.
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conduisant a un remplissage préalable que de 80 % et taux de présence le jour j parmi les inscrits de
75 %). Pourrait dans ce contexte se poser la question de l'efficience des actions menées, au-dela des
seules problématiques de ciblage des jeunes participants ; sur ce dernier point du ciblage, il n’est en
effet pas démontré que les moyens déployés par I’Apec aillent aux jeunes diplomés qui en ont le plus
besoin (voir ci-dessous).

2.2 L’Apec doit repositionner son action aupres des jeunes dipldmés dont les besoins
d'accompagnement sont les plus grand et sortir d’'une vision centrée sur le premier
emploi

2.2.1  Proposer aux entreprises, aux jeunes et aux établissements du supérieur une offre de
services sur les stages professionnalisants de fin d’étude, I'apprentissage, I'alternance
du supérieur et les théses Cifre

[317] L'essentiel del'offre de services déployée par I’Apec aupres des jeunes diplomés se centre sur
les problématiques liées au premier emploi. Or, ce positionnement colle désormais mal aux
évolutions fortes qu’a connues le monde de I'’enseignement supérieur ces vingt derniéres années : en
effet, la disjonction entre sphere des études et monde professionnel s’est fortement atténuée au fil
du temps avec la multiplication de l'alternance!43 (contrats de professionnalisation et contrats
d’apprentissage), des stages!#* et des conventions industrielles de formation par la recherche
(Cifre)14s. Cette progression a notamment amené le 1égislateur a améliorer leur encadrement (ex. loi
relative a la formation professionnelle, a I'emploi et a la démocratisation sociale du 5 mars 2014 ; loi
n°® 2014-788 du 10 juillet 2014 tendant au développement, a l'encadrement des stages et a
I'amélioration du statut des stagiaires). Sur le jobboard de I'’Apec, quelques offres de stages sont
diffusées!4é mais, comme le montre le baromeétre image 2019 réalisé par I’Apec, ce service fourni par
I’Apec est peu connu : parmi les jeunes dipldmés connaissant I’Apec, aucun ne mentionne de maniere
spontanée la possibilité d’obtenir des informations sur les offres de stage, seulement 36 % l'identifie
comme un service quand cela est mentionné dans le questionnaire. Concernant les recruteurs, le
barometre n’interroge méme pas les répondants sur ce service (preuve de son absence d’'importance
pour I'’Apec elle-méme) contrairement aux offres d’emploi sur apec.fr. L’Apec gagnerait donc a
intervenir au travers d’une politique structurée et proactive dans laquelle la diffusion d’offres de
stage, d’alternance, d’apprentissage du supérieur et de théses de Cifre serait accompagnée de
services spécifiques aupres des entreprises, des jeunes dipldmés et des établissements du supérieur.

[318] En effet, investir les domaines en lien avec le monde de I'entreprise en amont du premier
emploi est porteur de bénéfices pour les entreprises, les jeunes diplomés, les acteurs de
I'enseignement supérieur et ’Apec. Pour des entreprises ayant une marque employeur peu connue,
notamment les TPE-PME, cela leur permettrait de se faire connaitre de publics cadres pour lesquelles
elles sont inconnues et de satisfaire les besoins de recrutement de ces entreprises. Certains
représentants d’employeurs rencontrés par la mission ont d’ailleurs évoqué que de telles offres
permettraient de soutenir le développement des TPE-PME en croissance lorsqu’elles s’interrogent
sur la pertinence de créer un emploi cadre et qui pourraient des lors franchir le pas via ce type de
dispositifs dont le colit et la réversibilité leur sont plus avantageux. Pour les jeunes diplomés, cela

143 | ’alternance dans I'enseignement supérieur, Bilan et perspectives, Synthése n°2018-09, avril 2018.

144 Catherine Reverdy. De l'université a la vie active. Dossier de veille de PIFE, 2014,
http://ife.enslyon.fr/vst/DA/detailsDossier.php?parent=accueil&dossier=91&lang=fr. ffhal-01657205

145 https: //www.enseignementsup-recherche.gouv.fr/cid22130/les-cifre.html

146 A la date du 28 février 2021, 1349 offres de stage y sont recensées contre plus de 78000 offres d’emploi.
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leur permettrait une meilleure adéquation entre leurs projets professionnels et les expériences
professionnelles qu’ils effectuent pendant leurs études. L’Apec pourrait quant a elle s’appuyer sur
une compétence technique qu’elle maitrise déja de tenue d’un jobboard, et élargirait du méme coup
son offre de services auprés des entreprises et des jeunes diplomés. D'autres plateformes existent
déja a I'heure actuelle (ONISEP, Europass, jobteaser, ...) mais elles ne sont pas toujours bien
identifiées par les jeunes diplomés. Pour exemple, le baromeétre image 2019 illustre la faible notoriété
du site jobteaser (2 % pour sa dimension offres d’emploi) aupres des jeunes dipldmés. Or, une des
forces indéniables de I’Apec reposerait sur sa capacité a créer un pont entre la découverte du monde
professionnel pendant les études et la phase de recherche du premier emploi. C’est la raison pour
laquelle la mission recommande a I'’Apec de proposer aux entreprises, aux jeunes et aux
établissements du supérieur une offre de services sur les stages professionnalisants de fin d’étude,
I'apprentissage, I'aternance du supérieur et les théses Cifre. Pour autant, afin d’optimiser les moyens
déployés sur cette nouvelle offre de services, il est important que I’Apec agisse en complémentarité
de ce qui existe déja, notamment du c6té des universités.

2.2.2  Soutenir les universités dans leur mission d’insertion professionnelle par une analyse
approfondie de [larticulation formations suivies/compétences acquises/métiers
accessibles

[319] Aucours des dernieres années, le périmeétre d’intervention de I'enseignement supérieur s’est
élargi avec la mise en ceuvre de la loi de Responsabilité des Universités (LRU) du 10 Aoflit 2007 : en
effet, cette derniére octroie une mission supplémentaire aux universités, celle de l'insertion
professionnelle, aux cotés de celles de formation, de recherche et d’orientation. Cette nouvelle
prérogative se matérialise par la création dans chaque université d’'un bureau d’aide a I'insertion
professionnelle (BAIP) devenu avec la loi a I'Orientation et a la Réussite des étudiants (ORE) du 8
mars 2018 les observatoires de I'insertion professionnelle. D’autres lois et textes réglementaires sur
la licence, le master et les stages ont conduit les universités a déployer de nouveaux dispositifs pour
les étudiants et a améliorer leurs suivis une fois que les jeunes diplomés ont quitté I'enseignement
supérieur.

[320] D’apres les auditions réalisées par la mission, il semblerait que cet accroissement de
compétences des universités dans le champ de I'insertion professionnelle a eu un effet paradoxal de
moindre contact entre I'’Apec et les établissements du supérieur. En effet, certains acteurs ont pu
parfois craindre une concurrence potentielle entre acteurs. Une telle crainte parait pourtant
surprenante quand on a a l'esprit 'ampleur des besoins d’accompagnement vers 'emploi des
étudiants. Quoiqu'il en soit, il est vraisemblable que ce contexte n’a pas joué en faveur d’'une
dynamisation de l'offre de services de ’Apec a destination des jeunes, ce qui du méme coup a pu
affaiblir ses liens avec les universités (son offre de services pouvant ne pas étre en adéquation aux
attentes des universités et des BAIP, par exemple sur le volet d’ateliers de professionnalisation ou en
ce qui concerne le niveau d’approfondissements des études réalisées par I'Apec)147.

[321] Certaines relations partenariales locales ont certes été investies et maintenues par I’Apec mais
en dehors d’une stratégie nationale, conduisant a une grande disparité dans les relations avec les
établissements supérieurs selon les régions et territoires. Ainsi, seulement 6 partenariats toujours

147 La mission a ainsi relevé chez des collaborateurs de I'’Apec dans des centres des interrogations quant a la frontiere entre
les prestations marchandes et celles non marchandes vis-a-vis des universités : en effet, certaines interventions aupres des
universités seraient faites par des vacataires payés pour faire du conseil. Un tel sujet mériterait d’étre clarifié mais la
mission n’a pas été en mesure de mener des investigations approfondies sur ce point.

-126-



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

actifs en janvier 2021 relatifs spécifiquement au public des jeunes diplomés sont nationaux.148
Aucune réflexion partenariale n’a non plus été menée autour des think tank en relation avec des
établissements d’enseignement supérieur, alors méme qu’il a été mentionné a la mission que
plusieurs ont proposé des collaborations avec I’Apec (HEP, TAO Tank, ...).

[322] Cette timidité a investir le public des jeunes diplomés doit étre levée car un accompagnement
structuré des jeunes par '’Apec, des 'enseignement supérieur, peut étre mené en complémentarité
avec le travail des universités et grandes écoles. Comme l'illustre le rapport d’enquéte « Orientation
et Insertion Professionnelle » d’octobre 2016 de la COURROIE?, « Parmi les organismes extérieurs
partenaires en matiére d’insertion professionnelle, 'APEC est l'organisme le plus fréquemment contacté
(pour 63 % des établissements répondant), loin devant les collectivités territoriales et Péle emploi. ».
L’Apec est donc un acteur bien identifié par les acteurs de 'enseignement supérieur et sa légitimité
comme opérateur servant l'intérét général est bien posée. La valeur ajoutée de I'Apec aupres des
acteurs de l’enseignement supérieur repose sur plusieurs de ses points forts : d’'un c6té une
connaissance fine des besoins des entreprises, des méthodes de recrutements et de I’évolution du
marché de 'emploi cadres, et d'un autre coté une capacité a faire le pont entre les formations
dispensées, les compétences acquises et les métiers accessibles. Or, les débouchés en termes
d’emplois offerts par 'obtention des dipldmes ne sont justement pas toujours clairs autant pour les
jeunes dipldmés que pour les entreprises. Le risque d'une mauvaise adéquation entre les besoins des
entreprises et les recherches des jeunes diplémés est donc réel, pouvant induire un déficit (pourtant
évitable) de croissance pour les entreprises et des difficultés a s’insérer sur le marché de I'emploi
pour les étudiants.

[323] En ce qui concerne les méthodes de recrutement, d’aprés une étude menée par Pole emploi
et France stratégie, les compétences transversales prennent une part de plus en plus importante dans
les processus de recrutement!s0. Sur la problématique de l'articulation entre formation et
compétences, I'’Apec a d’ailleurs mené en collaboration avec I'Université Grenoble Alpes, un travail
précurseur qui a conduit a I'élaboration d'un guide pratique "démarche compétences” APEC / UGA,
sans que ce travail innovant et prometteur ne prospere par la suite ailleurs. Une convention avait
également été signée avec le PEC (Portefeuille d’Expérience et de Compétences)15! ayant conduit au
développement de ressources numériques mais ce projet n'a pas été pleinement investi : aucune
stratégie ni de recherche d’autres e-portfolio ni de politique digitale en lien avec les universités n’a
été menéels?,

[324] L’Apec aurait donc tout intérét a capitaliser sur les travaux déja menés afin d’accompagner
d’autres universités et de faciliter la traduction des diplomes en référentiels de compétences, et par
la suite en type de métiers accessibles. Ce travail ouvrirait la possibilité pour les jeunes diplomés de
se positionner sur des emplois qu’ils ne viseraient pas a priori, en valorisant des compétences
transversales acquises au cours de leur formation mais qui n’étaient jusqu’alors pas toujours bien
identifiées.

148 Ces 6 conventions nationales ont été conclues avec la Grande Ecole du numérique, I'Institut Pasteur, I'association Nos
quartiers ont du talent, la WALT association, le Centre national des ceuvres universitaires et scolaires et l'association
Institut de 'engagement.

149 Conférence Universitaire en Réseau des Responsables de 'Orientation et de I'Insertion professionnelle des Etudiants.
150 Situations de travail, compétences transversales et mobilité entre les métiers, N°2018-03 Février, France Stratégie, Pole
emploi.

151 Le PEC est un consortium d’une trentaine d’établissements de 'enseignement supérieur ayant développé un e-portfolio.
152 En 2012, ont été proposés aux universités des API et des widgets mais ce projet n’a finalement pas été porté par I’Apec.
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[325] Cela fournirait également une aide aux entreprises, plus a méme de comprendre les
compétences acquises par les jeunes diplédmés et ainsi de trouver des profils, notamment pour des
secteurs en tension qui doivent élargir leur recherche de candidats a des profils ayant de prime abord
moins de compétences dans les domaines techniques du secteur ; 'exemple du secteur informatique
abordé avec un chef d’entreprise du secteur auditionné par la mission est particuliérement illustratif
sur ce point : si la maitrise d'un langage informatique et des études en programmation peuvent étre
nécessaires sur un poste, il est vraisemblable que les compétences importantes a identifier lors d’'un
recrutement soient tout autres (capacité de reformulation d’'un probleme, adaptabilité a un
environnement changeant, maitrise des techniques de gestion de projet et de travail en équipe...), un
certain nombre de compétences dites techniques, a savoir des compétences souvent spécifiques a un
domaines donné, pouvant s’acquérir lors des premiers temps de la prise de poste. Une telle grille
d’analyse conduit a substantiellement reformuler la problématique des emplois cadres en tension et
de I'inadéquation entre I'offre et la demande d’emploi : en effet, c’est le manque d’objectivation des
compétences acquises (coté candidats) et requises (cOté recruteurs) et du chemin a parcourir pour
I'acquisition des compétences techniques spécifiques qui est source d’'une inadéquation potentielle
entre 'offre et la demande d’emploi. L’Apec aurait un roéle fort et utile a dés lors jouer aupres des
universités pour faire converger l'offre et la demande de compétences. Pour se faire, '’Apec devrait
développer une offre de service spécifique aux BAIP qui devraient étre un de ses premiers
prescripteurs. Plus largement, les relations entre le monde de I'enseignement supérieur et I’Apec
devraient se consolider afin de permettre d’avancer sur le chantier de la formation tout au long de la
vie (FTLV), chantier qui bénéficierait a d’autres populations cibles de I’Apec comme les cadres de
plus de 45 ans par exemple.

[326] La mission recommande donc a ’Apec d’accroitre son soutien aux universités dans leur
mission d’insertion professionnelle par une analyse approfondie de I'articulation formations
suivies/compétences acquises/métiers accessibles.

2.2.3  Déployer une stratégie proactive pour donner plus aux jeunes diplédmés dont I'insertion
professionnelle est la plus difficile

2.2.3.1 Une insertion différenciée selon les filieres et structures d’appartenance

[327] Parmiles jeunes diplomés a bac+3 et plus, il existe une forte hétérogénéité quant al'insertion
professionnelle : certains publics sont plus a risques que d’autres selon les filiéres disciplinaires dont
ils sont issus. En 2017, d’apres I'enquéte du SIES précitée relative a 'insertion des diplomés de
master, des écarts sont observés entre les disciplines avec une plus grande difficulté pour les
diplomés issus des filieres de Sciences Humaines et Sociales (SHS) et de lettres-Langues-Art (LLA).
Les écarts mesurés concernent le taux d’insertion a 18 mois, qui est pour les diplomés issus des
cursus Droit-Economie-Gestion (DEG) de 92 % contre 84 % pour ceux issus des filieres Lettres-
Langues-Arts (LLA) et 86 % pour ceux ayant suivi un cursus Sciences Humaines et Sociales (SHS). A
30 mois, cet écart se réduit avec un taux d’'insertion de 94 % pour les diplémés de DEG, 88 % pour
les diplomés de LLA et 90 % pour les diplomés de SHS mais des écarts persistent quant a la nature
des emplois occupés : a 30 mois apres la diplomation, le taux d’emploi stable des diplomés de DEG
est 10 points de pourcentage supérieur a celui des diplémés de SHS, le taux d’emploi a temps plein
est également bien supérieur pour les dipldmés de DEG ou de STS (98 %) relativement a celui des
diplomés de LLA (89 %) et SHS (87 %)). On observe que les diplomés de LLA sont ceux qui
parviennent le moins a occuper des postes de niveaux élevés (cadres ou professions intermédiaires) :
a 30 mois, c’est le cas pour seulement 80 % d’entre eux, contre une moyenne pour l'ensemble des
masters a 91 %.
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Graphique 6:  Conditions d’emplois des diplomés de master en emploi selon le domaine disciplinaire
(en %, a 30 mois)
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[328]

Source: MESRI-SIES. Enquéte d’'insertion professionnelle a 18 et 30 mois des diplémés de master de
l'université en 2017

[329] Les taux d’insertion des jeunes diplomés different également si 'on considere leur
provenance du point de vue du type d’établissements qui les a diplomés (grandes écoles,
universités...). D’apres 'enquéte insertion des diplomés a bac+5 des grandes écoles réalisée en 2008
par la Conférence des Grandes Ecoles (CGE), le taux net d’emploi!53 au bout de 6 mois s’éléve a 90 %
pour les diplomés d’école d’ingénieurs et 88.6 % pour les diplomés d’école de management.
L’insertion des jeunes diplomés des grandes écoles est d’ailleurs particulierement rapide puisque
parmi les diplomés de 2017 en activité professionnelle, 84.1 % obtiennent un emploi en moins de 2
mois. Ces résultats sont notablement plus élevés que ceux observés pour les jeunes diplomés de
master issus du monde universitaire.

2.2.3.2 Llinsertion différenciée selon I'origine géographique des jeunes diplémés : I'action
aupreés des jeunes issus de quartier politique de la ville (QPV)

[330] Le mandat de service public mentionne I'attention particuliere qui doit étre adoptée par
I’Apec envers le public des jeunes diplomés issus des Quartiers prioritaires de la Politique de la Ville
(QPV). La comptabilisation du nombre de jeunes issus des QPV bénéficiaires des services de I'’Apec
se faitlors d’'un référencement a posteriori via la plateforme de géo-référencement mise a disposition
par Commissariat Général a 'Egalité des Territoires (CGET).

[331] La mission constate 'absence d’offre de services spécifiques a I'égard de ce public dans le
catalogue Apec. Au regard des auditions faites par la mission, deux constats ressortent :

e si certains freins périphériques sont spécifiquement présents pour le public des jeunes
issus des QPV, ils sont pour partie pris en charge par d’autres acteurs comme les missions
locales ;

153 Le taux net d’emploi comprend les jeunes diplomés en activité professionnelle et ceux en volontariat.
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® en dehors du sujet problématique des discriminations au moment de l'insertion
professionnelle, il n'y a pas de raison que I'Apec adapte son offre de services en
concevant des services qui seraient spécifiquement prévus pour étre délivrés aux jeunes
diplomés de QPV (qui représentent de plus des flux de bénéficiaires relativement faibles
en volume) : ses prestations relatives a I'approche réseau ou a la préparation d’'une
candidature (CV, entretien de recrutement) paraissent particulierement adaptées aux
jeunes diplémés issus de QPV qui ont souvent peu de réseaux professionnels et une
moindre maitrise des codes professionnels des entreprises vers lesquelles ils se
tournent; pour autant, il n'y a pas lieu que ces prestations de '’Apec soient concues
difféeremment pour eux par rapport aux autres jeunes diplomés.

[332] La question des jeunes issus des QPV se pose alors pour ’Apec en termes d’acquisition de
publics : comment se faire connaitre et attirer préférentiellement ces publics. 11 est ainsi
symptomatique que, malgré I'objectif du mandat de prioriser les jeunes diplomés issus de quartiers
politiques de laville, 'Apec ne dispose d’aucun centre dans le département de Seine-Saint-Denis alors
qu’elle en a au moins un dans tous les autres départements de Paris et de la petite couronne ; or le
département du 93 est le département le plus jeune et un des plus pauvres de France et concentre a
lui seul un quart des QPV de la région Ile-de-France.15¢ Si ’Apec a noué un partenariat en juin 2020
avec l'association “Nos quartiers ont du talent” basée en Seine-Saint-Denis, elle n’a établi aucune
relation partenariale avec I'université Paris-Nord, université dont les campus se répartissent sur les
deux départements de la Seine-Saint-Denis et du Val d’Oise.

[333] L’absence de stratégie d’acquisition de ces jeunes, conduit a ce que leur part parmi les jeunes
diplémés bénéficiaires reste faible (7,6 % en 2019 apres 7,1 % en début de mandat). De plus, étant
donné la baisse concomitante du volume de jeunes diplomés, le nombre de bénéficiaires jeunes
diplémés issus des QPV a connu sur la période une forte baisse en volume réel entre 2017 et 2019 (-
14 %). A titre de comparaison, parmi les jeunes suivis en missions locales dans le cadre d'une
délégation de projet personnalisé d’acces a 'emploi, pour les années 2016 et 2017, 1a part de jeunes
issus des QPV était de 15 %?155. Pour avancer sur le sujet des jeunes issus des QPV, il serait donc
pertinent que ’Apec noue un partenariat avec les missions locales.

2.2.3.3 La mobilisation des services de I’Apec est laissée a l'initiative des jeunes diplomés sans
stratégie de I’Apec de modulation de I'intensité des moyens déployés suivant les besoins
différenciés des publics jeunes

[334] Cette hétérogénéité des situations qui traverse le public des jeunes diplomés est mentionnée
dans certaines études conduites par '’Apec comme dans son baromeétre 2019 sur l'insertion des
jeunes diplomés : « Le taux d’emploi a 12 mois reste plus élevé dans les filieres scientifiques et
économiques et les écarts avec d’autres filiéres se creusent : par exemple, 88 % en droit, économie,
gestion (+4 points) contre 81 % en sciences humaines et sociales (-7 points). » Cependant, cette
analyse par filiére n’est pas systématique puisqu’elle n’a pas été effectuée dans le barométre réalisé
I'année suivante, montrant du méme coup que I'’Apec ne fait pas un usage opérationnel de cette
information pour par exemple adapter sa stratégie d’acquisition de publics ou les modalités de sa
prise en charge selon la nature du risque rencontrée par les jeunes diplomés. En effet, ni son
catalogue d’offre de services ni sa maniére d’allouer des ressources a I'égard des bénéficiaires de ses
services (libre prise de rendez-vous en ligne pour une majorité des prestations de I’Apec) ne

154 “Les quartiers de la politique de la ville en fle-de-France”, 2017, Insee.
155 In Evaluation du partenariat renforcé entre Pdle emploi et les missions locales, décembre 2018, Igas.
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prennent en compte cette réalité. L’Apec et ses équipes se posent plus dans une logique d’adaptation
aux attentes exprimées par les clients que de repérage et de mobilisation de moyens a destination de
ceux dont les besoins sont importants. Rien n’assure dans ce contexte que ce soit les jeunes qui en
ont le plus besoin qui mobilise ’Apec car aucun mécanisme de filtre n’existe a I'entrée.

[335] L’exemple d’« Objectif 1er emploi » est a ce titre parlant. Le dispositif était calibré sur une base
de 30 % des participants aux ateliers collectifs qui seraient ensuite suivis dans le cadre d'un
accompagnement individuel renforcé. Outre le fait que les premiers retours de terrain indiquent un
ratio plus élevés que celui prévu, ce systeme reste dans une logique ou c’est le bénéficiaire qui
déclenche (ou non) un surcroit de moyens de I’Apec; ce n’est pas I’Apec qui module 'allocation de
ses moyens en fonction de 'analyse qu’elle fait des besoins différenciés des bénéficiaires potentiels
de ses actions. Certains collaborateurs de I'’Apec justifie d'une demande d’accompagnement laissée a
I'initiative des participants par le fait qu'il est selon eux impossible d'imposer un accompagnement
qui n’est pas volontairement souhaité par le client. Une telle appréciation métier conduit donc a
questionner non les attentes des jeunes bénéficiaires mais la facon dont I’Apec y répond (plus ou
moins grand investissement selon les besoins des bénéficiaires, tels qu’objectiver par I'Apec) et le
ciblage des actions d’acquisition de publics bénéficiaires potentiels, en amont donc de la délivrance
des prestations.

[336] On peut des lors s’interroger sur le fait que dans I'objectif chiffré de 50 000 jeunes
diplomés accompagnés d’ici juin 2021, aucun objectif qualitatif ne soit valorisé et que la
campagne de communication déployée soit ouvertement « tout public » sans ciblage. En écho
aux analyses du présent rapport relatives a I'objectif prépondérant a I’Apec de servir un maximum
de cadres et jeunes diplomés plutdt que de viser a déployer plus de moyens envers les publics qui en
ont le plus besoin (voir 'annexe relative aux indicateurs stratégiques du mandat), I’Apec tirerait
bénéfice, en termes d’utilité sociale et économique, a engager un travail d’identification des jeunes
diplomés qui sont plus a risque que les autres de rencontrer des difficultés d’insertion dans I'emploi
pour ensuite mettre en place une stratégie proactive de ciblage des jeunes diplomés les plus a risque
afin d’allouer préférentiellement ses moyens a ces derniers.

[337] Cette stratégie doit se fonder sur 'élaboration de partenariats. Sur les 17 conventions
partenariales actives en janvier 2021 qui concernent spécifiquement les jeunes diplomés, 6
conventions ont été passées avec des Universités (avec deux d’entre elles qui ne concernent que des
exports d’offres ou des études). On voit ainsi que jusqu’'a présent, les partenariats de I'Apec
spécifiquement dévolus aux jeunes, en plus d’étre peu nombreux au regard des 71 universités
existantes en France (métropole et DROM)1%, ne sont pas pilotés dans une logique stratégique
d’acquisition de public a risque puisque I'’Apec a maintenu des partenariats avec des écoles de
commerce comme I'ESCEM Tours par exemple dont il semble réaliste de considérer que les difficultés
d’'insertion professionnelles de ses étudiants sont en moyenne moindre que ceux venant de
I'université, en particulier de certaines filieres (ex. SHS, LLA).

2.2.4  Mieux évaluer I'impact de I'action de I’Apec aupres des jeunes

[338] Parmi les indicateurs stratégiques prévus dans le mandat de service public 2017-2021 figure
un indicateur mesurant le taux d’insertion des jeunes diplomés bénéficiaires des services de conseils
de I’Apec (indicateur stratégique n°5, voir I'annexe relative aux indicateurs). Cet indicateur prend en
compte les bénéficiaires des services de conseils de ’Apec qui sont sortis il y a 12 mois glissants (pour
les données de I'année 2020, entre janvier 2019 et décembre 2019) et mesure l'insertion de ces

156 Reperes et références statistiques, Edition 2020, Depp
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jeunes dans les 12 mois qui ont suivis. Cet indicateur, stable entre 2017 et 2018, connait une baisse
de 4,2 points de pourcentage entre 2018 et 2020 passant de 93,6 % a 89,4 %. Cependant, du fait de
sa construction actuelle, il est impossible de distinguer si ces fluctuations refletent les tendances du
marché de I'emploi, des variations de volumétrie de dipldmés sortants, des effets de sélection de
publics (a savoir des publics plus en difficulté s’adressant a ’Apec) ou encore une valeur ajoutée
potentiellement déclinante de I'accompagnement par I’Apec. Il serait pourtant bénéfique de pouvoir
isoler la plus-value liée a I'action de I’Apec en comparant I'insertion professionnelle des jeunes ayant
eurecours al’Apec de ceux qui n’y ont pas eu recours. Pour se faire, une piste proposée par la mission
consisterait a développer un partenariat avec la Conférence des présidents d'universités (CPU) et le
ministere de l'’enseignement supérieur et de la recherche (MESRI) afin d’intégrer dans les
questionnaires sur l'insertion professionnelle des diplémés réalisés par les observatoires des
universités une question relative au recours a I'’Apec afin de mieux évaluer la valeur ajoutée de ses
services.
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ANNEXE 6 : La sécurisation du recrutement des
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Introduction

[339] Cette annexe a pour objet de présenter l'activité de sécurisation des recrutements des
entreprises (SRE) de I’Apec qui constitue la deuxiéme des quatre grandes missions de I’Apec. La
convention de mandat de service public indique qu’elle repose a la fois sur des services de conseil et
d’'information aux entreprises sur le marché des cadres, sur des services innovants destinés
prioritairement aux TPE-PME et qu’elle s’appuie sur des relations avec les intermédiaires du
recrutement?s7,

[340] En pratique, I’Apec a développé une offre de services en direction des entreprises qui associe
le conseil a la mise en relation, selon des modalités qui empruntent a la fois aux prestations
individuelles et collectives, aux services a distance ou en face a face, sans négliger le site apec.fr qui
constitue le support des offres d’emploi déposées par les entreprises et leur permet via la candidapec
un acces a la base de données des profils des candidats.

[341] Le poids des activités de conseil y est dominant par rapport a celles de mise en relation méme
si ces derniéres ont vu leurs moyens se renforcer et si, par ailleurs, la frontiére entre conseil et mise
en relation a tendance a s’estomper.

[342] Dans le contexte antérieur a la crise sanitaire, le marché de I'emploi des cadres était en
situation de quasi-plein emploi et certaines entreprises rencontraient des difficultés a recruter. Le
bouleversement qu’a provoqué la crise COVID va nécessiter une adaptation de la stratégie générale
de I’Apec, en particulier en matiére de sécurisation du recrutement des entreprises.

1 Orientée vers le conseil, la sécurisation du recrutement des entreprises
(SRE) a bénéficié d’'un renforcement des moyens qui lui ont été
consacrés dans un contexte de tension sur le marché de I'emploi des
cadres

1.1 Le conseil est la composante principale de l'intervention de I’Apec auprés des
entreprises

1.1.1  Bien que diversifiée, I'offre de service de I’Apec en matiere de SRE est construite dans
une logique de parcours

[343] L’offre de services liées a la sécurisation du recrutement des entreprises est composite mais
s’articule autour de grands objectifs: «recruter », «attirer des candidats », «accompagner
I’évolution professionnelle » qui sont ensuite déclinés selon deux axes (services individuels et
services collectifs) et quatre grandes modalités (services individuels de proximité / a distance,
ateliers collectifs / matinales).

157 Dans cette annexe, il sera question des services aux entreprises et non des relations avec les intermédiaires
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Tableau 1: Services actuellement proposés par I'’Apec aux entreprises?>®
Types de services Dénomination du service Description du service Cibles principales Objectif
Accompagner
N . Analyse des enjeux de la ., )
Reperes RH : aide y e J TPE-PME-ETI I'évolution
politique RH .
Services professionnelle
individuels Réponses sur la politique RH
de Rendez-vous professionnel (recrutement, formation, TPE-PME-ETI Recruter
proximité obligations légales,...)
. Réponses sur la stratégie de
SolutionS recrutement p g TPE-PME Recruter
recrutement
. . Appui au sourcing sur la
. Appui a la rédaction d’offres , . R . TPE-PME Recruter
Services pp rédaction des offres d’emploi
individuels Sourcing plus Préselection des profils TPE-PME Recruter
Réponse ponctuelle sur un sujet Toute entreprise
. Flash conseil entreprise p P ) notamment TPE, Recruter
Services recrutement
Co PME
individuels Toute entreprise
a distance Faire un audit de sa marque Audit de I'attractivité de p Attirer des
R . notamment TPE, .
employeur I'entreprise candidats
PME
. . . . Toute entreprise .
Faire un audit de son process de Audit des procédures de P Attirer des
notamment TPE, .
recrutement recrutement candidats
PME
L sy Accompagner
Le manager, levier d’attractivité o, . . o P g
- Conseil thématique Toute entreprise I'évolution
de votre entreprises .
professionnelle
Recrutement sourcing - recruter s . .
Conseil thématique Toute entreprise Recruter
autrement
Services Qualité de vie au travail pour Accompagner
collectifs - attirer, motiver et fidéliser vos Conseil thématique Toute entreprise I’évolution
les talents professionnelle
Matinales Accompagner
Egalité professionnelle Conseils thématique Toute entreprise I'évolution
professionnelle
. . Accompagner
Réforme de la formation . P . ) P g
. Conseils thématique Toute entreprise I’évolution
professionnelle .
professionnelle
Rechercher efficacement dans les o . .
. \ Conseil thématique Toute entreprise Recruter
Services CVthéques
collectifs . Accompagner
Manager efficacement avec el g e . ) P g
) . . Conseil thématique Toute entreprise I'évolution
I'entretien professionnel .
professionnelle
Rédiger une offre d’emploi s . .
& . P Conseil thématique Toute entreprise Recruter
attractive
. Questionner efficacement en o . .
Services . Conseil thématique Toute entreprise Recruter
X entretien de recrutement
collectifs -
. . . . Accompagner
Les ateliers Piloter et animer les entretiens oy s . . ) .
. Conseil thématique Toute entreprise I’évolution
professionnels .
professionnelle
Présenter ses atouts employeurs s . . Attirer les
Conseil thématique Toute entreprise .
sur le web candidats
Mieux intégrer de nouvelles T oar s . .
Conseil thématique Toute entreprise Recruter
recrues
Rechercher des profils sur les qar s . .
. . Conseil thématique Toute entreprise Recruter
réseaux professionnels

158 Liste non exhaustive
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Apprendre a faire son parcours

Conseil thématique

Toute entreprise

Attirer les

d’intégration candidats
Apprendre a construire sa marque s . . Attirer les
Conseil thématique Toute entreprise .
employeur candidats
. - I . . Attirer les
Intégrer en période de turbulence Conseil thématique Toute entreprise .
candidats
Entretien de recrutement a e . . Attirer les
. Conseil thématique Toute entreprise .
distance candidats
Apprendre a mener un entretien s . . Attirer les
, Conseil thématique Toute entreprise .
d’embauche candidats
Venez avec votre offre, repartez o, . .
Conseil thématique Toute entreprises Recruter
avec des CV
Recruter pour 'international Conseil thématique Toute entreprise Recruter
. . Accompagner
Entretiens professionnels : le o, . . . P g
RN Conseil thématique Toute entreprises I'évolution
bilan a 6 ans .
professionnelle
. Accompagner
Faire accompagner vos oA . ) ;
Conseil thématique Toute entreprise I'évolution
collaborateurs avec le CEP .
professionnelle
. Accompagner
R Journées ou afterwork s . . ) P g
Evenements . Conseil thématique Toute entreprise I'évolution
thématiques .
professionnelle

Source: Mission IGAS d’apreés les informations APEC

[344] Une telle gamme de services, qui s’est construite avec le temps, témoigne de la volonté de I'’Apec
et des partenaires sociaux validée par I'Etat's® de suivre l'entreprise dans son parcours de
recrutement (stratégie de recrutement > rédaction de l'offre > aide au recrutement et pré-sélection
des candidats) et, par ailleurs, de lui apporter des réponses de plus ou moins long terme sur sa
politique RH avec un prisme TPE-PME assumé en écho a une ambition avouée d’étre la « DRH de ceux
qui n’ont pas de DRH ».

[345] Du point de vue de la délivrance des services, les modalités sont variées comme le montrent
les exemples qui suivent :

159 [’avenant a la convention de mandat de service public 2012-2016 signé le 18 mars 2015 a posé le principe de
« l'enrichissement de I'offre de services a destination des entreprises » avec la mise en place d’« un service d’aide a la
rédaction d’offre d’emploi, de présélection sur dossier et de présentation de candidatures, a I'exclusion des services
d’évaluation des candidatures » qui correspond aux services ARO et Sourcing +. Cette modification répond a I'une des
recommandations de la mission IGAS d’évaluation a mi-mandat (février 2015). Les termes de 'avenant de 2015 ont été
repris a 'identique dans la convention de mandat de service public 2017-2021.
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Tableau 2 : Modalités de délivrance des services actuellement proposés par I’Apec aux
entreprises

160

s . . Services par téléphone ou Services en présentiel en Services en présentiel
Objectif Services en ligne . .
en visio groupe en face a face
Diffuser une offre d’emploi Rédiger une offre d’emploi
ou de stage Appui a la rédaction d’offres attractive Faire un audit de vos
Recruter . . \ . .
Trouver des profils cadres Sourcing plus Apprendre a rechercher des pratiques de sourcing
dans la Candidapec profils
Apprendre a construire sa marque
employeur Faire un audit de sa
Attirer des Apprendre a faire son parcours marque employeur
candidats d’intégration Faire un audit de votre
Apprendre a mener un entretien | process de recrutement
d’embauche
Accompagner \ N . Faire accompagner vos
. P g Apprendre a mener les Apprendre a mener les entretiens pag
I'évolution . . . collaborateurs avec le
. entretiens professionnels professionnels
professionnelle CEP

Source: Apec

1.1.2 Les services d’aide au recrutement sont minoritaires mais voient leur importance
grandir

[346] La progression du nombre d’entreprises clientes de I’Apec est réguliere et importantel6! et
représente au total une hausse de 75 % entre 2016 et 2020.

Graphique 1: Evolution du nombre d’entreprises ayant eu recours a des prestations de conseil de
I’Apec
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Source: Apec

160 A c6té de ces offres figure également une offre digitale sur apec.fr avec différentes fonctionnalités : le dépot d’offres, la
recherche de profils via la candidapec, le matching des offres et les services de push de profils de candidats, les outils de
connaissance de marché (datacadres, simulateur de salaires) ? les outils d’entrainement d’entretiens (simulateur).

161Voir 'annexe sur les indicateurs du mandat de service public, notamment les indicateurs 8,9 et 10. Un grand nombre des
tableaux et graphiques de cette annexe se retrouve également dans celle consacrée aux indicateurs.

-138-



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

[347] La segmentation observée dans la consommation des prestations des entreprises est conforme
aux orientations stratégiques de I'’Apecé2 avec une tres nette prédominance des entreprises de moins
de 250 salariés qui représentent en 2020 84 % des entreprises clientes en conseil de I'’Apec (en
progression de 4 points depuis 2016) et, en leur sein, de celles que moins de 50 salariés qui, elles
aussi, ne cessent de croitre au sein du portefeuille d’activité (de 52,2 % en 2017 a 55,5 % en 2020).

[348] Au sein des prestations délivrées par I’Apec, une distinction est opérée entre le conseil dit de
proximité et le sourcing63. 1l est constaté une grande stabilité dans la répartition des entreprises
entre les deux séries d’activités164 ce qui souleve des questions qui seront abordées plus loin.

Graphique 2 :  Répartition entre les activités de conseil et de sourcing
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Source: Apec.

[349] L'activité de sourcing porte sur une opération de recrutement précise et mobilise
principalement (mais non exclusivement) les conseillers clients alors que le conseil, qui implique les
consultants, est lié au traitement de questions RH d’ordre plus général.

[350] Une analyse plus fine des services individuels liés au recrutement délivrés en 2019 aux TPE-
PME met en lumiére le poids de deux services - Sourcing + et Appui a la rédaction d’offres ARO -- en
leur sein ainsi que leur croissance qui témoigne a la fois de leur importance et de leur dynamisme.

162 En terme d’activité en 2019, 39 754 entreprises ont été clientes de I'Apec et, parmi elles, 14 979 (soit 37,6 %) ont
bénéficié d'une prestation de conseil (au sens : conseil de proximité + sourcing) dont 12 583 TPE-PME (soit 84 %). Ces
chiffres montrent en premiére analyse que, pour étre significative, I'activité de conseil de ’Apec n’est pas prédominante et
qu'une majorité d’entreprises n'y recoure pas (ou pas exclusivement, la nuance étant liée aux entreprises qui consomment
a la fois des prestations « physiques » et des services en ligne sachant que, pour ces derniers, on note un recul du nombre
d’entreprises qui ont publié au moins une offre d’emploi depuis 2017, cf. indicateur n°11, voir infra).

163 Pour le conseil de proximité : Reperes RH, les ateliers collectifs et les Matinales. Pour le sourcing : I'appui a la rédaction
d’offres, le Sourcing +, SolutionS Recrutement, Rendez-vous professionnel, Flash Conseil.

164 Une méme entreprise peut consommer a la fois ou a la suite des prestations de conseil et de sourcing et une méme
entreprise peut consommer plusieurs prestations de conseil et / ou de sourcing.
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Tableau 3 : Décomposition des services individuels de recrutement en 2019
Type de prestation Part de chaque prestation Croissance 2018/2019
Sourcing + 40 % +23 %
ARO 37 % +44 %
Rendez-vous Pro 10 % NC
SolutionS recrutement 9 % +37 %
Flash Conseil 4% NC

Source: Apec. L'unité de mesure est le nombre de services consommes.

[351] Les services de sourcing de I’Apec sont consommés essentiellement par des TPE-PME et ce,
dans une proportion légérement décroissante (-1,9 pt entre 2017 et 2020) sachant qu’en leur sein,
les entreprises de moins de 50 salariés sont majoritaires mais voient leur poids également diminuer
durant la méme période (-2,5 pts). Les entreprises de 250 salariés ou plus, elles, voient leur poids
s’accroitre (+1,9 pt). Cette évolution indique qu’en dehors des services de sourcing + réservés aux
entreprises de moins de 250 salariés ou a celles qui n’ont toujours pas trouvé de candidat!és les
prestations liées au sourcing classique (ex « Votre potentiel sourcing », « Bilan sourcing ») effectuées
par I’Apec sont prisées par les entreprises de taille intermédiaire ou de grande taille.

Graphique 3: Répartition par taille des entreprises consommatrices de service de sourcing
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Source: Apec

[352] La part des offres qui ont bénéficié d'un Sourcing + suivies d'un recrutement dans les 6 mois
du démarrage de la prestation n’a cessé d’augmenter avant 2020166, suggérant 'efficacité au service

offert.

165 Dans la limite totale de 20 % des services produits
166 Voir I'annexe sur les effets de la crise sanitaire
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Graphique 4: Part des offres en sourcing ayant été satisfaites'®’
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[353] Il reste néanmoins que la part de I'activité de ’Apec consacrée aux activités de conseil des
entreprises est prédominantel68, ce qui est étroitement lié a I'organisation de ses ressources
humaines, méme si elle a tendance a diminuer en raison d’'une réorientation des moyens humains
sur une longue période (voir infra). En 2020, cette activité a été portée par les nombreux ateliers
collectifs ou matinales mis en place a I'occasion du covid, et ce a distance, avec une participation
nombreuse d’entreprises (jusqu’a 40).

1.2 La sécurisation du recrutement des entreprises a bénéficié d’'un renforcement de
ses moyens humains

1.2.1 LesETP dédiés ala SRE et en particulier au sourcing ont treés nettement augmenté depuis
2016

1.2.1.1 Un renforcement global des ETP dédiés a la SRE au travers des conseillers clients

[354] Face au constat des difficultés des entreprises a recruter et en réponse a la demande d’un
certain nombre d’acteurs ou d’administrateurs constatant que des offres d’emploi restaient non
pourvues au bout d’un certain temps, ’Apec a procédé a un renforcement des moyens dédiés a la
SRE.

167 Indicateur n°10 du mandat de service public
168 67 % en 2020
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Tableau 4 : Evolution des effectifs de I’Apec par grande mission entre 2016 et 2019
ETP CDI globaux 2016 2017 ‘ 2018 ‘ YA ) ‘ var 2016/2019
SPP 584,7 589,6 599,5 590,5 +1,0 %
SRE 127,8 137,6 142,9 166,1 +30,0 %
Offres 14,3 15,3 13 21,3 +49,0 %
Etudes 50,2 50,7 51,6 51,3 +2,2 %
Total 777 793,2 807 829,2 +6,7 %

Source: Apec (données issues de la comptabilité analytique qui prennent en compte les ETP affectés directement
ou ETP « producteurs » et les ETP affectés indirectement — ETP de « structure » — a chaque mission)

Tableau 5 : Part relative des effectifs de chaque mission
Part des ETP CDI globaux 2016 2017 2018 2019 var 2016/2019 ‘
SPP 75% 74 % 74 % 71% -4 pts
SRE 16 % 17% 18 % 20 Y169 +4 pts
Offres 2% 2% 2% 3% +1 pt
Etudes 6 % 6% 6% 6% 0

Source: Apec (données issues du contréle de gestion)

[355] Les effectifs consacrés ala SRE ont progressé de 30 % entre 2016 et 2019 et de 4 points en part
relative avec une accélération entre 2018 et 2019. Le redéploiement s’est opéré entre SPP et SRE
avec un repositionnement de conseillers clients!7? qui étaient dédiés auparavant exclusivement a la
premiére activité.

Graphique 5: Ventilation des heures de production des conseillers clients entre SPP et SRE, entre
2016 et 2020

Conseillers Clients - Ventilation des heures de production entre SPP et SRE, et entre 2016 et 2020
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Source: Apec

169 La direction générale de I’Apec s’est fixée un objectif de 21 % en 2021 dans le plan stratégique 2017-2021.
170 La ou I'on aurait pu s’attendre a voir les CRE s’investir davantage ou étre davantage repositionnés sur la mise en relation.
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[356] L’essentiel des ressources humaines dédiées a la SRE se concentre sur le réseau régional de
I’Apec ainsi que la direction du métier et de I'animation du réseau (DMAR) au siege. Sur ce périmétre,
la comparaison entre I'évolution des effectifs consacrés respectivement a la SPP et a la SRE est
éclairante.

Tableau 6 : poids comparé au sein de I’Apec des missions Sécurisation des parcours professionnels
des cadres et JD (SPP) et Sécurisation des recrutements des entreprises (SRE) entre 2017 et 2019

Données de gestion Réalisations Réalisations Réalisations évolution 2017-

2017 2018 2019 AR

Tous publics Nombre total de bénéficiaires 123 883 128 159 125 448 1,3 %
cadres & (cadres en activité, cadres
jeunes demandeurs d'emploi et jeunes
diplomés diplomés de I'enseignement
supérieur) ayant eu recours aux
services de I'APEC
volumes heures production SPP 389 334 394 293 391940 0,7 %
panier moyen en heure par 3,14 3,08 3,12 -0,6 %
bénéficiaires
etp réseau (compta ana cdi) 490,10 503,30 500,20 2,1%
nbre de client mono 13713 11 194 9957 -27,4 %

consommateur Prédiag

montant cotisation 80 505 81163 82 313 2,2%
Toutes Nombre total d'établissements 16 001 16 453 16 592 3,7%
entreprises bénéficiaires ayant eu recours

aux prestations de conseil
(proximité et sourcing) de

I'APEC
volumes heures production SRE 63127 69 666 84 326 33,6 %
panier moyen en heure par 3,95 4,23 5,08 28,8 %
bénéficiaires
etp réseau (compta ana cdi) 109,70 115,30 137,80 25,6 %
montant cotisation 18 386 19 060 20971 14,1 %

Source: Apec, mise en forme par la mission. Les effectifs qui figurent dans le tableau sont extraits du contréle de
gestion et correspondent a ceux du réseau et de la Direction du métier et de 'animation du réseau (DMAR). Ce sont
donc les emplois qui sont directement affectés a la SPP ou la SRE. Ne sont pas comptabilisés les ETP des autres
directions du siége qui peuvent y contribuer (ex : Direction stratégie, marketing, digital et expérience client ou
DSI). En ce qui concerne la SRE, le calcul du panier moyen en heure par bénéficiaire repose sur les heures de
production des services clos durant I'année et non, comme pour le coefficient d’efficience productive, sur le temps
saisi dans I'année quelle que soit la date de cléture, la différence entre les deux bases de calcul tenant pour le panier
moyen a la consommation par le client de services délivrés en totalité durant une année alors qu'il s’agit pour le
coefficient d’efficience productive de retracer 'activité des emplois producteurs du réseau pendant une année, que
les services soient achevés ou non (ce qui permet de prendre en compte les heures de production des services
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entamés mais non inachevés ainsi que les services collectifs pour chacun des animateurs quand ils sont plusieurs
et les heures de production non rattachées a un client).

[357] Il ressort des chiffres présentést’! qu'un écart net est constaté entre I'augmentation des
effectifs SPP et SRE. S’agissant de ces derniers, la progression constatée est supérieure a celle du
nombre d’établissementss bénéficiaires mais inférieure a celle du volume d’heures de production.

[358] En termes de service rendu au client, I'évolution du panier moyen en heures par bénéficiaire
(ratio heures de production / nombre d’établissements) révele sur la période 2017-2019 un
alourdissement de la prise en charge en SRE72 puisqu’elle évolue de 3,95 heures en 2017 a 5,08
heures en 2019, soit une augmentation de 28,6% du nombre d’heures de production consacrées a
chaque établissement.

[359] En définitive, le renforcement des effectifs en matiére de SRE s’est accompagné d’une évolution
des heures de production supérieure a celle du nombre d’établissements clients mais avec des
interventions sensiblement plus longues aupres de chaque client. Le calibrage des effectifs a donc été
supérieur a la demande des établissements (méme si celle-ci est en progression), de sorte que 1'on

peut conclure a une légére sous-optimisation de l'allocation des ressources supplémentaires
engagées en termes d’acquisition de nouveaux clients.

[360] En termes de volume de production annuelle constaté pour chacune des catégories, des écarts
existent.

Graphique 6 : Volume d’heures de production annuelles globales de chacune des catégories, CC, CDP
et CRE entre 2016 et 2020
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171 La différence entre les ETP du tableau 2 et ceux du tableau 4 tient au fait que les premiers portent sur ’ensemble des
effectifs (emplois directs et indirects) alors que les seconds ne portent que sur les effectifs du réseau (réseau régionale +
DMAR) directement affectés aux deux misions.

172 ] est a noter qu’en interne, 'Apec présente actuellement a la gouvernance des résultats exprimés en heures de
production par établissement (qui sont ceux figurant dans le tableau n°6), ce qui correspond a une approche au plus pres
des consultants et des conseillers clients. Néanmoins, pour se mettre en cohérence avec l'indicateur du volume
d’entreprises accompagnées, un changement va étre opéré avec des résultats exprimés en heures de production par
entreprise. Il va s’en suivre un alourdissement du temps moyen par client. Compte tenu du fait qu’il y a moins d’entreprises
que d’établissements, le dénominateur sera moins grand. Il s’en suit qu’en appliquant une telle formule, le résultat en heures
de production par entreprise est le suivant : 4,88 heures en 2017 ; 5,22 heures en 2018 et 5,63 heures en 2019, soit une
augmentation de 15,3 % des heures consacrées a chaque client.
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[361] Il ressort des données présentées ci-dessus qu'il existe des différences significatives entre les
catégories, indépendamment et au-dela de celles qui sont prises en compte dans les calculs de
valorisation économiquel?3. Il apparait en effet que :

® Le nombre global d’heures de production annuelles a baissé pour toutes les catégories
entre 2016 et 2020 mais aussi entre 2016 et 2019 pour les CRE17# (tres légérement pour
les CC);

® Alors que la baisse est tres faible pour les CC (-0,2 %) entre 2016 et 2019, elle est plus
sensible pour les CRE (-4,1 %) ;

® Bien qu’atypique, 'année 2020 permet de constater des variations importantes par
rapport a 'année 2019 entre les CC (-1,6 %), les CDP (-10 %) et, surtout, les CRE (-
14,3 %). Plusieurs raisons expliquent cette baisse selon I’Apec :

= l'offre de service des CRE n’était pas adaptée a des prestations a distance. Méme
s’il était possible d’organiser des rendez-vous téléphoniques, les entreprises
avaient par ailleurs d’autres priorités que de solliciter 'Apec sachant, par ailleurs,
gqu’'une chute des offres publiées sur apec.fr était constatée. Les services collectifs
(matinales / ateliers) n’étaient pas déployés en distanciel dans un premier temps,
d’ou le recul de I'activité dans un premier temps et la reprise ensuite quand ces
services se sont déployés ;

= compte tenu de leur moindre activité en matiere de recrutement, les conseillers
clients ont pu étre réaffectés, quant a eux, sur la SPP.

Tableau 7 : Contribution des CC et des CRE a I'activité de SRE

en heures de < évol évol
production 2016/2020 2016/2019 2019/2020

Activité totale des CC | 20 242 | 25432 108,0 % 96,4 % 59%

Activité totale des
CRE

49908 | 46 394 -27,0 % 4,4 % -30,0 %

Activité SRE
évol évol évol

2016/2020 2016/2019 2019/2020
25 14

en poids relatif sur

la SRE 2016 2017 2018 2020

Activité totale desCC | 29 % 35 % 34 % 43 % 54 %

Activité totale des

CRE 71 % 65 % 66 % 57 % 46 % -25 -14 -11

Source: Mission d’aprés les données de I'’Apec. Les heures prises en compte sont celles produites par les emplois
producteurs du réseau et de la DMAR. Ne sont donc pas prises en compte les heures de production des emplois
indirecteurs (dits non producteurs) des services support.

173 Pour valoriser économiquement I'activité de production percue par le client, I'Apec recourt aux CUAP (cots unitaires a
priori) qu’elle multiplie par un volume moyen d’heures de production annuelles par catégorie : 1 135 h pour les CDP, 1 100
h pour les CRE (déduction est notamment faite pour eux des heures correspondant aux déplacements) et 960 h pour les CC.
174 JTusqu’'en 2016, le systéeme d’'information ne permettait pas une saisie fiabilisée du temps réel des CRE sur certaines de
leurs actions. Une amélioration a été apportée en 2017 d’ou la baisse entre 2016 et 2017.
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[362] Les données figurant dans le tableau ci-dessus confirment que le poids des CC dans I'activité a
considérablement augmenté jusqu’a devenir majoritaire et qu’a I'inverse, la contribution des CRE a
assez nettement diminué y compris avant 2020 (-27 % en heures de production entre 2016 et 2020).
En 2020, I'activité des CC a continué de croitre alors que celle des CRE a fortement reculé.

1.2.1.2 Un accent mis sur le sourcing

[363] Dans le détail, il peut étre constaté que le renforcement des effectifs a porté essentiellement
sur les postes de conseillers clients qui délivrent des prestations de sourcing et d’appui a la rédaction
des offres17s.

Tableau 8 : Détail de I’évolution des effectifs consacrés a la sécurisation des recrutements des
entreprises (SRE) entre 2016 et 2019

2016 2017 2018 2019 évol 2016/2019
ETP (SRE) 127,8 137,8 142,9 166,1 30,0 %
dont DMAR + D réseau 97,4 109,7 115,3 137,8 41,5 %
dont consultants 66,4 66,8 68,7 73,3 10,4 %
dont conseillers clients 31 42,8 46,6 64,5 108,1 %

Source: Mission d’aprés les données du contréle de gestion de I’Apec. Explication : en 2016, les effectifs globaux
consacrés a la SRE sont de 127,8 ETP dont 97,4 ETP appartiennent au réseau (direction du réseau + DMAR). Ces
97,4 peuventse décomposer en 66,4 ETP de consultants et 31 ETP de conseillers.

Tableau 9: Répartition de I'activité des CRE et des CC (en %)
ACthlt;Ige‘sieC"gCCRE = AUHE IR SUE) LAY 2012‘7;1020 2012‘7;1019 201?3‘7;1020
Sourcing 22 % 31% 32% 40 % 59 % 37 18 19
ARO 3% 4% 7% 11% 12 % 9 8 1
Sourcing + ARO 24 % 36 % 39% 51% 72 % 48 27 21
Autres activités 76 % 64 % 61 % 49 % 28 % -48 -27 -21

Source: Mission d’apres I’Apec. Les calculs sont réalisés a partir du volume d’heures de production

Tableau 10 : Détail de I'activité de production des CC (en %)

Activité desCC 2016 2018 ‘ 2019 ‘ 2020 évol 2016/2020 évol 2016/2019 évol 2019/2020
part MER 19 % 6 % 5% 7 % 5% -14 -12 -2
part Sourcing 75 % 89 % 95 % 93 % 94 % 19 18 1
Autres activités 7 % 5% 0% 0% 1% -6 -7 1
dont part S+ 41 % 50 % 64 % 65 % 62 % 21 24 -3
dont ARO 9 % 12 % 20% 25% 23% 14 16 -2
ARO + S+ 50 % 62 % 85 % 89 % 85 % 35 39 1

175Dans I'appui a la rédaction des offres (ARO), les prestations proposées sont les suivantes : « Cerner le poste. Rédiger avec
vous un texte d’offre d’emploi attractif [...]. Vous délivrer des chiffres-clés pour mieux comprendre votre marché [...].
Réaliser avec vous un suivi sur le rendement de votre offre d’emploi dans les 10 premiers jours de publication. Si nécessaire,
vous recommander d’autres moyens d’action pour élargir votre sourcing » (extrait de la présentation du service sur apec.fr).
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ARO / S+ 18 % 19 % 24 % 28 % 27 % 9 10 -1

S+/ ARO 82 % 81 % 76 % 72 % 73 % -9 -10 1

Source: Apec

Tableau 11 : Détail de I'activité de production des CRE (en %)

Activité des . . évol
CRE 2017 | 2018 | 2019 | 2020 évol2016/2020 évol 2016/2019 2019/2020
part MER 0% 0% 1% 1% 1% 1 1 0
C‘(\)tlf:ftffss 19% | 19% | 24% | 21% | 21% 2 2 0
Prestations 0 0 o o o
de conseil RH 23% | 26 % 30% 29% | 26% 3 6 -3
Rendez-vous | 48% | 45 % 40 % 44% | 26 % -22 -4 -18
Sourcing 0% 0% 0% 0% | 19% 19 0 19
Global
entreprises
(22;’;‘;23' 1% | 10% | 6% | 4% | 7% 4 7 7
animations,
etc.)

Source: Apec

[364] Le renforcement observé s’est traduit par la mobilisation de conseillers clients
supplémentaires pour effectuer des prestations d’aide a la rédaction des offres d’emploi (ARO) et de
mise en relation auprés des TPE-PME dans le cadre du sourcing plus, dans un contexte ou, par ailleurs,
certains consultants étaient réticents a I'idée de sortir de leur coeur de métier qu’ils assimilaient a
des prestations de conseil et non a des prestations directement axées sur de la mise en relation
cadres/entreprises!7e.

[365] Ces services de mise en relation sont prestés a distance.

[366] En heures de production, ce renforcement s’est traduit par un poids accru de ces deux
activités!?? avec un effet démultiplicateur avéré. Les données présentées dessinent de grandes
tendances :

® La contribution principale des CC dans I'activité de sourcing.
® Le poids prédominant du Sourcing + et ARO dans 'activité des CC
® Le recul significatif de la production / productivité des CRE bien avant 2020

® Le potentiel de repositionnement des CRE sur les activités de sourcing par transfert en
provenance du conseil a l'instar du repositionnement qu’ils ont opéré en 2020 par
transfert des activités de rendez-vous.

176 Cette approche métier de certains consultants centrée sur le seul conseil n’est pas sans soulever des difficultés dans un
contexte ou les entreprises attendent de leurs interlocuteurs consultants qu'ils sachent aussi bien analyser leur offre que
leur proposer des profils (ou des compétences) et les accompagner dans leur stratégie de recrutement.

177 Au sens ARO + Sourcing plus
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1.2.2  L’enrichissement de I'offre aux entreprises a été concerté avec I'Etat mais aucune
discussion n’a porté sur le redéploiement stratégique opéré

[367] L’Apec et I'Etat ont conclu un avenant en 2015 a la convention de mandat de service public
2012-2016 actant'un enrichissement de I'offre de services a destination des entreprises avec la mise
en place d’« un service d’aide a la rédaction d’offre d’emploi, de présélection sur dossier et de
présentation de candidatures, a I'exclusion des services d’évaluation des candidatures” .

[368] Le contenu de cet enrichissement a été détaillé ultérieurement par la direction générale en
Comité de suivi le 27 mars 2018, laquelle évoquait le lancement d’'une nouvelle offre de service a
destination des entreprises motivée par le triple souhait de

® Capter d’avantage d’opportunités d’emploi

® Dédier les phases de conseil aux phase de recrutement des entreprises sur le temps
chaud ou le temps tiede!78

® Concentrer les actions individuelles de conseil sur les TPE-PME, privilégier les services
d’information et de sensibilisation pour les ETI / grands groupes.

[369] Al'appui de ces annonces, un schéma de l'offre de services1? était présenté et des perspectives
chiffrées annoncées.

Graphique 7: Schéma de I'offre de service

000 i e Cne s Parcours Saisie Offre
Refonte du  [Frw—— . o
; i Apec Candidapec- (Cvthéque)
—= R — Candidatures
e E R Matching par affinité

ENTRETIENS PONCTUELS
Refonte des services de Conseil de Sourcing et
Recrutement pour les TPE/PME principalement

PRESTATIONS DE CONSEIL @

N\

PRESTATIONS DACCOMPAGNEMENT

QUATRE NIVEAUX DE SERVICES

Source: Apec

178 Le temps « chaud » correspond a une opération de recrutement / sourcing en cours alors que le temps « tiéde » a trait a
un recrutement qui va avoir lieu dans les 6 mois ou qui a besoin d’étre « re-calibré ». Il faut comprendre que I’Apec
repositionne de la sorte les consultants en amont du recrutement dans une logique de prospection / détection des besoins
avec une demande qui leur est faite de mettre davantage I'accent sur les besoins en compétences alors que les conseillers
clients sont positionnées sur le matching (rapprochement entre offre et demande).

179 Les quatre niveaux de services correspondaient a 4 types de clients : les produits autoconsommés pour toutes les
entreprises cotisantes a I’Apec (soit 500 000 dont 495 000 TPE-PME), les entretiens ponctuels pour toutes les entreprises
qui recrutent des cadres (au nombre de 100 000 selon I’Apec), les prestations de conseil pour les entreprises en demandes
récurrentes sur des questions liées au recrutement ou a la gestion des compétences) et les prestations d’accompagnement
pour les entreprises exprimant une commande sur mesure concernant le recrutement et la gestion des compétences.
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[370] A l'appui de cette nouvelle offre, il était annoncé un objectif de délivrance de 28 000 services
de sourcing (soit une hausse de 38 % sur 4 ans) en faisant passer la part des services dédiés au
sourcing d’environ 20 % a 42 %.

[371] D’apres les calculs qu’elle a réalisés a partir du nombre de services comptabilisés par le
contrdle de gestion, la mission estime que I'objectif de 28 000 services serait atteint et méme dépassé
avec 30 850 services consommés dés 2020 tout comme le taux de 42 % puisqu’en 2019 51 % des
heures de production étaient consacrées aux services de sourcing et d’ARO,ce taux atteignant méme
72 % en 2020180,

[372] Si I’Etat s’était mis d’accord avec I’Apec sur un enrichissement de l'offre aux entreprises en
créant ces services ARO et Sourcing, aucune discussion entre eux n’a porté sur le redéploiement
stratégique de personnels opéré aux dépens des autres missions de I’Apec. La mission estime qu’eu
égard a la croissance constatée de I'activité de I'’Apec, un tout autre choix aurait pu étre fait avec un
redéploiement des CRE sur les activités d’ARO et de Sourcing sans redéployer des conseillers issus
de la mission SPP.

[373] Sur le plan des principes, une telle réorientation des moyens ne peut pas étre considérée
comme un sujet technique. Dans ces conditions, il convient de présenter dorénavant
systématiquement en Comité de suivi les moyens qui sont engagés pour chacune des activités
(conseil, mise en relation,...) avec le détail des profils mobilisés (consultant, conseiller client, chargé
de mission, ...).

[374] La part des activités de conseil reste élevée dans le bilan des activités de I’Apec en raison de la
structure de ses effectifs. Pour autant, il a été décidé un renforcement des moyens humains mobilisés
pour du sourcing qui répond davantage aux attentes des entreprises qui recrutent. Cela étant,
opposer conseil et sourcing n’est pas pertinent. La question est davantage celle de savoir comment
I’Apec peut concentrer ses moyens sur les entreprises qui en ont le plus besoin et sur les segments
d’activité ou I'’Apec a la plus grande valeur ajoutée (a savoir la mise en relation).

2  Pour conforter son offre, I’Apec doit opérer un recentrage sur la mise
en relation, cibler les entreprises et secteurs les plus exposés et régler
les difficultés liées au site apec.fr

2.1 L'Apec doit mieux identifier ses cibles en allant vers les entreprises qui en ont le plus
besoin

2.1.1 La conjoncture et la crise créent des incertitudes sur le marché des cadres et sur les
attentes des entreprises

[375] A situation inchangée dans un contexte de quasi-plein emploi des cadres, I'un des enjeux de
I’Apec était de capter davantage de clients. Si, en effet, environ 1/3 des entreprises en général et 50 %
de celles qui recrutent ont recours a ’Apec aujourd’huil8l, cela signifie a contrario qu’il existe un

180 Ce pourcentage ne peut étre rapproché de celui sur la ventilation entre le conseil et le sourcing présentée infra car il
s’agitici d'un nombre de services alors qu’il est question plus haut d'un nombre d’entreprises.

181 Source : enquétes Apec conduites entre 2013 et 2018 citées dans le cadre de la mesure de l'intérét économique et social
de I'Apec. D’apres ces enquétes, parmi le tiers des entreprises qui ont recours a I’Apec chaque année, 94 % ont recours au
site apec.fr pour consulter et / ou publier une offre. 54 % des entreprises qui recrutent en recourant a I’Apec comptent 50

-149 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

potentiel de « conquéte » de nouveaux clients assez significatif parmi les entreprises qui ne sollicitent
pas I'’Apec et a fortiori celles qui recrutent.

[376] Cela étant, la crise sanitaire va probablement modifier les perspectives sur le marché de
I'emploi des cadres durant les prochaines années!82 (cf, annexe sur I'impact de la crise COVID). Si la
mission a pu constater un « gel » du marché des cadres au cours de la premieére vague du printemps
2020183 en rappelant qu’a cette occasion 19 % des entreprises avaient annulé ou reporté au moins
un recrutement de cadre du fait de la crise!84, il demeure des incertitudes malgré la reprise des
recrutements constatée en fin d’année 2020.185

[377] La preuve de I'existence de ces incertitudes est apportée a la fois par les publications d’offres
d’emploi qui sont en recul fin 2020186 et par les intentions de recrutement affichées pour le 1er
trimestre qui sont trés en-deca des niveaux habituels : 41 % des entreprises de 100 salariés et plus
projettent de recruter des cadres au 1er trimestre 2021 contre 60 % au méme trimestre de I'année
précédente!®’. La fin probable en 2021 des mesures d’activité partielle et des dispositifs de soutien
financier exceptionnel a 'économie pourrait peser sur I'activité des entreprises et, partant, sur leurs
perspectives de recrutement.

[378] Dans ces conditions, I’Apec va devoir se positionner aux cotés d’entreprises qui auront besoin
de sécuriser davantage leurs recrutements dans un environnement incertain méme si I'éventuel
retournement du marché de 'emploi des cadres pourrait les placer - en théorie et exception faite des
métiers en tension - en meilleure position qu’au cours des années 2016-2019 face a des cadres qui,
eux, seraient moins recherchés et plus nombreux sur le marché de I'emploi?8s.

[379] A trés court terme, ces derniers éléments pourraient conduire les entreprises a considérer
comme moins stratégiques les mobilités internes par rapport a des recrutements externes et / ou a
moins facilement accepter de s’écarter de criteres de sélection classiques pour faire un « pas de
cOté »189,

[380] Amoyen etlongterme, les conditions d’un « retour a lanormale » seront probablement réunies
avec des problématiques de ciblage a prendre en compte.

salariés et plus et 25 % moins de 50 salariés. Les entreprises qui recrutent 2 cadres ou plus issues du secteur privé sont
plus nombreuses qu’en moyenne a avoir recours a apec.fr avec respectivement 59 % et 41 % des cas. Sur le plan quantitatif
également, trois entreprises sur quatre qui sollicitent I'’Apec connaitraient davantage de difficultés de recrutement que les
non-clientes de '’Apec, d’apres I'étude sur la mesure de I'impact économique et social.

182 Voir I'annexe sur I'impact de la COVID.

183 Idem

184 14 % parmi les TPE, 26 % parmi les PME et 43 % parmi les ETI - grandes entreprises.

185 Dans son étude intitulée « Cinq enjeux pour I'emploi cadre en 2021 » publiée en janvier 2021, I'’Apec souligne ces
incertitudes en indiquant que I'on devrait assister a des réductions importantes d’effectifs (avec un enjeu particulier pour
les seniors) ainsi qu’a des reculs en matiere d’embauches qui ne retrouveront pas leur niveau d’avant-crise. Pour autant,
des tensions demeureront en matiere de recrutement et ce, de maniere structurelle, pour certains métiers de cadres
(informatique, production industrielle, cadres de chantiers, etc.). Dans ce contexte, les PME devraient continuer a éprouver
des difficultés a recruter tout comme les entreprises situées dans des territoires en déficit d’attractivité.

186 Le recul constaté est de 3 % en prenant en compte I'ensemble des offres et de 29 % en ne tenant compte que des offres
de I'’Apec (c’est-a-dire en dehors des offres des partenaires) et apres dédoublonnage.

187 Barometre Apec des intentions de recrutement et de mobilité des cadres - ler trimestre 2021, janvier 2021, Apec.

188 En particulier s’agissant de certains métiers comme la communication, le marketing, les ressources humaines d’apres
I'étude de I'Apec précitée sur les cinq enjeux pour 'emploi des cadres en 2021.

189 Le « pas de coté » est 'expression employée par ’Apec pour caractériser le fait pour une entreprise d’accepter de
recruter un candidat qui ne correspondrait pas exactement a son besoin initial mais qui détiendrait par exemple des
compétences susceptibles de répondre a ses attentes. La démarche en question comporte une part de risque qu’il revient
au consultant de ’Apec d’apprécier et de réduire. Cette démarche est appropriée sur un marché de 'emploi en tension ou
les candidatures ne sont pas surabondantes.
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2.1.2 L'Apec doit se doter d’instruments d’analyse et de ciblage de ses interventions et
s’appuyer sur des acteurs diversifiés

[381] La stratégie de guichet ouvert sans autre filtre que celui de 'ouverture d’'un compte imposée
aux entreprises ne conduit pas a sélectionner a priori celles qui ont le plus besoin d'un
accompagnement par I’Apec mais s’inscrit dans une logique d’accroissement maximum du nombre
d’entreprises bénéficiaires des services de conseil de I’Apec. Méme si la réalité conduit a constater
que ce sont celles qui ont davantage de difficultés en matiére de recrutement qui s’adressent a elle
(voir supra), 'Apec ne dispose pas encore d’outil totalement finalisé permettant d’identifier les

entreprises, secteurs et territoires les plus en demande.

[382] Or, qu'il s’agisse des consultants internes, des acteurs du service public de 'emploi, des OPCO
ou d’acteurs locaux tels que Transitions pro, les conseils régionaux ou les établissements
d’enseignement supérieur, le besoin est largement exprimé d’une approche plus ciblée de I’Apec. Les
études qu’elle publie constituent I'outil le plus évident de cette démarche. La mission appelle ainsi a
une territorialisation (voir 'annexe sur les études) et une sectorisation plus importante des études
de I'’Apec qui peut s’appuyer sur les données dont elle dispose sur les offres d’emploi déposées, les
profils enregistrés, les comptes ouverts ou les actions tracées dans son systeme d’information ainsi
que sur celles détenues par Pole Emploi ou ’AGIRC-ARCCO et bientot via la DSN.

[383] Les travaux sur les métiers en tension ont certes débuté!°° mais il convient de les intensifier a
partir des analyses menées par la DDEA sur les offres pourvues et non pourvues afin de proposer a
la gouvernance des priorités d’intervention en visant non seulement des secteurs et métiers menacés
/ entension!?! / en émergence!?? en intégrant la dimension régionale comme la DARES I'a fait!93 mais
aussi des entreprises cibles qu’il conviendrait de démarcher.

[384] Ce travail doit é&tre mené en s’appuyant sur les ressources et les connaissances du réseau de
I'’Apec. Il peut également conduire a mobiliser les DIRECCTE!%4 ainsi que les acteurs précédemment
identifiés (service public de l'emploi, OPCO, Transitions pro, les conseils régionaux ou les
établissements d’enseignement supérieur) dans le cadre de partenariats a conclure. D’autres acteurs
nécessiteraient d’étre sollicités comme les anciens cadres qui ont eu recours dans leur passé aux
services de I’Apec, a commencer par ceux qui exercent dans les ressources humaines. Connaissant la
nature des prestations de '’Apec, ils sont a méme de la recommander soit pour leur entreprise, soit a
d’autres entreprises de leur écosystéme. IIs ont une place centrale a occuper au sein de communautés
de pairs dont I'Apec souhaite le développement puisqu’elle n’en compte que 4 actuellement
consacrées a la sécurisation des recrutements des entreprises (voir I'annexe sur I'innovation).

[385] Les comptables et experts-comptables sont identifiés comme d’autres acteurs prescripteurs en
raison du réle essentiel qu'ils jouent aupres des TPE-PME en particulier en I'absence de DRH.

[386] Dans ces conditions, il est nécessaire d’accélérer le développement des communautés de pairs
centrées sur les entreprises en y intégrant des anciens cadres des RH clients de 'Apec et des
comptables ou experts comptables.

190 Métiers cadres en tension et métiers en émergence, note interne, 15 décembre 2020

191 Par exemple les cadres de santé, les chefs de projet en organisation, responsables d’entrepots, etc.

192 Par exemple les métiers de la data, de I'usine et du batiment du futur

193 Les tensions sur le marché du travail en 2019, DARES Résultats, octobre 2020.

194 Qu les futures DREETS (Directions régionales de ’économie, de 'emploi, du travail et des solidarités) a compter du 1er
avril 2021
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2.1.3  L'Apec doit pouvoir s’appuyer sur un site apec.fr qui recoit un plus grand nombre
d’offres d’emploi

[387] Parmi le tiers des entreprises qui ont recours a I’Apec chaque année, 94 % ont recours en effet
au site apec.fr pour consulter et / ou publier une offre.

Graphique 8 :  part des entreprises ayant eu recours a I’Apec et / ou a apec.fr
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Source: Apec

[388] Le dépot d’'une offre constitue la premiere démarche active d'une entreprise en direction de
I’Apec dans 80 % des cas d’aprés I'étude sur la mesure de I'intérét économique et social. Dans ces
conditions, le site apec.fr est une porte d’entrée majeure des entreprises sur les autres services de
I’Apec!%. Or, le nombre d’entreprises ayant publié au moins une offre d’emploi sur apec.fr baisse
nettement depuis 201719 aprés avoir connu une augmentation entre 2016 et 2017197,

195 Voir I'annexe sur les indicateurs du mandat de service public et notamment I'indicateur n°11

196 -17 % entre 2017 et 2020 dont -6 % entre 2017 et 2019.

197 Dans les offres d’emploi présentées figurent celles du secteur privé collectées directement par I’Apec ou agrégées (voir
infra) mais aussi celles issues du secteur public ou étant adressées a des agents de maitrise.

-152 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

Graphique 9: Nombre d’entreprises ayant publié au moins une offre sur apec.fr
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[389] Selon I’Apec, cette baisse amorcée en 2018 est liée a un volume moindre (-4 %) d’offres
déposées par les cabinets de recrutement (avec lesquels une convention est conclue) non compensée
par les offres publiées par les SSII et entreprises de travail temporaire qui, elles, ont augmenté
(+6 %). Ensuite, entre 2018 et 2019, la baisse constatée du volume d’entreprises en ligne (-13,2 %)
est principalement liée a celle des offres publiées hors agrégation98 qui est de -22.2 %.

[390] Si l'indicateur présenté comporte d'indéniable limites!%, il est révélateur d’'une tendance
baissiere qui se retrouve ailleurs dans la proportion de TPE-PME bénéficiaires de services en ligne (-
2,1 ptentre 2017 et 2020)3200,

[391] Les activités les plus représentées dans les offres d’emploi déposées sont le conseil et la
gestion, les activités informatiques, le commerce, c’est-a-dire essentiellement des activités tertiaires
sans site de production. Géographiquement, les entreprises clientes sont principalement localisée en
fle-de-France (32,3 % en 2019) et en région Auvergne - Rhone Alpes (13,4 %).

198 |’agrégation des offres d’emploi s’inscrit dans le cadre d’un appel a partenariat et de la signature d’'une convention qui
conduisent ’Apec a donner acces sur son site a des offres gérées sur le site du partenaire. L’Apec compte aujourd’hui 17
partenaires dont certains ont une couverture nationale (ex : P6le Emploi, Joijoba, Météo Job, direct emploi.com, Adzuna),
d’autres une couverture régionale (ex : nos talents nos emplois en Auvergne-Rhone-Alpes, Lilagora avec l'université de
Lille) ou sectorielle (Aérocontact, Dogfinance, Energie recrute, mister bilingue, UIMM). L’Apec propose également a des
partenaires d’afficher le nombre d’offres d’emploi cadres directement sur leur site internet en les informant des nouvelles
offres d’emploi grace a un compteur.

199 La mission propose d’ailleurs de le modifier car en I'état, il ne prend pas en compte le fait qu'une méme entreprise puisse
étre amenée a déposer de nombreuses offres sur apec. fr. Il ne garantit pas non plus que les entreprises qui ont déposé des
offres sur apec.fr n’ont pas eu recours a d’autres sites concurrents.

200 Méme si, d’apres I’Apec, les TPE-PME qui ont déposé des offres en ont déposé davantage (8 offres en moyennes en 2019).
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Graphique 10 : Proportion des TPE-PME dans les entreprises bénéficiaires de services en ligne de I’Apec
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[392] La mission attire 'attention sur cette baisse qui, si elle se prolonge en 2021, doit conduire
I’Apec as’interroger sur les attentes des TPE-PME - qui constituent son coeur de cible - et 'adaptation
de ses services en ligne (ex: Candidapec, simulateur d’entretien, datacadres, bilan des entretiens
professionnels) pour satisfaire leurs attentes. En effet, la mission considére que plus que les services
de conseil, ces différents services relatifs a la mise en relation sont le segment majeur de valeur
ajoutée de I'Apec, qui doit en conséquence mener une analyse approfondie des causes de la
dégradation actuelle et adopter des mesures correctrices rapidement. En dépit de leur augmentation,
les moyens mobilisés en matiere de sécurisation des recrutements restent contraints et le digital
reste un appui utile pour des démarches d’'information ou de cadrage qui ne nécessitent pas
I'intervention d’un conseiller client ou d’un consultant. La définition du mix entre les services
proposés en digital et ceux a distance ou en présentiel est en effet un enjeu d’avenir pour I’'Apec.

[393] D’autres données doivent étre analysées qui concernent notamment I’évolution de la part des
offres d’emploi de ’Apec non issues d'un accord de partenariat (et hors doublons) dans le total des
offres.
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Graphique 11 : Evolution des offres déposées sur apec.fr
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Source: Apec. Lecture : en 2016, les offres cadres du secteur privé collectées par I'’Apec (hors doublon et offres
issues des partenariats) ont représenté 57 % du total des offres d’emploi présentes sur apec.fr

[394] Apres avoir connu une progression entre 2016 et 2018, la part relative des offres collectées
par '’Apec dans I'ensemble des offres d’emploi publiées par I’Apec diminue fortement a compter de
2019201,

[395] Une autre indication est donnée par le nombre de comptes ouverts par les entreprises
clientes de I’Apec20z,

201 D’apres I'Apec, les exigences qu’elle impose en terme de contenu des offres déposées (par exemple sur la mention
systématique du salaire dans I'offre) peuvent dissuader certains cabinets de recrutement de recourir a son jobboard et
expliquer les reculs constatés sur les offres qu’elle collecte. Cela étant, il faut préciser que le nombre global de postes
proposés sur apec.fr, lui, n’a cessé d’augmenter entre 2016 atteignant 925 000 en 2020, soit une croissance de pres de 20 %
entre 2016 et 2020 et de 25 % entre 2016 et 2019 méme si le nombre de postes par offre est passé de 1,12 en 2016 a 1,04
en 2019 et 1,03 en 2020.

202 ouverture d’'un compte sur apec.fr donne acces aux services de conseil, au dépot des offres, a la consultation des profils
des candidats. Les chiffres qui figurent dans le graphique ne peuvent étre assimilés au volume de clients car les comptes
inactifs au bout de 3 ans sont supprimés et parce que les clients peuvent demander des suppressions.
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Graphique 1: Nombre de comptes ouverts par les entreprises clientes de I’Apec
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[396] Les chiffres présentés font état d’'une baisse de 27 % entre 2016 et 2020 et de 13 % si on
exclut I'année 2020. Ils sont également révélateurs d’'une moindre attractivité du site apec.fr et / ou

d’une plus forte concurrence sur le marché des jobboard avec, par exemple, la montée en puissance
de LINKEDIN.

[397] Dans l'ensemble, les données présentées attestent de difficultés que rencontre apec.fr vis-a-
vis des entreprises clientes. La question est de savoir si c’est le site en lui-méme (qui a été refondu
en octobre 2019)203 ou I'Apec qui est en question. Un comité de pilotage d’apec.fr se réunit a
échéances réguliéres pour faire un bilan de I'activité et envisager des ajustements dans 'outil support
de l'offre phygital de ’Apec. Tout en notant que les consommateurs d’apec. fr sont satisfaits2%4, le
constat peut étre fait d’'un probleme d’attractivité qui est une source d’interrogation. La notoriété
spontanée du site est de 28 %. Elle est concurrencée par celle de LINKEDIN, POLE EMPLOI et INDEED
aupres des entreprises205 qui disent d’ailleurs étre en attente d’'une amélioration des services en
ligne20s,

[398] Dans ces conditions, il apparalt nécessaire de mener une étude précise sur les raisons
précises du recul des offres déposées sur apec.fr (hors agrégation et dédoublonnage) et sur la baisse
du nombre de comptes ouverts par les entreprises.

2.2 L'Apec doit mettre I'accent sur la mise en relation
2.2.1  Le conseil consomme beaucoup de ressources et ne répond pas aux attentes

[399] Durantla crise sanitaire, les services de conseil ont été sollicités par les entreprises qui, comme
la mission I'a constaté, ont pu se mettre a jour sur certains sujets comme I'égalité entre les femmes

203 La nouvelle version du site a fusionné trois anciens sites en un seul. La mise en service a été suivie d'une baisse provisoire
de l'audience (phénomene assez courant dans ce type d’opérations).

204 En 2018, les TPE-PME attribuent une note de 6,9 sur 10 a l'utilité d’apec.fr pour un recrutement tout en donnant une
note globale de satisfaction de 7 sur 10. Parmi les motifs de satisfaction figure le nombre de candidatures proposées qui
s’éléve a 10 en moyenne par recrutement pour les deux tiers des TPE-PME sachant par ailleurs que dans au moins un tiers
des recrutements effectués, le candidat retenu a postulé a la suite de la publication de I'offre sur apec.fr.

205 Barometre image 2019 de I'Apec.

206 [dem. Les exigences de I'’Apec en terme de contenu des offres déposées (par exemple sur la mention systématique du
salaire dans 'offre) peuvent, selon elle, dissuader certains cabinets de recrutement et expliquer le recul des chiffres.
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et les hommes ou la réforme de la formation professionnelle. Le catalogue de I’Apec est riche d'un
grand nombre de thémes généraux?0? et s'Taccommode d’'une organisation en distanciel avec des
sessions qui durent en moyenne 2h252%8 dans le cadre d’'une matinale / webconférence2%. Le mode
distanciel permet d’éviter des déplacements et fait donc gagner un temps précieux. En revanche, il
n’'interdit pas aux participants - comme cela a été dit a la mission - de mener d’autres activités
pendant la séance comme le traitement des messages électroniques, ce qui rejaillit a la fois sur
I'attention, la participation et sur I'impact de la session.

[400] La question du ciblage des entreprises participantes peut également étre posée. Il est permis
en effet de s’interroger sur la nécessité de dispenser gratuitement des formations sur des thémes de
politique RH qui disposent soit en interne selon leur taille, soit en recourant a des prestataires
extérieurs si elles en ont les moyens, soit auprés d’autres opérateurs tels que par exemple leurs
OPCO, de la possibilité de bénéficier de prestations comparables. L’enjeu n’est pas monétaire au sens
ou il ne s’agit pas pour I’Apec de se faire rémunérer pour ces prestations. La question pour I’Apec a
d’abord été celle du ciblage par type et taille d’entreprises pour viser celles qui pourraient avoir
davantage besoin d’'un accompagnement. La mission considére plus généralement que c’est la nature
des actions conduites qui doit étre questionnée de sorte a mettre I'accent sur les services liés a la
mise en relation, quitte a réduire la voilure sur les services de conseil RH ou management.

[401] On objectera que, dans le cadre d'une matinale ou d’un atelier collectif, I'intérét de I'’Apec peut
étre de toucher le plus grand nombre d’entreprises et d’assurer un certain niveau de remplissage?210
sachant qu’elle limite par ailleurs l'acceés a certains ateliers collectifs a des TPE-PME?2!L, 1] sera
également avancé que ce type d’action permet de cibler des interlocuteurs dans les entreprises qui
n’‘auraient pas pu étre atteints a travers le simple dép6t d’offres212. Ces arguments sont tres
recevables mais ils relativisent la réalité d'un ensemble composite d’entreprises participant a une
méme session dont la notoriété, le nombre de cadres présents, le turnover, les cycles d’activité, etc.
peuvent étre radicalement différents selon qu'il s’agit d’'une startup, d’'un TPE-PME treés spécialisée
dans un process de fabrication industrielle, d'une entreprise de taille intermédiaire connaissant de
difficultés ou d’'un groupe multiservices implanté sur plusieurs sites en France ou a I'étranger. La
question des retombées doit surtout étre posée et analysée.

[402] Sans doute faut-il, pour opérer un ciblage?!3 et un recentrage?!4, distinguer les actions de
conseil généralistes en RH et en management de celles liées aux techniques de recrutement. La
pertinence d’organiser des matinales doit ainsi étre interrogée lorsqu’elles portent que la qualité de
vie au travail, 'égalité professionnelle, la réforme de la formation professionnelle ou le management.
En heures de production, ces services représentent 41 % du total de la production en 2019 (37 % en

207 Voir supra tableau 1.

208 Données enregistrées par le controdle de gestion sur la région Auvergne - Rhone Alpes.

209 La matinale RH sur I'égalité professionnelle est programmée pour durer 2 heures. Celles sur la qualité de vie au travail
peut durer de 2 a 3 heures. Celles sur I'entretien professionnel sont formatées pour une durée d’1h30.

210 En {le-de-France, le taux de remplissage constaté est de 45,20 % les 9 premiers mois de 'année. Il n’est pas trés élevé
pour les matinales sauf pour celles consacrées aux perspectives et prévisions de 'emploi. En moyenne, les ateliers collectifs
comptent 3 a 7 participants et les matinales 16.

211 Par exemple : « Apprendre a rechercher dans la CVthéque » ou « Apprendre a rédiger une offre d’emploi »

212 D’'apres '’Apec, un tel dépot est souvent réalisé soit par I'assistante du directeur général dans une TPE, soit par un chargé
de recrutement voire un stagiaire pour une PME qui ne sont pas des interlocuteurs décisionnaires en matiére de conseil
complémentaire sur la mise en relation.

213 Le ciblage pourrait conduire a distinguer les entreprises qui bénéficient des services de conseil généralistes RH /
management et celles qui bénéficient des services liés directement au recrutement.

214 Le recentrage pourrait aboutir a réduire progressivement la proportion entre les volumes de services de conseil
« généralistes » (RH / management) et d’augmenter celle des services liés au recrutement (Sourcing +, ARO,...)
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2020)215 et sont dispensés pour un tiers d’entre eux environ aux entreprises de taille intermédiaire
et aux grands groupes.

[403] Alinverse, dés lors qu'ils entretiennent un lien direct avec le recrutement, ce qui est le cas des
ateliers collectifs sur la rédaction des offres d’emploi, la présentation de ses atouts employeurs sur
le web, la construction d’'une marque employeur ou les entretiens de recrutement, la pertinence est
avérée aux yeux de la mission dans la mesure, en outre, ou les séances organisées par I'’Apec peuvent
étre suivies du dép6t d’offres d’emploi216,

[404] Dans ces conditions, il conviendrait d’analyser I'activité des matinales et des ateliers collectifs
sous I'angle des retombées en termes d’offres d’emploi déposées dans les trois mois qui suivent par
les participants ainsi que le lien direct ou indirect avec le recrutement, en présentant les heures de
production consommées et le profil des entreprises participantes. Des conclusions pourraient
ensuite étre tirées sur l'opportunité d'un redéploiement de consultants s’il était mis fin aux
prestations ne présentant qu'un lien indirect avec le recrutement.

[405] L’accompagnement par les entreprises de leurs collaborateurs avec le CEP ne fait, par ailleurs
et paradoxalement, I'objet que d’un seul atelier dans le catalogue d’offre de service. Or, compte tenu
de son potentiel de développement (notamment en période de reprise) et de 'activité qui devrait en
découler pour I'Apec en lien notamment avec le dispositif de transition collective, il serait
recommandé de redéployer des moyens en direction de cette thématique et de la mettre en avant
dans les actions de communication et de démarchage vis-a-vis des entreprises. Le renforcement du
nombre d’ateliers dédiés au conseil en évolution professionnelle a destination des entreprises serait
souhaitable.

2.2.2 La mise en relation doit étre renforcée

[406] Le recentrage de I'’Apec que la mission appelle de ses voeux doit se traduire par un
renforcement des activités de mise en relation, au sens du matching, c’est-a-dire de I'appariement
entre l'offre et la demande de cadres.

[407] Ce recentrage?!” répond aux besoins des entreprises dans un contexte d'incertitudes liées a la
conjoncture?!8. [’étude sur la mesure de I'intérét économique et social de I’Apec souligne clairement
la contribution positive de cette derniére dont I'intervention ferait gagner une semaine et demi entre
la publication de l'offre et le choix du candidat sur une opération de recrutement qui dure
normalement en moyenne 10 semaines. Par ses actions de mise en relation, I’Apec est un accélérateur
des transitions des entreprises.

[408] Aux yeux de la mission, le recentrage sur la mise en relation doit s’opérer en direction
principalement des TPE-PME et / ou des entreprises situés dans des secteurs / bassins d’emploi avec
soit d'importants besoins de recrutement, soit des perspectives de restructuration menacant une
partie de leur encadrement.

215 Soit entre 17 (2020) et 23 (2019) consultants. Pour établir cette estimation, le volume d’heures de production consacrés
a certains services (points clés sur la réforme de la formation professionnelle, piloter et animer les entretiens
professionnels,manager efficacement avec I'entretien professionnel) réaliser son diagnostic intergénérationnel, matinales
management / formation-qualification / coopération inter-générationnelle, objectifs inter-génération / égalité femmes-
hommes, les matinées (sans titre), live chat, les ateliers pratiques RH) a été rapporté au temps annuel de production moyen
constaté d’un consultant, soit 923,99 heures en 2019 et 791,75 heures en 2020.

216 Ces séances peuvent s’appuyer également sur des offres en cours de rédaction ou des recrutements engagés.

217 Historiquement, I’Apec a proposé aux entreprises des services de mise en relation avant ceux de conseil.

218 Voir 2.1.1
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[409] Le recentrage sur la mise en relation suppose également de faire sauter deux verrous. Le
premier, externe, est lié a la limitation imposée dans le mandat en matiere de présentation des
candidatures. Il est en effet précisé dans le mandat de service public que « [’Apec] assure [...] un
service d'aide a la rédaction d'offre d'emploi, de présélection sur dossier et de présentation de
candidatures, a l'exclusion des services d'« évaluation» des candidatures. » Ce dernier membre de
phrase exclut que I’Apec rencontre les candidats pour apprécier leur motivation et donc affiner sa
pré-sélection. Motivé par la volonté que I’Apec n’empiéte pas sur des activités qui relévent du secteur
marchand, ce verrou qui s’applique au Sourcing + est inopérant des lors que I’Apec se recentre sur
les publics les plus a risques (jeunes diplémés, cadres en activité menacés, cadres au chémage avec
des difficultés de réinsertion, cadres seniors en fin de carriére en poste ou en recherche d’emploi) et
les entreprises les plus exposées ou fragilisées. Il existe 1a bien un motif d’intérét général a ce que
I’Apec couple son travail actuel d’analyse des besoins et compétences par une connaissance plus fine
des attentes et motivations des bénéficiaires de ses services. Un recentrage sur les publics a les plus
arisque nécessite une intervention plus approfondie de la part de 'Apec et impose qu’elle puisse les
rencontrer et les évaluer. L’Apec exerce de la sorte une mission d’intérét général qui s’appuie sur des
partenariats. C’'est la raison pour laquelle la limitation actuelle n’a plus de pertinence et qu’elle doit
aller vers une extension du sourcing. Si cette extension était contestée au plan judiciaire, il n’est pas
évident que le juge la requalifie en activité marchande pour les motifs impérieux d’intérét général
évoqués ci-dessus.

[410] Dans ces conditions, il apparalt nécessaire d’autoriser '’Apec a rencontrer et évaluer les
candidats qu’elle est amenée a présélectionner pour les recruteurs dés lors que ces actions répondent
a un motif d’intérét général (ex. public a risque, entreprises en difficultés de recrutement).

[411] Le second verrou a faire lever est interne. Il s’agit de 'autolimitation que s'imposent certains
consultants en matiere de mise en relation au nom de la spécificité de leur métier. Cette barriére
« culturelle » doit étre renversée et I'’Apec s’y emploie. On ne saurait en effet considérer que la mise
en relation est une action dégradée. Si elle conduit a travailler sur l'offre, a « entrer dans les
organigrammes » et a aller chercher dans la Candidapec des profils correspondants avec des allers
et retours, elle comporte en effet une part importante de conseil auprés du recruteur et, de I'avis de
la mission, constitue méme un enrichissement du conseil. De sorte que la frontiére entre d'un c6té le
conseil et de I'autre la mise en relation / le sourcing, entre les consultants d’'un c6té et les conseillers
clients de l'autre est artificielle et ne correspond d’ailleurs par a la réalité puisqu’il a été demandé
aux consultants d’aller davantage au-devant des entreprises qui recrutent et publient des offres (ou
qui ne parviennent pas a recruter) et qu'un certain nombre d’entre eux intervient déja, a distance,
sur du sourcing.

[412] Aux yeux de la mission, il apparait en revanche que le conseil RH ou en management non lié a
une démarche de recrutement ou au traitement d'une offre d’emploi spécifique perd de sa pertinence
compte tenu de la conjoncture, des attentes des entreprises et du positionnement souhaitable de
I’Apec.

[413] Dans ces conditions, il apparait nécessaire de repositionner la mise en relation (EX. ARO,
sourcing) comme une composante primordiale et essentielle du conseil concernant en ce sens
I'ensemble des métiers (CRE, CDP et CC) et mobilisant la ligne managériale dans une dynamique
d’animation transversale au bénéfice de cet enjeu, et de concevoir les actions entreprises a ce titre
comme des parcours de conseil délivrés aux entreprises bénéficiaires.
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[414] Le cadre de référence des métiers du conseil (CDRM)219 pourrait ainsi évoluer pour affirmer
que la mise en relation est une composante du conseil . Le sourcing et la mise en relation doivent étre
intégrés et élargis dans I'ensemble des actes, réflexes et actions métiers, des CRE, CDP, CC sans se
limiter aux seuls services ARO et Sourcing Plus.

[415] Cette approche qui promeut la mise en relation nécessite d’accompagner les consultants en
relation entreprise car 31 % d’entre eux expriment un besoin en la matiere220, Elle doit conduire
également a rapprocher les consultants en développement professionnel et les consultants en
recrutement car les uns connaissent mal le métier des autres, et réciproquement?2L, IIs ont peu de
contacts et, par conséquent, partagent peu d'information (les uns n’ayant pas d’ailleurs acces au SI
des autres). La question de l'inter-métier entre consultants autour de la mise en relation est trés
justement évoquée par I'Apec?22, La demande de professionnalisation des conseillers clients autour
de la mise en relation doit notée223, Dans un premier temps, il est sans doute nécessaire de
commencer par une démarche initiée par le réseau en s’'inspirant par exemple de l'initiative
« Pousser les compétences » promue notamment en DR Bretagne dans le cadre des initiatives
ID’APEC224,

[416] En matiére de sécurisation des recrutements des entreprises, 'Apec déploie une activité
autour du conseil mais qui, en raison du retournement de la conjoncture et de la nécessité d’aller vers
ceux qui en ont le plus besoin doit évoluer vers la mise en relation. Ce recentrage s’appuie sur la
valeur ajoutée de I’Apec aupreés des entreprises dont la porte d’entrée est I'offre d’emploi alors que
les services de conseil RH ou en management sont pas connus, pas attendus et faits délivrés par
d’autres opérateurs.

[417] Il y a un vrai enjeu métier et managérial derriére ce recentrage visant a faire évoluer les
postures des consultants. Il doit également conduire a faire évoluer certaines frontieres pour
permettre a I’Apec d’aller plus loin dans la pré-sélection et I'évaluation des candidats au profit de
celles et ceux, cadres ou entreprises, qui en ont le plus besoin, ce qui du méme coup permettra un
accompagnement plus poussé des TPE/PME concernés par ces recrutements.

219 Le cadre de référence des métiers du conseil (CDRM) est un document interne a I’Apec, produit par la DMAR, qui vise a
poser les grands principes métiers de la démarche des consultants (« un conseil éclairant », « un conseil performant », « un
conseil personnalisé », « un conseil responsable », « une convergence des intéréts »).

220 Dialogue métier, DMAR, 2020.

221 Selon cette enquéte, seulement 47 % des CRE se disent a I'aise pour parler de la SPP et 40 % des CDP pour parler de la
SRE.

222 Dialogue métier.

223 [bid.

224 Cette démarche repose sur l'organisation de courtes réunions au cours desquelles les CRE, les CDP et les conseillers
clients se tiennent debout et échangent sur les postes disponibles et les compétences recherchées.
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Introduction

[418] Cette annexe a pour objet d’évaluer I'impact de la crise covid survenue a partir de mars 2020
sur le marché de I'emploi des cadres et sur I’Apec. L'enjeu consiste tant a identifier les effets
transitoires de la crise que ses dimensions et conséquences plus structurantes, enjeu dont la
compréhension est essentielle pour analyser l'activité de I’Apec sur la fin du présent mandat pour les
années 2020 et 2021 mais aussi pour préparer le futur mandat. Aucune recommandation n’est ici
portée par la mission dans la mesure ou elles figurent dans les annexes thématiques par ailleurs.

[419] Avantde présenter I'impact de la crise, il estimportant de rappeler le contexte du marché des
cadres tel que I'anticipait ’Apec fin 2019 a I'appui de son barométre et de ses notes de prévision :
apres plusieurs années de croissance forte des recrutements, 2020 s’annongait a nouveau comme
« une année record pour 'emploi cadre »225. L' Apec prévoyait du méme coup de poursuivre sa double
dynamique enclenchée quelques années plus tot, a savoir d'un c6té un redéploiement de moyens vers
les entreprises en difficultés de recrutement sur un marché de 'emploi cadres proche du plein
emploi, et d'un autre c6té une offre de services intense a destination des cadres en poste (plus de
50 % des bénéficiaires des services de conseil de ’Apec), plutdt qu'une stratégie de captation de
clients orientée vers les jeunes diplémés et les cadres demandeurs d’emploi22é. Au service de cette
dynamique, I’Apec venait en octobre 2019 de mettre en service son nouveau site Internet apec.fr,
fruit de plusieurs années de travail dans le cadre de son plan digital. Ce site vise a présenter
I’ensemble de I'offre de services pour les cadres, jeunes diplomés et entreprises tout en permettant
des prises de rendez-vous facilitées pour les bénéficiaires avec les conseillers et consultants de
I'Apec.

1 Lacrise covid de 2020 : un impact de court terme limité sur le chomage
des cadres mais important sur les offres d’emploi et les mobilités

1.1 Un marché de I'emploi cadres temporairement « gelé »

[420] Sans préjugé d’évolutions futures par définition difficiles a anticiper???, le principal constat
qui peut étre fait quant au marché de I'emploi cadres est qu'il s’est pour ainsi dire figé, certains
acteurs parlant de « gel ». En effet, le recrutement de cadres s’est a court terme trés fortement ralenti
autant du fait du moindre souhait des cadres de changer d’emploi que des perspectives économiques
moins favorables des entreprises recruteuses de cadres. L’Apec a ainsi relevé une baisse de 34 % des
offres d’emploi cadres au premier semestre 2020228 et estimait des octobre 2020 que le nombre de
cadres recrutés sur toute I'année 2020 serait en baisse de 30 a 40 % par rapport a 2019, soit des
recrutements estimés entre 170 000 et 200 000. Cette situation peut se mesurer du coté des
recruteurs comme des cadres : Une enquéte de I'’Apec portant sur les effets de la premiére vague de
la crise covid a ainsi montré que 19 % des entreprises ont annulé ou reporté au moins un

2252021 : Ensemble, voir loin, agir maintenant - Note d’orientation du directeur général, janvier 2021, Apec.

226 Ce choix s’inscrivait d’ailleurs bien dans la continuité du déploiement du conseil en évolution professionnelle dont 1’Apec
est opérateur national depuis 2014.

227 1essentielle de cette annexe a été rédigée en janvier 2021 a une date ou la France avait connu deux confinements mais
ol les évolutions sanitaires et économiques quant a la suite de la crise covid (diffusion du virus, campagnes de vaccination,
impact sur les entreprises sur ralentissement...) restaient encore largement incertaines.

228 https://corporate.apec.fr/files/live /sites/corporate/files /Nos%20%C3%A9tudes/pdf/panorama-mobilite-des-
cadres-202
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recrutement de cadre du fait de la crise (43 % parmi les entreprises de taille intermédiaire et les
grandes entreprises, 26 % parmi les petites et moyennes entreprises (hors TPE) et 14% parmi les
tres petites entreprises).

[421] COté cadres, tandis qu’avant le premier confinement, 11% d’entre eux étaient engagés dans
un processus de recrutement ou avaient entamé des démarches pour changer d'entreprise en 2020,
suite a la crise sanitaire, 5 % des cadres avaient repoussé ou abandonné leur projet, 3 % se
déclaraient toujours en recherche active et 3 % avaient intégré une nouvelle entreprise?2. Le
barometre Ifop/Cadremploi de septembre 2020 reléve ainsi « un niveau de prudence inédit avec plus
de 50 % des cadres qui ne souhaitent pas quitter leur entreprise pour le moment »239, cette prudence
étant logiquement d’autant plus forte que les cadres sont agés. Fin 2020, une légére reprise des
recrutements était perceptible mais les offres d’emploi restaient tres inférieures a ce qu’elles étaient
avant la crise au dernier trimestre 2010 (-17 % - voir graphique ci-dessous)?3! et les intentions de
recrutement pour le 1er trimestre restaient trés en-deca de ce qu’elles étaient auparavant: a titre
d’exemple, 60 % des entreprises de 100 salariés et plus projetaient de recruter des cadres au 1er
trimestre 2020 contre 41 % aujourd’hui232.

Graphique 1: Evolution 2019-2020 du nombre d’offres d’emploi cadre publiées sur apec.fr par les
entreprises?® par trimestre
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Source: Apec, janvier 2021, barométre des intentions de recrutement et de mobilité des cadres. Note de

lecture : il peut exister un léger delta entre les offres d’emploi publiées par les entreprises et les postes réellement
a pourvoir dans la mesure ot certaines entreprises publient parfois plusieurs fois une offre pour un méme poste
afin de remonter dans les résultats des moteurs de recherche par exemple.

229 Intentions de recrutement et e mobilité des cadres, Baromeétre du 4éme trimestre 2020, octobre 2020, Apec.

230 https://www.cadremploi.fr/editorial /actualites/actu-emploi/barometre-ifop-cadremploi-les-cadres-francais-jouent-
la-carte-de-la-prudence-mais-affutent-leurs-exigences

231 Les secteurs ol la baisse est la plus forte sont : automobile-aéronautique, équipements électroniques, communication-
médias, mécanique-métallurgie, hotellerie-restauration, avec des baisses entre des baisses entre 40 et 50 % en cumulé
annuel comparé sur 2019 et 2020.

232 Barometre Apec des intentions de recrutement et de mobilité des cadres - 1er trimestre 2021, janvier 2021, Apec.

233 Cela ne capte donc pas les offres d’emploi publiées sur le site apec.fr qui sont le résultat d’'une agrégation d’offres
publiées initialement sur d’autres sites Internet qu’apec.fr (pour plus de détails, voir I'annexe indicateurs stratégiques du
mandat).
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[422] 1l ne faut cependant pas en déduire qu’a court terme ce ralentissement a conduit a une
destruction forte d’emplois cadres et a une hausse immédiate du nombre de cadres inscrits a Pole
emploi. En effet, 'horizon temporel de la crise étant au départ incertain, bon nombre d’entreprises
se sont logiquement mises dans une position d’attente, aidées en cela par les mesures
gouvernementales de soutien mises en place pour l'activité partielle (un tiers des cadres en ont
bénéficié entre février et septembre 2020 d’apres le barometre recrutement de I’Apec d’octobre
2020, contre 45 % pour 'ensemble des salariés du secteur privé). Il n’est ainsi pas surprenant de
constater que lors du premier semestre 2020 (correspondant a la premiere vague de diffusion de la
covid en France et au premier confinement du pays) le taux de chémage des cadres est resté au
niveau faible des années précédentes (moins de 3,5 % - voir graphique ci-dessous).

Graphique 2: Chomage des cadres et professions intellectuelles supérieures entre janvier 2016 et juin
2020 (taux en %, moyennes trimestrielles)

Source: Insee, enquéte emploi, France métropolitaine, mise en forme mission.

[423] Les mois passant, 'impact de la crise sur le marché des cadres se fait plus sentir, en particulier
pour les jeunes dipldmés qui peinent a s’insérer dans 'emploi (voir ci-dessous) si bien qu’entre
février et novembre 2020 le nombre de cadres demandeurs d’emploi inscrits a P6le emploi croit de
57 %. L'Apec identifie quatre populations comme particuliérement fragilisées par la crise : les jeunes
diplomés, les cadres en fin de carriére, les cadres demandeurs d’emploi ainsi que les cadres
travaillant dans des TPE/PME.

[424] Dans ce contexte, il est logique qu’'un rééquilibrage de I'allocation de moyens s’opere a I’Apec
vers ces publics les plus fragilisés par la crise, et ce a rebours de la dynamique opérée ces
dernieres années qui consistait a consacrer une part croissante des moyens de I’Apec aux
cadres en poste et aux entreprises234. [l faut préciser ici qu'une partie importante des nouveaux
moyens déployés au public jeune 'a été grace a un abondement de I'Etat (4 millions d’euros).

234 COté entreprises, cela s’est fait par un accroissement des effectifs de I’Apec sur ces missions. Pour les cadres en poste,
cela s’est principalement fait par une promotion de 'offre principalement orientée vers eux, sachant que montait en charge
dans le méme temps le dispositif du conseil en évolution professionnelle (CEP).
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1.2 De nouvelles attentes et facons de travailler des cadres : télétravail et projet de vie
en région

[425] Des juillet 2020, France stratégie releve que « La crise du covid-19 a profondément modifié les
pratiques de télétravail et I'ampleur du recours a ce mode d’organisation, au moins pendant la
période de confinement. (...) ce mode d’organisation aurait concerné une majorité de cadres (68 %
parmi ceux en activité, selon I'enquéte Kantar-CFDT). »235 . En octobre 2020, d’aprés I'Apec, ce taux
s’est méme élevé a 84 % des cadres concernés par le télétravail depuis le mois de février23¢. Du point
de vue de I'Apec, cette diffusion du télétravail pourrait modifier les demandes qui lui sont adressées
(lieu, tranche horaire) faisant évoluer les sollicitations vers les centres proches du domicile des
cadres plus que de leur lieu de travail.

[426] Par ailleurs, les cadres, méme s’ils semblent plus épargnés que les autres actifs, n’en restent
pas moins inquiets pour la suite. Ainsi que le releve I’Apec dans son barometre d’octobre 2020,
« 30 % des cadres se déclarent, aujourd’hui, inquiets concernant la situation économique de leur
entreprise, en particulier lorsqu'’ils travaillent dans une TPE-PME, 19 % se sentent menacés par le
risque de licenciement et 45 % expriment des inquiétudes quant a leur évolution professionnelle ».
Cette situation pourrait générer des demandes nouvelles adressées a I'’Apec de la part de ces cadres
qui se percoivent comme a risque de perdre leur emploi. On constate en effet une hausse au fil du
temps de la part des cadres qui se sentent menacés par le risque de licenciement (24 % en décembre
2020), risque percu comme plus fort encore pour les cadres exercant dans des petites entreprises
(29 % au sein des TPE)237. L’Apec constate du méme coup, dans ses baromeétres auprés des cadres,
que ces derniers engagent plus de démarches actives de mobilité (réponse a des offres d’emploi,
candidatures spontanées, entretien de recrutement) ou simplement préparatoire a une éventuelle
mobilité (consultation d’offres, mise a jour de CV, sollicitation de relations). Dans ce contexte, on
constate que plus d’un tiers des cadres (36 %) envisage de changer d’entreprise dans les douze
prochains mois.

[427] Dans le méme mouvement, la crise pourrait induire des projets de mobilité géographique
nouveaux. Le baromeétre de ’Apec d’octobre 2020 indique en particulier que 36 % des cadres
exprime l'envie de changer de région, plus particuliéerement pour les cadres franciliens. Un tel
phénomeéne pourrait a moyen terme détendre le marché de I'emploi des cadres dans certains
territoires dans les régions qui rencontraient jusqu’alors des difficultés plus grandes que le territoire
francilien pour trouver de la main d’ceuvre cadre.

[428] Plus généralement, ce sont les priorités des cadres qui paraissent, du moins a court terme,
évoluer238 : 'équilibre vie professionnelle / vie personnelle devient pour la premiére fois le premier
critere de priorité dans I'appréciation d’'un poste (pour 71 % des cadres) quand les possibilités
d’évolutions liées aux postes, les possibilités de formation, I'environnement matériel de travail ou le
fait d’avoir plus de responsabilités reculent en termes d’'importance. Méme la rémunération occupe
une place moindre (62 % des cadres I'évoquent a 1'été 2020, contre 69 % en 2017). Si une telle
évolution se confirmait dans les temps a venir, elle justifierait une attention particuliére de ’Apec
dans la mesure ou elle n’explore pas ou peu a ce jour les problématiques de la conciliation vie
professionnelle vie privée dans son conseil aux cadres en mobilité.

235 Les cadres aujourd’hui : quelles spécificités ?, Note de synthese, juillet 2020, France stratégie.

236 Barometre op. cit.

237 Barometre apec 2021, op. cit.

238 Données issues du barometre Ifop/cadremploi précité. Le sondage a été réalisé entre le 2 et le 8 juillet.
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2 Unimpact fort de la crise covid sur I’Apec, son organisation interne, la
nature des prestations servies et les modalités de délivrance des
prestations

[429] L’information majeure a relever quant a I'impact de la crise covid sur I’Apec est en premier
lieu que I’Apec a su s’organiser de sorte a continuer de servir ses bénéficiaires, y compris pendant la
premiere vague de la crise covid. Ce fait s’explique par une rapidité d’adaptation de I’Apec qui a
réorganisé en un temps court son activité a distance et prendre en compte I’évolution des demandes
qui lui étaient adressées.

2.1 Lecoup d’accélérateur donné aux travaux initiés fin 2019 par I’Apec sur son plan de
continuité de I'activité

[430] Les missions IGAS de février 2015 et juillet 2016 relatives au Mandat de service public 2012-
2016 avaient toutes deux recommandé de renforcer et de mieux structurer la démarche de
management des risques et de controle interne de ’Apec. Pour y répondre, I'’Apec a inscrit dans son
« Plan de transformation 2017-2021 » associé a son « Plan Stratégique - Apec 2021 » un chantier
« Management des risques » piloté par la Direction de la Performance. L’objectif de ce chantier était
d’installer la démarche, de déterminer 'approche, de fixer la méthode et de construire les outils.
L’établissement d’'une cartographie des risques stratégiques était un des premiers livrables de ce
chantier (premiére cartographie des risques validée en Comité des risques en janvier 2018).

[431] Afin de couvrir le risque « Continuité d’activité opérationnelle », une démarche PCA, Plan de
Continuité d’Activité, a été lancée fin 2019. L’Apec avait adopté la procédure générale de son PCA le
8 janvier 2020. En conséquence, la construction du mode opératoire de continuité de I'activité face
aurisque de pandémie s’est faite en situation réelle lors de la survenue de la crise covid (V1 établi en
mai 2020 et V2 en septembre 2020). Un retex interne sur les actions entreprises lors de la premiére
vague a été réalisé a la rentrée de septembre 2020 par I’Apec.

2.2 Une réduction de la production d’heures de conseil pour un certain nombre de
collaborateurs de I’Apec a I'occasion du premier confinement mais le maintien de
I"ouverture des services

[432] Le premier confinement a partir de mars 2020 a été accompagné d'une fermeture des
établissements scolaires. Comme dans d’autres structures, I’Apec a alors mis en place des mesures
autorisant les collaborateurs parents d’enfants a réduire leur temps de travail (80 %, 60 %). Cette
mesure a du méme coup réduit la capacité productive de '’Apec en termes d’heures de conseil.
L’indicateur stratégique d’efficience productive du mandat de service public rapporte le nombre
d’heures de conseil au volume annuel de la cotisation. Comme détaillé ci-dessous, il n’est dans ce
contexte pas surprenant que cet indicateur se soit dégradé du fait de la moindre production d’heures
de conseil.

2.3 Lerecours massif —et probablement durable - au télétravail parmiles collaborateurs
de I’Apec

[433] Avant la crise covid, le télétravail était une pratique minoritaire a I'’Apec méme si un accord
négocié quelques années auparavant autorisait d’ores et déja un jour de télétravail par semaine.

-167 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

Quelques jours avant I'annonce du premier confinement, la direction générale de I’Apec décidait de
basculer I'intégralité de I'activité de I’Apec en distanciel. Cette évolution a nécessité des adaptations
rapides, en particulier pour I'équipement informatique et logiciel des collaborateurs et 'acquisition
de 600 licences de visioconférence (contre 200 auparavant). La réouverture des centres n’a été
effective que le 6 juillet - ce qui semble tardif vu que la principale étape du déconfinement est
intervenue le 11 mai, soit prés de deux mois plus tot. Pour autant, le premier accord négocié entre la
nouvelle direction générale et les organisations syndicales représentatives du personnel a porté a la
fin de I’été 2020 sur un nouvel accord télétravail allongeant jusqu’a potentiellement presque un mi-
temps l'organisation du travail a distance pour les collaborateurs de 1’Apec?39. Cet accord négocié
rapidement a une durée d’'un an: il est en effet prévu d’en faire une évaluation assez vite afin d’en
mesurer les différents effets sur I'organisation du travail et la qualité de service dispensée aux
bénéficiaires de I’Apec. Notons cependant que les confinements répétés et les recommandations du
ministere du travail de privilégier au maximum le télétravail quand cela est possible pourraient
compliquer I'évaluation du dit accord.

2.4 Ladiversification des modalités de délivrance des prestations : |a crise covid comme
accélérateur du changement

[434] Les modifications induites par la crise sur les modalités de délivrance des prestations sont si
substantielles que la mission a dédié une annexe en propre a ce sujet (cf. 'annexe relative aux
modalités de délivrance des prestations). Les deux principaux enseignements sont les suivants :

° la bascule de la quasi-totalité de I'activité de conseil de I’Apec a distance a fait la preuve
non seulement de la souplesse organisationnelle de I’Apec mais aussi de sa capacité a
délivrer ses prestations sous une forme distancielle qui était jusqu’alors peu répandue ;

° la moindre demande de primo-rendez-vous individuel de la part des cadres (moins de
projets de mobilité souhaités a court terme par ces derniers) a conduit 'Apec a
développer son offre de services collectifs via des webateliers ;

° cette réaction immédiate positive doit désormais s’inscrire dans la durée avec
I’élaboration d’une véritable stratégie quant aux modalités de délivrance des prestations
afin que la décision de servir une prestation en mode présentiel, distanciel ou en ligne
(c’est-a-dire par des services autoconsommables sur apec.fr24?) réponde a des motifs
choisis par I'Apec (efficience de l'allocation des moyens au regard des besoins des
publics, qualité de la couverture territoriale, amélioration de la qualité de service
dispensée aux cadres?41...).

239 Trois options exclusives les unes des autres ont été mises en place avec le nouvel accord télétravail négocié au sein de
I’Apec al’été 2020 selon les termes suivants :

- «Option 1 : télétravail ponctuel

- Option 2 : télétravail régulier a jour fixe pouvant étre complété de télétravail ponctuel

- Option 3 : télétravail régulier a jour fixe complété de jours variables de télétravail. » (maximum de 100 jours par an

de télétravail sur cette derniére option)

240 Tandis qu'un service autoconsommable en ligne ne mobilise pas de collaborateur de '’Apec en méme temps que
|'utilisateur y recourt, un service de conseil en distanciel requiert la dispensation de la prestation par un conseiller ou un
collaborateur de I'Apec.
241 En effet, le distanciel permet par exemple pour les cadres des gains de temps (ex. pas de déplacement) tandis que le
présentiel permet de développer une relation de proximité plus forte avec le collaborateur de I’Apec. Les bénéfices de I'un
et de 'autre peuvent en partie étre possibles dans une logique de parcours alternant distanciel et présentiel.
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2.5 Quelques évolutions de I'offre de services de I’Apec induites par la crise

2.5.1 De nouveaux services aux entreprises créés en réaction aux effets de la crise

[435] Au-dela des adaptations de I'offre existante, ’Apec a, via ses équipes marketing et son pdle
métier, mis en place de facon rapide de nouvelles prestations pour répondre aux besoins nouveaux
des entreprises bénéficiaires des services de I’Apec du fait de la crise covid et des confinements.

[436] Lors du confinement du printemps 2020, I’Apec a rapidement proposé aux entreprises des
services particulierement adaptés aux difficultés conjoncturelles que certaines d’entre elles
rencontraient. Citons en particulier des prestations sur I'entretien de recrutement a distance ou sur
comment intégrer un collaborateur en période de turbulence.

2.5.2  Linscription de I’Apec dans le plan gouvernemental « Un jeune, une solution »

[437] Dans la continuité du plan gouvernemental initié au début de I'été 2020 « Un jeune, une
solution » dont I'objectif consistait a aider les jeunes dont I'insertion professionnelle patit fortement
de la crise covid, 'Apec a lancé aprés la rentrée de septembre 2020 une initiative visant a
accompagner 50 000 jeunes dipldmés. Pour atteindre cet objectif, elle a notamment mis sur pied un
nouveau dispositif dénommé « Objectif 1er emploi » s’inspirant de précédents services comme « Clé
d’emploi » (premier emploi)242. Pour autant, ce nouveau dispositif conduit a poser des questions
nouvelles, telles que les modalités de repérages des publics en difficultés au sein d'un collectif. En
effet, jusqu’alors, en dehors de prestations ponctuelles choisies directement par les cadres sur
internet (ex. 'approche réseau, argumenter ses réalisations), la majorité des diagnostics de situation
se faisaient dans un contexte de relation individuelle cadre/collaborateur Apec.

2.5.3  Des ajustements a la marge du programme d’études

[438] Ainsi que le détaille 'annexe spécifique dédiée a la problématique des études, la crise n’a eu
qu’'un effet limité sur cette activité. La baisse constatée en 2020 s’explique par I'arrét de quelques
projets d’étude que 'actualité rendait moins pertinentes comme par exemple le projet d’étude sur
les cadres démissionnaires. D’autres travaux ont simplement été reportés en 2021 du fait des
difficultés organisationnelles que posaient le contexte de confinement pour mobiliser régionalement
les équipes de I'Apec : c’est notamment le cas d'une étude sur l'attractivité territoriale et les
compétences recherchées pour les métiers en tension. Au regard de I'évolution du contexte, on serait
pourtant en droit de se demander s’il ne serait pas plus a propos de s’intéresser en 2021 non aux
entreprises qui rencontrent des difficultés a recruter des cadres (cf. les métiers en tension) mais a
celles qui risquent de licencier des cadres (cf. métiers a risque). En effet, s’intéresser aux cadres en
risque de perdre leur emploi dans des bassins ot 'emploi cadres est peu important243 permettraient
a 'Apec de mieux anticiper les évolutions a venir du marché et de mieux orienter sa stratégie
d’acquisition de publics244. Si I'intérét porté a la question des métiers en tension était jusqu’alors
légitime dans un contexte de marché de I'emploi cadre proche du plein emploi, cette orientation

242 La grande nouveauté de I'atelier mis en place réside dans le fait qu’il vise notamment a faire du repérage des jeunes en
plus grande difficulté, ce qui n’était pas le cas auparavant.

243 Qu a des cadres qui travaillent dans des segments d’activité (secteur, métiers, compétences) dont la spécificité permet
peu de transferts vers d’autres entreprises.

244 Cette meilleure connaissance des bénéficiaires permettra de plus a I’Apec d’ajuster sa proposition de services.
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mérite d’étre revue pour la période a venir dans le cadre d’'une approche plus territorialisée dans un
contexte ou les dispositifs locaux d’accompagnement se développent (cf. transitions collectives).

2.6 Un partenariat avec P6le emploi relancé a la fin de 'lannée 2020

[439] L’accord-cadre liant I'Apec et Péle emploi était achevé depuis fin 2019 mais aucune nouvelle
négociation n’avait été entamée pour impulser un nouvel accord. La survenue de la crise conduisant
I’Apec a remettre I'accent dans la période a venir sur 'accompagnement des demandeurs d’emploi,
la nouvelle direction générale a relancé dés son arrivée a I'été 2020 des négociations pour I'adoption
d’'un nouvelle accord-cadre avec Pole emploi dans un objectif d’intensification et de fluidification des
échanges entre les deux opérateurs. La crise covid (ok) n’est donc pas en elle-méme a 'origine du
nouvel accord signé fin 2020 mais a clairement joué en faveur d’'une correction des défaillances du
précédent accord et d'un approfondissement de la relation partenariale.

2.7 Une activité marchande en forte réduction du fait de la quasi disparition des
prestations événementielles

[440] Les activités marchandes de I’Apec ont été trés fortement impactées par la crise covid. Elles
occupent une place tout a fait mineure dans le budget de I’Apec générant moins de 2 % des ressources
(cf. annexe relative a la gestion financiere de I’Apec) mais I'’Apec n’a pas le droit de financer ses
activités - méme transitoirement déficitaires - par de I'argent tiré des cotisations obligatoires pesant
sur les cadres (principe de séparation de secteurs marchands et service public).

[441] Or I'année 2020 a conduit a I'annulation d’'un grand nombre d’événements physiques (ex.
salons), ce qui a conduit a un moindre chiffre d’affaires du secteur marchand. Notons cependant que
I'impossibilité a organiser des salons en présentiel a conduit I'’Apec a innover en montant le 11
décembre 2020 son premier salon intégralement virtuel « Salon digital compétences cadres », salon
visant pour '’Apec a mettre en relation cadres en recherche de mobilité et entreprises recruteuses (le
modeéle économique de ces salons reste marchand avec des services facturés aux entreprises
participantes, sur un modéle comparable a celui des stands dans un salon en physique).

[442] L’atterrissage de fin d’année 2020 fait du coup apparaitre un chiffre d’affaire de seulement
620 000 euros sur le secteur marchand au lieu des 2,2 millions d’euros initialement prévus pour cette
méme année.

2.8 Des réalisations de I’Apec en 2020 en décalage — logique - avec les objectifs fixés fin
2019 : la crise covid vue a travers les indicateurs stratégiques du mandat de service
public

[443] Ainsi que permet de le constater 'annexe relative aux indicateurs stratégiques du mandat de
service public, 'année 2020 a conduit a des évolutions qu'’il était logiquement difficile d’anticiper fin
2019 lors de la fixation des cibles annuelles pour 2020 (voir la piece jointe en fin de la présente
annexe).

L Concernant la mission sécurisation des parcours professionnels

[444] Pour la premiére fois, la part des cadres en poste passe sous la barre des 45 %, objectif maximal
qui n’avait jamais été respecté depuis le début du mandat.
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[445] Sans surprise, le taux de mobilité des cadres salariés bénéficiaires des services de I’Apec est
inférieur a ce qui était attendu avec un taux de mobilité de 43,2 % contre 48 % prévu?45, le taux de
retour a I'’emploi des cadres demandeurs d’emploi bénéficiaires de services de conseil de I'’Apec est
aussi (75,6 % contre 77 %)246 , tout comme le taux d’insertion des jeunes dipldmés ayant eu recours
al’Apec (taux d’insertion de 89,4 % contre 94 % prévu, et 92,6 % observés en 2019). Ces différentes
baisses sont cependant relativement maftrisées ce qui s’explique par la construction méme de ces
indicateurs : les données sont collectées avec 12 mois de recul (a savoir : dans les 12 mois apres la
sortie de prestations, un cadre a-t-il eu une mobilité, un demandeur d’emploi un retour a I'emploi ou
un jeune une insertion professionnelle 7). Dés lors, I'indicateur 2020 mesure ici les résultats pour des
sorties de prestation opérées entre janvier et décembre 2019, ce qui de facto a conduit a des
changements de situation dont une grande partie sont intervenues avant mars 2020 et la crise covid.
Il est donc vraisemblable que ces indicateurs de résultats vont se dégrader dans les mois a venir, dans
la continuité de I'impact décrit précédemment du covid sur le marché de 'emploi cadres.

[446] La croissance de la part des clients Apec ayant bénéficié d'un service SPP (sécurisation des
parcours professionnels) du référentiel CEP s’accélere dépassant les deux tiers (67 %) s’éloignant
désormais tres nettement de la cible préalablement fixée de 50 %. Cette évolution indique la part
croissante qu’occupe le CEP dans l'activité de I’Apec, ce qui mérite une réflexion approfondie quant
au modele de développement de I’Apec pour les années a venir.

[447] L’élément sans doute le plus inattendu tient au fait que la cible de clients cadres ou jeunes
diplomés pour 2020 a été largement dépassée avec 131 968 clients des services de conseil de I'’Apec
contre une cible de 129 000 et en fort progrés par rapport a la réalisation de 125 448 en 2019
(+5,2 %). Cette croissance forte peut paraitre surprenante quand on sait a quel point I'année a été
perturbée. Pour autant, elle est la traduction de plusieurs phénoménes :

. La capacité qu’a eu I’Apec a réagir rapidement au changement de contexte lié a la
crise (notamment le confinement conduisant a développer les services collectifs
par rapport aux prestations individuelles permettant pour une méme heure de
conseil de servir plus de clients).

. L’efficience tirée de la délivrance a distance des prestations (réduction de la durée
des prestations a distance) qui a permis de servir in fine un nombre accru de
cadres. Il faut toutefois noter qu'il est a ce stade difficile de savoir si cette modalité
de délivrance produit exactement les mémes effets que lorsqu’elle est dispensée
en présentiel (en particulier, plusieurs collaborateurs de I'’Apec relévent un
moindre engagement des cadres dans leurs parcours de conseil).

° Concernant la mission de sécurisation des recrutements des entreprises

[448] Plusieurs dynamiques enclenchées les années précédentes par 1'’Apec (redéploiement de
moyens vers les entreprises et ciblage préférentiel des actions vers les TPE/PME) se poursuivent :

L le nombre total d’entreprises bénéficiaires des prestations de conseil de ’Apec est non
seulement trés supérieur a l'objectif (16 551 contre 14 500 visés) mais aussi en
augmentation rapide (+14,1 % en un an - ce qui correspond a la poursuite du trend élevé

constaté déja les années précédentes). Elle s’explique par le renforcement des moyens et

245 On pourrait méme s’étonner que la baisse n’ait pas été plus forte encore au regard des évolutions du marché. Peut-étre
faut il y voir un indicateur de la performance de I'accompagnement de I’Apec ou bien le fait que les cadres salariés qui
recouraient aux services de I’Apec étaient dans une situation d’emploi particuliere avec un risque de licenciement ou de
mobilité contrainte forte.

246 A nouveau, on peut s’étonner du fait que la baisse n’ait pas été plus forte encore.
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par la mise sur pied de nombreux ateliers collectifs ou matinales a I'occasion du covid, et
ce a distance, dont certaines ont pu réunir plus d'une quarantaine d’entreprises
simultanément ce qui n’aurait pas été possibles en présentiel. Cette dynamique doit
néanmoins étre questionnée pour la suite dans la mesure ot le retournement en cours
du marché de I'emploi (plus de cadres au ch6mage, accroissement des volontés de cadres
franciliens de partir vers des régions moins dotées en main d’ceuvre cadres) plaide pour
une réorientation des moyens de I’Apec vers les bénéficiaires cadres plus que vers des
prestations de conseil aux entreprises, en particulier sur leur marque employeur ou
I'amélioration de leur fonction RH. Si le distanciel permet de servir plus de clients avec
un temps consultant en réduction, cela permettrait du méme coup d’augmenter le
nombre de bénéficiaires coté entreprises tout en redéployant des moyens vers la mission
de sécurisation des parcours professionnels.

L La part des TPE/PME parmi les entreprises bénéficiaires des prestations de conseil de
I’Apec reste a un niveau élevé (84 %).

[449] La part des offres en sourcing+ ayant été satisfaites se dégrade elle fortement : elle était de
76 % en 2019 et n’est plus que de 68 % en 2020, loin de I'objectif préalablement fixé a 75 %. Cette
situation mérite un examen approfondi pour en comprendre la cause car dans le méme temps le
nombre de profils publiés par des cadres sur apec.fr (outil sur lequel s’appuie tout un volet du service
sourcing+ pour rechercher des candidats adaptés a I'offre) est lui en hausse (cf. ci-dessus)247.

[450] Le nombre d’entreprises bénéficiaires des services en ligne de I’Apec chute lui fortement
passant de 31045 en 2019 a 26954 en 2020 (-13,1 %), ce qui s’explique aisément par le
ralentissement de I'activité et des velléités de recrutement des entreprises (cf. diminution des offres
d’emploi cadres précédemment évoqués) mais cette tendance a la baisse remonte en fait a 2018
(méme si la crise covid parait la renforcer) ce qui pose la question de la perception des services en
ligne par les entreprises (en particulier le dépot des offres), en particulier par les TPE/PME (voir
I'analyse plus détaillée par indicateurs dans l'annexe relative aux indicateurs stratégiques du
mandat).

° Concernant la mission Etudes

[451] L’audience des études publiées par I’Apec est en progression aprés une année 2019 qui avait
été en baisse. Cette amélioration s’explique vraisemblablement par le fait qu’en période d’'incertitude
marquée comme I'a été I'année 2020 avec la crise covid, 1a volonté des cadres et acteurs économiques
de s’informer aupres des acteurs de référence comme 1’Apec qui produisent divers baromeétres ou
notes de prévision alimentés d’indicateurs avancés sur la crise est recherchée.

° Concernant l'efficience de I’Apec

[452] Cestla troisieme année consécutive que le coefficient d’efficience productive de I’Apec est en
baisse (4,45%0 en 2020 contre 4,62%o0 en 2019), cette fois-ci de fagon plus marquée que par le passé
et pour la premiére fois avec un résultat inférieur a la cible initialement fixée. Cet indicateur calculé
comme le ratio des heures de production de services dédiées aux clients APEC (cadres, ]D,
entreprises) rapporté sur le montant des recettes de service public (cotisation annuelle obligatoire

24711 est difficile d’identifier la cause de cette dégradation de I'efficacité apparente du sourcing+ sachant qu'il y a, du fait des
modalités de calcul de I'indicateur, des éléments a la fois minorants (6 mois d’observation) et majorants (imputabilité du
recrutement) qui complexifient les résultats. Les notes d’appréciation de sourcing+ sont en-dessous de celles du conseil
mais les rattrapent. Le service est moins installé que celui du conseil mais sa progression était plus dynamique avant la
crise.

-172 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

et subventions - hors régularisation sur les années antérieures) est sensé refléter la productivité des
équipes de I'’Apec.

[453] Cette baisse s’explique probablement de deux facons: une poursuite de l'essoufflement
constaté les années précédentes et les effets de la crise covid sur I’Apec. En effet, comme évoqué
précédemment, al'occasion du covid, un certain nombre de collaborateurs ayant a charge des enfants
ont été autorisés a travailler a 80 ou 60 % de leur temps de travail habituel lors du premier
confinement (établissements scolaires fermés). Cette adaptation a mécaniquement conduit a une
baisse du nombre d’heures de conseil produites, et ce indépendamment du volume de la cotisation.
Il n’y a pour autant pas eu de baisse du nombre de clients sur 'année dans la mesure ou, comme
indiqué ci-dessus, le développement du collectif et du distanciel au méme moment a permis servir
des prestations a un nombre substantiellement plus élevé de cadres (+5,2 %) et entreprises
(+14,1 %). Il n’en reste pas moins qu’un travail doit étre mené sur I'efficience productive dans la
mesure ol avec ou sans crise covid, I'indicateur actuel fait apparaitre une érosion de la productivité
sur moyenne période.

3 Ladifficile estimation de I'impact de la crise sur les finances de I’Apec

3.1 Un impact facialement limité pour I’Apec en 2020
3.1.1 Lesdivers facteurs de baisse des cotisations Apec collectées par I’Agirc-Arrco

[454] L’assiette des cotisations bénéficiant a '’Apec repose sur la masse salariale des cadres en
emploi (pour plus de détails cf. 'annexe relative a la gestion financiere de I’Apec). La déclaration par
les entreprises de leurs emplois de cadres et des salaires qu’elles ont versés se fait parfois avec retard,
ce qui conduit a ne pas connaitre avec précision en fin d’'année n le montant précis des cotisations
que I’Apec va percevoir pour I'année n (certaines régularisations se font avec plusieurs années de
décalage). Il est néanmoins possible d’émettre plusieurs hypotheéses. L’Apec identifie ainsi plusieurs
facteurs pouvant impacter la cotisation Apec en 2020 :

1. Abandon de cotisations sociales (dans certains secteurs d’activité, en particulier le tourisme,
la restauration, I’événementiel, le sport et la culture).

2. Mise en activité partielle d'une partie des cadres en emploi du secteur privé24s,

3. Destructions et moindres créations d’emplois cadres dans le secteur privé24s.

4. Ralentissement de la hausse du salaire moyen par téte.

5. Report de cotisations sociales (report de paiement (agirc-arcco) a hauteur de 1,25 % de la

cotisation dont 60 % ne seront jamais recouvreés).

[455] L’Apec estimait fin octobre 2020 que I'impact de la crise sur la cotisation serait de 8,4 a 12,1
millions d’euros en moins (cf. tableau ci-dessous), ce qui signifierait une baisse avoisinantles 8-10 %
des ressources de I'’Apec.

248 Comme évoqué précédemment, d’apres 'enquéte Apec conduite aupres des cadres en septembre 2020, un cadre sur 3
a été au moins une fois en activité partielle depuis le confinement.

249 L’hypothése retenue par I’Apec était alors de 20 000 a 50 000 emplois cadres détruits a fin 2020, soit une baisse
d’environ de 1 % de I'emploi cadres en France.
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Tableau 12 :  Impact financier en 2020 sur la cotisation Apec de la crise covid selon les cing facteurs
identifiés (en millions d’euros)

Perte de Report de
cotisation en versements
2020 au-dela de 2020
1. Abandon de cotisations sociales 1
2. Mise en activité partielle 6396
3. Destructions et moindres créations d'emplois cadres 08al1

4. Ralentissement de la hausse du salaire moyen par téte MNon mesurable
5. Report de cotisations sociale 0,6

Total 84a121

Source : Apec, document présenté au conseil d’administration de I'Apec du 21 octobre 2020

[456] Ces données prédictives sont surtout intéressantes pour les ordres de grandeur qu’elles
permettent de relever. En effet, ces données montrent que, pour 2020, I'essentiel de I'impact de la
crise covid sur la cotisation Apec proviendrait de la mise en activité partielle des cadres (environ les
trois quarts). Considérant le fait qu’a court terme le marché a eu plus tendance en 2020 a geler les
mobilités et recrutements qu’a détruire de I'emploi cadre, un tel résultat n’est pas surprenant.

3.1.2  Un amortissement permis par le versement en 2020 a I'Apec d’une régularisation
importante pour années antérieures

[457] En termes d’encaissement en 2020, ces réductions ne se sont pas faites sentir pour I’Apec
dans la mesure ou :

° une partie du versement de la cotisation se fait habituellement de fagon décalée dans le
temps (cf. régularisations a posteriori pour années antérieures)

o I’Apec a bénéficié en 2020 d’une régularisation pour années antérieures tres élevées (+9
millions d’euros) qui compense transitoirement en tout ou partie les pertes évoquées
précédemment. En effet, cette régularisation est venue augmenter les fonds propres de
I’Apec sous forme de liquidités en trésorerie.

3.2 Une année 2021 incertaine

[458] Les constats posés ci-dessus font peser des incertitudes sur 'année 2021, qui plus est si la
crise covid doiit avoir des effets durables sur I'’économie et conduire a des destructions ou moindres
créations d’emplois cadres a I'avenir. L’Apec table en début d’année sur une hypothese de 117
millions d’euros de cotisations, soit en recul par rapport a 2020, 1,5 millions d’euros de moins étant
di a une prévision de destruction nette d’emploi cadres a hauteur de 50 000 cotisants de moins.

[459] Les 32 recrutements en CDD associés a la mise en ceuvre du plan jeunes péseront sur le
budget de I’Apec encore pour les six premiers mois de I'année 2021.
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[460] COté marchand, I’Apec prévoit une activité proche d’'un million d’euros (salon, ISRH...), ce qui
consiste a prévoir une année sensiblement proche de celle de 2020, avec un léger redressement. La
baisse tendancielle des activités marchandes, accélérée avec la crise covid, conduit désormais I’Apec
a se questionner sur la pérennité de ces activités avec un repositionnement potentiel a prévoir a
compter de 2022 et du nouveau mandat de service public.

[461] Infine,’Apec table sur un résultat net du budget courant en déficit de -4,9 millions pour 2021,
déficit que I’Apec prévoit de facon, comme les déficits des derniéres années, en puisant dans ses
réserves.

3.3 Une hypothese optimiste mais réaliste pour la suite

[462] A compter de 2022, 'Apec prévoit une croissance de 1,9 % par an de la cotisation, ce qui
revient a reprendre la croissance observée ces derniers exercices - certes a un rythme un peu moins
rapide qu’auparavant, 'impact de la crise covid ayant simplement eu pour effet de transitoirement
rebaser a la baisse le volume de cotisation par comparaison a la trajectoire qu’elle aurait pu avoir
sans la crise. La mission considére qu’en I'absence de certitude sur une sortie de crise prochaine et
sur 'ampleur exacte des effets de cette derniére, ce taux de croissance reflete une anticipation
optimiste de I’Apec. Il n’en reste pas moins que les fondamentaux de la croissance de I'emploi cadres
au sein de I’économie francaise ont peu de raisons d’étre modifiés a court terme (développement des
emplois dans le commerce, 'administratif et les services), ce qui conduit a considérer que les
hypothéses de 'Apec ne sont pas irréalistes.

[463] In fine, la trajectoire budgétaire pluriannuelle adoptée par le conseil d’administration de
I’Apec le 16 décembre 2020 conduirait a un résultat net du budget courant de -2,7 millions d’euros
en 2022 puis de -0,8 millions d’euros en 2023, soit un cumul 2021-2023 de -8,4 millions d’euros,
déficit que I’Apec prévoit de financer sur ses réserves. Cette situation va nécessiter de la part de
I’Apec un pilotage fin de son cycle de trésorerie entre la cadence de perception des cotisations et celle
du décaissement des charges dans la mesure ou ses réserves ont eu tendance a s’amoindrir ces
derniéres années sous l'effet du financement chaque année de mesures exceptionnelles (cf. annexe
relative a la gestion financiere de I’Apec).
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Introduction

[464] Dans le cadre du mandat de service public qui lui est confié, 'Apec doit « développer un
programme d'études et de veille sur le marché du travail des cadres afin de mieux connaitre les
réalités de ce marché, et en diffuser les résultats. ».

[465] Le mandat précise que : « Les études de I'Apec sont centrées sur les spécificités de 1'emploi
des cadres et des jeunes diplomés de l'enseignement supérieur. Elles font l'objet d'une
programmation annuelle, coordonnée avec celle des institutions du service public de I'emploi. A ce
titre, I'Apec participe au comité des programmes réunis par la direction de l'animation de la
recherche, des études et des statistiques (DARES} du Ministere du travail, de 'emploi, de la formation
professionnelle et du dialogue social. Cette programmation integre des études territoriales. L'Apec
assure gratuitement la diffusion la plus large possible du contenu de ses études et des informations
ou conseils qui peuvent en découler auprés des cadres, jeunes diplomés et / ou entreprises visées
par le champ de celles-ci. Les études réalisées au titre de ses missions de service public font I'objet
d'une diffusion publique sur le site www.Apec.fr. En outre, une diffusion complémentaire, adaptée
au contenu et aux finalités des études, est assurée vers les partenaires de ['Apec (partenaires sociaux,
acteurs du service public de I'emploi et du marché de I'emploi). L’Apec développe et entretient des
relations institutionnelles et partenariales au niveau des territoires, afin de mieux diffuser son offre
de service, de connaitre les besoins et d'améliorer les conditions de I'animation de son réseau. L'Apec,
dans le respect strict des régles de confidentialité et de sécurité des données personnelles, s'inscrit
dans les évolutions législatives concernant les données publiques, conformément aux
recommandations de la CNIL. ».

[466] Abondante en volume et diversifiée, la production d’études apparait comme une composante
clé de 'offre de I'’Apec. Pour étre tres appréciée et participer a sa notoriété, elle n’en doit pas moins
s’adapter de maniére constante pour répondre aux attentes de ses destinataires externes et internes.
La présente annexe retrace donc cette activité en en circonscrivant le périmeétre a la production de la
Direction données, études et analyses (DDEA), ce qui conduit a écarter par exemple les études et
enquétes demandées par la Direction du marketing et de I'expérience clients ou par la Direction du
métier et de 'animation du réseau comme les enquétes de satisfaction a froid ou a chaud?250.

1 Dotée de moyens importants mais stables pour ses études, I’Apec
exerce sa mission de vigie du marché de I’emploi des cadres

1.1 La production d’études de I’Apec est dense et a su s’adapter aux évolutions de la
conjoncture

1.1.1  Le volume et la diversité caractérisent la production de I’Apec

[467] Entre 2016 et 2020, I’Apec a publié 142 études, soit en moyenne un peu plus de 28 par an.
Relativement stable entre 2016 et 2018, la production globale d’études de 'APEC s’est intensifiée en

250 En matiére d’enquétes de satisfaction, la DDEA rédige le cahier des charges, sélectionne le prestataire, supervise
I'écriture du questionnaire et son administration alors que la direction du métier et de I'animation du réseau en exploite
les résultats.
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2019 avant de connaltre une baisse trés marquée en 2020. Le contexte de la crise sanitaire a conduit
al'annulation voire au report de certains travaux.

[468] A titre de comparaison, Pdle Emploi a diffusé une soixantaine de publications ("Statistiques
et indicateurs”, “Eclairages et syntheses”, “Etudes et recherches”) en 2019 ce qui, compte tenu de la
différence de taille avec I’Apec, souligne I'importance quantitative du bilan de cette derniére sachant
qu’a cette production, il faut ajouter le nombre de publications portant sur les indicateurs statistiques
des offres d’emploi cadre sur corporate.apec.fr. A partir du mois d’avril 2020, I'’Apec a publié chaque
mois®! sur son site corporate, par régions, un état des lieux mensuel des offres d’emploi parues sur
apec.fr, afin de mieux suivre et partager les tendances d’évolution du marché de 'emploi cadre. Ainsi,
durant toute 'année 2020, onze indicateurs des offres d’emploi cadre ont été publiés dans les 12

régions couvertes (PACA et Corse sont agrégées dans les analyses)®**
Graphique 1: Evolution du nombre d’études
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Source: Mission IGAS d’apreés les données de I'’Apec

[469] Parmi les études, une distinction est opérée entre celles qui sont récurrentes et les études
ponctuelles (dites ad hoc). Les premiéres se présentent principalement sous la forme d’enquétes ou
de baromeétres®®. Les études non récurrentes sont, en nombre, majoritaires puisqu’elles
représentent 54 % des études sur la période 2016-2020%**. Les études ad hoc sont celles qui font plus
particulierement I'objet d'une discussion au sein de la commission paritaire études de ’Apec. Malgré
les perturbations que la crise sanitaire a engendrées, 'activité de la DDEA s’est poursuivie durant le

251 Auparavant, la publication était trimestrielle.

252 Soit 9 indicateurs mensuels (des offres a fin avril 2020 aux offres a fin novembre 2020), un indicateur trimestriel (offres
a fin mars 2020) et un indicateur annuel (bilan 2019 publié début 2020).

253 Par exemple : les perspectives de recrutement des cadres dans le secteur privé (enquéte du Panel France, depuis 1988),
le barométre des recrutements et les notes de conjoncture trimestriels (depuis 2002), les prévisions a 3 ans des
recrutements des cadres en France (2009), le barometre de la rémunération des cadres (2009), les salaires dans les
fonctions cadres (2009), le panorama des mobilités professionnelles des cadres (2010), le barometre de I'insertion des
jeunes diplomés 12 mois aprées I'obtention du diplome (2017), les tendances métiers dans l'industrie et le batiment du futur
(2017).

254 Les années 2018 et 2019 ont été atypiques puisque 2018 a vu la part du nombre d’études récurrentes s’élever a 63 %
(sous l'effet d’'une légere diminution du nombre d’études ad hoc) et 'année suivante, celle des études ad hoc représenter
56 % du nombre total des études.
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confinement de sorte que le programme 2020 a été respecté®®. Si le volume d’études récurrente est
tres stable, celui des études ad hoc connait de plus grandes variations.

Graphique 2: Répartition entre études ponctuelles et études ad hoc
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[470] La crise sanitaire a conduit I’Apec a adapter sa production pour suivre les évolutions de la
conjoncture

[471] En 2020, certaines études inscrites au programme annuel ont dii étre reportées voire
annulées car il a été estimé qu’elles n’étaient plus d’actualité dans le contexte de la crise ou qu’elles
étaient moins prioritaires®®. La publication d’études récurrentes a ainsi baissé en lien avec les
publications de conjoncture (par 'Apec ou en partenariat) dés lors que les prévisions 2020 publiées début
2020 étaient caduques L’'année 2020 a été par ailleurs la derniere année de publication d’études
réalisées en partenariat avec des chercheurs externes.

[472] Dans le cadre de ces aménagements, les ressources programmeées pour les études visées ont
été réaffectées®’ sur des travaux récurrents mais enrichis par un certain nombre de développements
ou d’enseignements liés a la crise*®.

255 Parmi les études ad hoc publiées, figurent ainsi et par exemple celle sur le portage salarial chezles seniors (en partenariat
avec Paris-Dauphine) publiée en juillet 2020. Une présentation de l'essentiel des études publiées en 2020 a été mise en
ligne le 23 décembre 2020 qui fait état de 19 études : 8 au titre de la collection recrutement, 7 au titre des trajectoires et 4
a celui des compétences.

256 Cela a été le cas de I'étude sur I'attractivité et les compétences cadres ainsi que celle sur le portait des cadres qui ont été
décalées pour étre livrées courant 2021. L’étude sur l'attractivité va étre réalisée dans chacune des douze régions de I’Apec
et une premiére région pilote en septembre 2021. L’étude sur les cadres seniors a été recentrée sur les cadres en poste de
55 ans ou plus et sera publiée en avril 2021. Une autre étude sur la reconversion dans des secteurs sinistrés pourrait étre
réalisée en 2022. Deux études ont, quant a elles, été abandonnées sur les mécanismes des départs volontaires des cadres et
les difficultés de recrutement hors grandes métropoles.

257 La réaffectation de ressources s’est faite notamment au profit de ’actualisation et I'enrichissement des fiches métiers
de I'annuaire des métiers cadres sur apec.fr, qui ont été accélérés a partir d’avril 2020.

258 C’est le cas notamment du nouveau baromeétre de 'emploi cadre publié en octobre 2020 qui s’est donné pour objectif de
suivre plus finement les évolutions de I'emploi cadre au travers des trois publics cibles que sont les cadres, les jeunes
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[473] Qu’elles soient récurrentes ou ponctuelles, les études répondent a trois finalités distinctes :
le recrutement, les trajectoires et les compétences.

° Le theme du recrutement conduit I’Apec a analyser les besoins, les difficultés et les
processus de recrutement des cadres.

° Le théme des trajectoires porte sur la compréhension des parcours des cadres et des
inégalités qui peuvent en résulter

° Le théme des compétences est quant a lui lié aux évolution des métiers et des
compétences des cadres en lien avec les transformations sociétales.

Tableau 1: Exemples d’études récurrentes et d’études ad hoc en fonction des trois finalités des
études

Recrutement Trajectoires Compétences

Panorama des mobilités des
. cadres
Panel France et Panels régionaux N . . . -
. . Barometre de I'insertion des Annuaire des métiers
Prévisions de recrutement a 3 ans . A s . A
Etudes . . , jeunes diplomés Usine et batiment du
, Notes de conjoncture trimestrielle . . . .
récurrentes R . Les salaires dans les fonctions futur : quelle évolution
Baromeétre Sourcing .
L. . cadres pour les métiers cadres ?
Suivi des offres et de tension . , s
Evolution des rémunérations
des cadres
Quel marché réel pour
) I'emploi cadre dans
Retours d’expérience et o
Le recrutement dans les PME I'environnement ?
, . attentes des cadres sur la s .
Usages des réseaux sociaux dans . . Opportunités d’emploi
e formation professionnelle \
Etudes ad hoc les processus de mobilité dans I'ESS
L ‘s Processus concret de )
Attractivité des régions pour les . . Nouveaux enjeux du
o négociation salariale lors des
franciliens management
recrutements ,
Compétences des cadres :
attentes et enjeux

Source: Mission IGAS d’apreés les informations APEC

[474]  En ce qui concerne la part respective de ces différents angles d’approche®?, il est constaté une
forte baisse de la part relative des études consacrées aux prévisions de recrutement et, dans une
moindre mesure, aux parcours professionnels et a I'insertion au profit des études, certes bien moins
nombreuses en valeur absolue, portant sur les thémes liés aux processus de recrutement, aux métiers
et compétences ainsi qu’a l'organisation du travail et au management et, enfin, aux salaires et a
I'égalité salariale.

diplomés et les entreprises. L’analyse des postes cadres distincts sur apec.fr est passée d'un rythme trimestriel a mensuel
puis hebdomadaire, permettant de suivre au plus prés I’évolution du marché de I'emploi cadre, au global, par régions, par
secteurs, par niveaux d’expérience et par fonctions. Une note de synthese sur le télétravail a été publiée quant a elle en mai
2020 sur Clémentine, afin d’apporter un éclairage interne, avant la publication fin 2020 de I'étude programmée.

259 Figurent dans le tableau les données relatives a 'année 2020 et a 'année 2019 qui est beaucoup moins atypique. Que
I'on prenne en compte 'une ou l'autre de ces deux années, les tendances observées sont les mémes a I'exception du théme
des salaires qui varie a la baisse puis a la hausse.
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Tableau 2 : Evolution de la part de chaque théme dans les études de I’Apec

Part du Part du Evolution

évolution Part du . X Evolution 2016-
Nbre Nbre Nbre 2016- | theme dans (;gflrsnle(e (;gflrsnle(e 20126-2111;1@ 2020 de la part
Thémes d'études d'études d'études| 2020 (en | le total des ap du théme dans
. total des total des theme dans le
en2016 en2019 en 2020 nbre étudesen . le total des
) 2016 étudesen études total des P
2019 en 2020 études
Prévisions 13 15 6 -7 50 % 41% 26 % -9 pts -24 pts
Recrutements
Processus o o o
Recrutement 2 7 6 4 8% 19% 26 % +11 pts +18 pts
Parcours &
. 6 7 4 -2 23 % 19% 17 % -4 pts -6pts
Insertion
Salaires 0 0 0, -
/Inégalités/ ... 3 3 3 0 12% 8 % 13% 4 pts +1pt
Métiers & 1 2 2 1 4% 5% 9% +1pt +5pts
Compétences
Travail/Orga/ o o o
Management/.. 1 3 2 1 4% 8% 9% + 4 pts +5 pts

Source: Mission IGAS d’aprés les données de I'’Apec. NB : en raison des arrondis, certains totaux peuvent étre
supérieurs a 100 %

[475] Les études récurrentes portant sur les prévisions de recrutement de cadres comprend trois
types de travaux :

° les études s’appuyant sur des enquétes annuelles ou trimestrielles: « prévisions
annuelles de recrutement de cadres » (Panels nationaux/régionaux) et « baromeétres
trimestriels d’intentions de recrutement de cadres »

° Les études s’appuyant sur des modélisations : « prévisions de recrutements de cadres a
3 ans »

° Les études s’appuyant sur I'exploitation de résultats d’études ou de données d’enquétes
en lien avec les prévisions de recrutements de cadres : « enjeux pour 'emploi cadre »,
« baromeétres de conjoncture» en partenariat avec des organisations (ANDRH,
Association pour le développement de la formation professionnelle Transport et
Logistique, Intergros, Opcalim, Syntec Numérique).

[476] Dans le contexte de la crise du printemps 2020, les prévisions 2020 de recrutement de cadres
publiées en février 2020 ont été caduques des le mois de mars 2020, ainsi que les prévisions du
barometre du 2¢me trimestre 2020, qui n’a donc pas été publié. Celui du troisieme trimestre n’a pas
été réalisé, pour pouvoir consolider les informations dans celui du 4¢me trimestre. Les prévisions a 3
ans réalisées a mi année n’ont pas été publiées, de méme que les barometres de conjoncture
semestriel réalisés en partenariat.

[477] La survenance de la crise sanitaire a donc eu un impact non négligeable sur les études de
I'’Apec et singuliérement sur celles liées aux prévisions de recrutement.
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[478] A coté des études, 'Apec produit également des outils. Il existe en effet une complémentarité
entre les études et les outils qui participent a I'’exploitation mais aussi la valorisation®® des données
de I'observatoire de ’emploi cadre sur les sites Internet de I’Apec notamment. Sur le recrutement,
I'auto consommable Data Cadres permet ainsi une vision personnalisée du marché de I'emploi cadre,
par bassins d’emploi et par métiers?’. Pour celle du des salaires, le simulateur salaires permet de
modéliser une fourchette de salaires correspondant a la situation de la personne qui requéte sur
apec.fr.

[479] Les études et les outils s’autoalimentent. C’est ainsi que de nouveaux outils se développent a
partir d’études comme le simulateur des trajectoires professionnelles, déployé en interne, qui
s’appuie sur des informations issues du profil Apec des candidats. C’est également le cas des travaux
récents sur les thésaurus métiers et compétences qui contribuent a améliorer les applications de
matching sur apec.fr avec’objectif d'intégrer a terme une « brique compétences » dans le simulateur
des trajectoires professionnelles a des fins internes/externes.

1.1.2 Les études sont majoritairement internalisées mais peuvent s’appuyer sur des
partenariats ponctuels et, a titre subsidiaire, étre commercialisées

1.1.2.1 Une production majoritairement internalisée

[480] De maniere générale, le rapport entre les études en propre (signées et publiées par I'Apec) et
les études en partenariat (co-signées et co-publiées) est relativement stable (autour de 70/30). Dans
le cadre des études en propre, le recours a des prestataires extérieurs (versus production interne)
est tres majoritaire (70/30) pour les terrains d'enquétes et les travaux d'exploitation des données.
L’analyse des résultats et la rédaction des rapports sont, quant a eux internalisés.

[481] Les études en partenariat mobilisent, elles, trées majoritairement (75/25) des ressources
propres a I’'Apec.

260 La valorisation s’entend ici de plusieurs manieres puisqu’il s’agit a la fois de I'exploitation des données mais aussi de
leur diffusion sous diverses formes. In fine, cela contribue également a accroitre la notoriété de 'Apec. c’est le pole
modélisation et valorisation de la DDEA qui en est chargé.

261 Datacadres s’appuie sur une arborescence métiers a 5 niveaux et un algorithme croisant différentes données sur le
recrutement (offres d’emploi cadre, prévisions de recrutement de cadres issues des enquétes Panel Apec et BMO Pole
emploi.). Compte tenu de la caducité des données de prévisions en 2020 du fait de la crise sanitaire, 'actualisation de celles
figurant dans Data Cadres n’a pu avoir lieu.
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Graphique 3: Evolution du mode de production des études de I'’Apec
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Source: Mission IGAS d’apreés les données de I'’Apec. Lecture : en 2016, le nombre d’études en propre était de 18
et celui d’études en partenariat de 8 (axe de droite). Cette méme année, le nombre d’études en propre internalisé
était de 5, celui d’études en propre sous-traité de 13, celui d’études en partenariat internalisées de 5 et celui en
partenariat de recherche de 3 (axe de gauche).

[482] Ces chiffres et graphiques conduisent a constater d’'une part la baisse significative des études
en partenariat et, d’autre part, le recentrage de I'’Apec sur des fonctions de conception et
d’exploitation des données.

Tableau 3 : Synthese des études publiées par I’Apec
Nombre Nombre Nombre total
Etudes publiées de 2016 a 2020 d’études d’études ad o
. d'études
récurrentes hoc
L National 72 57 129 91 %
Périmetres

Régional 5 8 13 9%

Prévisions Recrutements 43 13 56 39%

Processus Recrutement/Recherche 10 12 22 15%

Thématiques Parcours & Insertion 10 17 27 19%

Salaires/Inégalités/... 10 6 16 11%

Métiers & Compétences 4 9 13 9%

Travail/Orga/Management/... 0 8 8 6%

Internalisation o
des d rin re (production Apec) 10 18 28 69 % 20%
'\:I:d::tioi prop Sous-traitance?5? 45 25 70 49 %
P En partenariat Internalisation (production Apec) 22 10 32 31 % 23 %
P Partenariat de recherche?®® 0 12 12 ’ 8%
Non|r|'bre total 77 65 142
d'études
54 % 46 %

Source: Apec

262 Les travaux sous-traités a des prestataires externes concernent les seuls terrains d'enqueétes, les travaux d'exploitation
des données, d'analyse des résultats et de rédaction des rapports étant internalisés.
263 Les travaux sont réalisés par le partenaire de recherche.
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1.1.2.2 Des partenariats ponctuels jusqu’a présent

° Le partenariat avec la DARES

[483] Sousla coordination de I'INSEE, la direction de ’animation, de la recherche, des études et des
statistiques (DARES) joue un rdle central dans la production et la diffusion d’études relatives au
marché de 'emploi. S’agissant des cadres, c’est ainsi elle qui évalue leur nombre en France, qui en
observe par exemple les évolutions du taux de chdmage ou mesure 'ampleur de leur activité
partielle. Si I’Apec peut étre associée a ses travaux comme c’est le cas pour I'enquéte OFER?,
participer une fois par an a son comité de programme ou a la réunion de la commission études
(élargie une fois par an a des experts extérieurs depuis 2016), la DARES se tourne plus spontanément
vers Pole Emploi pour mener des études comme celle sur les tensions sur le marché du travail®®* ou
des enquétes comme le futur projet ForCE, Péle emploi présentant I'intérét pour la Dares de maitriser
'exhaustivité des demandeurs d’emploi inscrits au chémage?®®. L’Apec a sollicité a plusieurs reprises
la DARES pour obtenir des données ou des approfondissements par rapport a certaines publications.
Certains travaux de la DDEA comme le « Portrait statistique des cadres du secteur privé » a paraitre
en mars / avril 2021 s’appuient sur certaines de ses données qui viennent compléter celles de I'Apec,
de 'INSEE et de 'AGIRC-ARRCO.

[484] Au final, si la DARES et Apec entretiennent de bonnes relations, elles pourraient étre
davantage approfondies selon la mission. De sorte que le constat déja fait par la mission IGAS 2014
sur I'existence d’un lien tres formel entre I’Apec et la statistique publique demeure d’actualité. Au-
dela de la participation de I’Apec a son comité des programmes, les liens gagneraient a étre renforcés
au moins avec la DARES.

[485] Dans le cadre d'une convention, il conviendrait fixer les termes de la collaboration entre
I’Apec et la DARES qui s’appuierait sur des réunions réguliéres (tous les semestres par exemple), des
échanges de données2¢7 et la programmation d’études a conduire en commun (au moins une par an)
par exemple sur le nombre de cadres en France, les trajectoires et difficultés dans I'emploi des
femmes cadres ou des études sur I'emploi des cadres dans des territoires a forte ou faible densité de
cadres.

® Le partenariat avec Péle Emploi

[486] Les échanges de I'Apec avec Pdle Emploi sont, quant a eux, un peu plus fournis,
quoiqu’insuffisants. Axés sur la compréhension des évolutions du marché du travail des cadres, ils se
concrétisent a la fois par des études menées en commun comme celles sur les trajectoires des cadres

264 1 ’enquéte Offre d’emploi et recrutement porte sur le role des différents canaux mobilisés par les recruteurs comme Pole
Emploi, les réseaux sociaux, les agences d’intérim, les opérateurs privés de placement et ’APEC.

265 Les tensions sur le marché du travail en 2019, DARES Résultats, n°32, octobre 2020

266 Le dispositif ForCE repose sur un croisement permanent des bases statistiques de la DARES, de Péle Emploi et des
missions locales sur la formation, le chdmage et 'emploi afin de reconstituer les trajectoires professionnelles de toutes les
personnes ayant eu un contact avec le service public de 'emploi ou ayant suivi une formation professionnelle prise en
charge totalement ou partiellement par les pouvoirs publics.

267 Par exemple sur les parcours
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au chomage?268 et les recrutements par les start-ups®®® mais aussi par des échanges réguliers ou la

mise en place sur 'Emploi Store de Pole Emploi de plusieurs outils élaborés par la DDEA?°,

[487] L’accord-cadre récemment signé®’! prévoit une intensification de cette collaboration au

travers du lancement d’'une étude commune?’?, Il est également prévu qu’en paralléle, Pole Emploi
intégre dans ses propres travaux une focale sur les demandeurs d’emploi cadre, en concertation avec
I’Apec. L’objectif commun est que ces travaux trouvent un prolongement opérationnel dans les outils
existants ou les solutions a construire. Il pourrait étre ainsi envisagé un travail plus fin et partagé
entre les deux opérateurs sur la construction de parcours d’accompagnement avec une analyse des
entrées al’Apec apreés la prise en compte d’une orientation préalable par Péle Emploi, une évaluation
des moyens mobilisés par chacun des opérateurs et de I'impact en terme de retour a I’emploi, etc.

[488] Dans le cadre de la convention actuelle, une étude commune pourrait étre lancée sur les
parcours des demandeurs d’emploi cadres adressés par Pole Emploi a I’Apec : profil, diagnostic, prise
en charge, impact en termes de retour a 'emploi. Dans un second temps, une étude commune
pourrait étre conduite sur les trajectoires cadres demandeurs d’emploi inscrits chez Péle Emploi
mais non accompagnés ensuite par I'’Apec

[489] Pour institutionnaliser les échanges entre les deux opérateurs, un rendez-vous annuel est
instauré portant, entre autres, sur les travaux de prospective de chacune des entités afin de partager
de la connaissance sur les évolutions du marché de 'emploi des cadres. Un comité d’étude et de
prospective composé du responsable du poble études de la DDEA, de l'adjoint a la direction
statistiques, études et évaluation (DSEE) de Pole Emploi et de la directrice en charge de la stratégie,
de I'innovation, de la RSE et du lab (DSRIL) de Pole Emploi.

° Le partenariat avec d’autres acteurs

[490] D’autres partenariats ou collaborations ont été conclus par exemple avec le CESI?”® dans le
cadre du plan d’investissement d’avenir autour du projet DEFI & CO?”*, avec I’Association nationale
des directeurs des ressources humaines?”> (ANDRH) ou avec l'université Paris-Dauphine (voir infra).

268 « Trajectoires de cadres au chdmage : représentations et parcours de cadres demandeurs d’emploi », Les études de
I'emploi cadre, n°2017-29, avril 2017. Voir 'annexe sur le partenariat entre Pole Emploi et I'’Apec.

269 « Comment les start-up recrutent leurs premiers salariés », Les études de I'emploi cadre, n°2018-39, décembre 2018

270 Ces outils sont les offres d’emploi cadres (application qui permet de retrouver toutes les offres d’emploi publiées par
I'Apec), les Fiches métiers cadres (au nombre de 400, chaque fiche décrit les missions principales, les compétences et soft
skills demandés, les profils recherchés par les entreprises, ainsi que les évolutions professionnelles possibles et la
fourchette de rémunération), datacadres (outil de connaissance du marché du travail des cadres qui présente une moyenne
des salaires publiés dans les offres d’emploi et le profil des candidats, un classement des canaux de recrutement, etc. avec
le référencement de plus de 5 000 métiers cadres), Formation : testez votre projet (un quiz qui permet d’identifier les actions
a mener dans le cadre d'un projet de formation) et le simulateur d’entretien de recrutement.

271 Accord-cadre de partenariat 2020-2023 entre I'APEC et P6le Emploi

272 Cette étude devrait porter sur les cadres seniors demandeurs d’emploi en lien avec leur accompagnement par Pole
emploi et '’Apec.

273 Anciennement baptisé Centre d’études supérieures industrielles, le CESI est un groupe d’enseignement supérieur et de
formation professionnelle privé spécialisé dans la formation des ingénieurs, des cadres, des techniciens et des agents de
maitrise.

274 Dans le cadre d’'un projet qui vise a développer des formations innovantes et a qualifier plus de 10 000 personnes
(étudiants, apprentis, stagiaires de la formation professionnelle) pour les emplois d’avenir dans les domaines de l'usine du
futur et du batiment du futur, I’APEC intervient au titre de sa mission d’étude pour présenter les nouvelles compétences
recherchées par les entreprises.

275 La collaboration entre 'APEC et 'ANDRH s’est concrétisée par la rédaction de deux articles sur les enjeux du
management et la mobilité des cadres, et 'animation de deux webinaires.
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1.1.2.3 La commercialisation des études

[491] Si la plupart des études de I’Apec a vocation a étre rendue publique, certaines d’entre elles
sont destinées a des entreprises (ou pour des universités)*® qui les ont achetées. Le nombre de ces
études et le chiffre d’affaires qu’elles génere restent réduits. Il s’agit principalement d’études portant
sur les écarts de rémunération entre les femmes et les hommes?”’. Les moyens engagés sont
également modestes puisque la réalisation de ces études est principalement confiée a un
collaborateur qui peut étre assisté ponctuellement par un ou deux autres collaborateurs.

Graphique 4: Nombre d’études commercialisées par I’APEC
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Source: Mission IGAS d’apreés les données APEC. Lecture : en 2016, 'APEC a réalisé 3 études (axe de gauche)
correspondant a 37 jours facturés pour un chiffre d’affaires généré de 59,6 K€. (axe de droite)

[492] On ne note pas de démarchage actif de I’Apec en direction des entreprises pour réaliser des
études facturées. Néanmoins fidéles, les clients sont des grandes entreprises qui cherchent a
compléter les obligations d’information qui s'imposent a elles en recourant a des analyses objectives
émanant d’'une source indépendante et reconnue?278,

276 Comme celle de Paris-Dauphine. La coopération entre celle-ci et 'APEC a pris la forme de prestations facturées portant
sur la mesure des conditions d’insertion des diplomés de Master 2. Il a été mis fin a ces prestations en 2012. D’autres travaux
d’études plus ponctuels ont pu également étre conduits par ailleurs avec des chercheurs de Paris-Dauphine.

277 En 2012, il a été décidé de recentrer les études marchandes sur les diagnostics d’égalité professionnelle entre les femmes
et les hommes.

278 ’obligation faite aux entreprises de plus de 1 000 salariés de publier depuis 2019 la note de I'index également femmes-
hommes les a vraisemblablement freinées la méme année dans leurs sollicitations de I'’APEC avant que les demandes
reprennent I'année suivante.

-188 -



RAPPORT DEFINITIF IGAS N°2020-068R (ANNEXES ET PIECES JOINTES)

1.2 Entant que mission de base de I’Apec, les études font I'objet d’une programmation
concertée et sont dotés de moyens conséquents mais stables

1.2.1  Lafonction études mobilise des moyens humains significatifs a I’Apec

[493] La Direction données, études et analyses (DDEA) compte 36,12 salariés en équivalents temps
plein (ETP) au 1er septembre 202077, ce qui en fait a cette date - a quasi-égalité avec la Direction des
ressources humaines (36,9 ETP) - 'une des directions les plus étoffées du siege de I’Apec derriére la
Direction du métier et de 'animation du réseau (84,10) et celle des systemes d’information (49,3).

Graphique 5: Evolution des effectifs de la DDEA
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Source: Apec a partir des effectifs enregistrés en fin d’‘année

[494] Les effectifs de la direction ont légerement décru entre 2016 et 2020 (-5,8 %) mais
'ajustement s’est opéré sur les contrats courts (remplacement, surcroit d’activité) car le nombre de
CDI est tres stable et représente 96 % des collaborateurs.

[495] Trois poéles composent la DDEA qui renvoient a des missions distinctes mais
complémentaires :

° Le pole études : s’appuyant sur une vingtaine de salariés, il est chargé de la réalisation
du programme d’études, qu’elles soient récurrentes ou ponctuelles, qu’elles portent sur
les sujets liés au recrutement, aux parcours et inégalités ou aux métiers et compétences.
Le pole remplit la mission d’observatoire de I'emploi des cadres exercée par I'Apec ;

L Le pole marketing et veille : comptant 8 collaborateurs, il est responsable des études
marketing quantitatives et qualitatives de satisfaction ainsi que de I'étude sur la mesure
de I'impact économique et social (v. infra), des études de communication, de la veille

279 Total des effectifs en place y compris les CDD.
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documentaire et des abonnements et, enfin, des études documentaires ad hoc. La
production de ce pdle est essentiellement destinée a I'interne8?;

L Le pole modélisation et valorisation des données : avec 6 salariés, il congoit les outils
d’analyse du marché de I'emploi des cadres (ex: simulateur salaires, datacadres). Il
exploite également les données recueillies dans les systémes d’information et études de
I’Apec, opére des traitements statistiques et assure une veille technologique.

[496] Compte tenu de la variété des sujets abordés et des techniques sollicitées, les compétences
des collaborateurs de la Direction sont diversifiées puisque l'on y trouve des sociologues, des
démographes, des data scientists,... La moyenne d’age de la Direction y est de 40 ans et le turnovery
est significatif.

[497] La DDEA s’appuie sur un budget de 1,6 M€ en 2020 (soit environ 1,3 % du budget de I'Apec).

Graphique 6 :  Evolution du budget de la DDEA
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[498] Qu'ils soient humains ou financiers, les moyens alloués aux études a I'Apec restent
conséquents et relativement stables méme s’ils ont été ajustés a la baisse en 2018. Cet ajustement
peut étre interprété rétrospectivement comme la volonté de mettre davantage sous tension les
études. Si on en juge par I'évolution du nombre d’études diffusées (voir infra), il semblerait que ces
restrictions n’aient pas entamé la capacité de production de I’Apec, ce qui signifie qu'en termes de
productivité la DDEA disposait des réserves. En termes d’efficience, il y a lieu de s’interroger sur la
sous-consommation chronique du budget qui oscille entre 9 et 16 %. Plusieurs raisons sont avancées.
D’une part, lors de I’élaboration du programme études prévisionnel et du budget d’achats externes,
il apparatit parfois difficile d’estimer précisément 'enveloppe d’achats externes. Ensuite, en fonction
du plan de charge, certains travaux peuvent étre internalisés en cours d’année. Enfin, certains travaux
peuvent étre reportés, comme en 2020.

280 Cette production comporte entre autres une revue de presse hebdomadaire, un mensuel compilant des articles externes,
un mensuel sur les études publiées, un agenda des évenements RH