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1. [ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Υ ǎŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎΣ ǎŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ

2. Un écosystème vivant et en mutations 

3. vǳŜƭ ŀǾŜƴƛǊ ǇƻǳǊ ŎŜǘ ŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜΚ [Ŝǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ
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[ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Υ ŘŜ ǉǳƻƛ ǇŀǊƭŜ-t-on ? (1/2)

¦ƴ ŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ Ł ǳƴŜ ǎƻƳƳŜ ŘΩŀƭƭƛŀƴŎŜǎ stratégiques,
plus ou moins formelles, poursuivant un objectif commun

/ǆǳǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ
- Entreprises pivots
- Contributeurs clés
- Distributeurs clés
- Fournisseurs clés

Périphérie

{ǇƘŝǊŜ ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ

Complémenteurs
(fournisseurs)

Clients
Clients 

des clients

Fournisseurs 
des fournisseurs

Législateur

Régulateur Syndicats

Actionnaires

5 objectifs fédérateurs 
ŘΩǳƴ ŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ

1. Créer une offre compétitive

2. Innover

3. Imposer un standard

4. Lutter contre une menace

5. Créer un bien commun
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[ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Υ ŘŜ ǉǳƻƛ ǇŀǊƭŜ-t-on ? (2/2)

¦ƴ ŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ Ł ǳƴŜ ǎƻƳƳŜ ŘΩŀƭƭƛŀƴŎŜǎ stratégiques,
plus ou moins formelles, poursuivant un objectif commun

https://www.xerficanal.com/strategie-management/emission/Philippe-Gattet-Comprendre-les-ecosystemes-d-affaires_3745739.html
https://www.xerficanal.com/strategie-management/emission/Philippe-Gattet-Comprendre-les-ecosystemes-d-affaires_3745739.html
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[ŀ ŎŀǊǘƻƎǊŀǇƘƛŜ ŘŜ ƭΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ

¦ƴŜ ǇƘƻǘƻƎǊŀǇƘƛŜ ŘŜ ƭΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ŀǾŀƴǘ ƭŀ ǊŞŦƻǊƳŜ

/ǆǳǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ
- Entreprises pivots : entreprises de formation
- Contributeurs clés : formateurs indépendants, 

ŀŎŀŘŞƳƛŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ 
supérieur (formation continue),
agences ŘΩƛƴǘŞǊƛƳ ǇǊƻǇƻǎŀƴǘ ŘŜ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ

- Distributeurs clés : plateformes
- Fournisseurs clés : entreprises de solutions 

pédagogiques (logiciels notamment)

Périphérie

{ǇƘŝǊŜ ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ

Complémenteurs: 
- Cabinets RH / coaching

- Evaluateurs
- Certificateurs

- Aide à la création 
ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ 

Clients: 
- Entreprises

- !ŎǘŜǳǊǎ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ
- Individus à titre personnel

Clients des clients :
- Salariés

- 5ŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ

Fournisseurs
des fournisseurs :

Fournisseurs de technologies

Législateur

Régulateur Syndicats

Actionnaires

Les entreprises  pivots imposent 
leur vision du marché

La capacité de survie des 
pivots dépend de leur 

aptitude à évoluer dans 
cet écosystème  et à se 

réinventer en mobilisant  les 
leviers qui leur font défaut
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Comment se structurent les relations en son sein ?

Les acteurs de la formation entretiennent déjà des relations 
ǘǊŝǎ ŞǘǊƻƛǘŜǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ƛǎǎǳǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǳƴƛǾŜǊǎ

Certificateurs

Cabinets RH

Evaluateurs

7

Entreprises 
de formation

Universités
Grandes Ecoles

Formateurs 
individuels

Editeurs de logiciels 
et autres solutions pédagogiques

Ces acteurs participent à la construction 
ŘΩǳƴŜ ƻŦŦǊŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ
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Entreprises

Particuliers

Demandeurs 
ŘΩŜƳǇƭƻƛ

Créateurs 
ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ

Des acteurs entretenant des relations 
avec les bénéficiaires des formations
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De «nouveaux» acteurs de la formation et des partenariats renforcés

Sources : Xerfi viaMinistère,  Branche des OF, Roland Berger

De «nouveaux» 
acteurs de la formation

160 ŀŎŀŘŞƳƛŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ
Cible : salariés

Objectif : employabilité

11 853 ŀƎŜƴŎŜǎ ŘΩƛƴǘŞǊƛƳ
Cible : intérimaires

Objectif : employabilité

126 CCI
/ƛōƭŜǎ Υ ŎǊŞŀǘŜǳǊǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ

Objectifs : employabilité, reconversion

3 775 cabinets de conseil RH
Cible : salariés

Objectifs : perfectionnement, reconversion

Plus de 400 incubateurs
/ƛōƭŜ Υ ŎǊŞŀǘŜǳǊǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ

Objectifs : employabilité, reconversion

Des partenariats 
renforcés

Certificateurs

Evaluateurs

Un poids économique 
global de plus de 

30 Mdϵ

[ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Υ ƭŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ ŎƭŞǎ

72 000 
salariés

6,8
Mdϵ

8 170
entreprises

La formation professionnelle à 
ǘƛǘǊŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ŎΩŜǎǘ Υ

Les autres acteurs gravitant 
ŀǳǘƻǳǊ ŎΩŜǎǘ Υ
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/ŀǊǘƻƎǊŀǇƘƛŜ ŘŜ ƭΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 

des compétences en France

1. [ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Υ ǎŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎΣ ǎŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ

2. Un écosystème vivant et en mutations 

3. vǳŜƭ ŀǾŜƴƛǊ ǇƻǳǊ ŎŜǘ ŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜΚ [Ŝǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ
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[ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ ŦŀŎŜ ŀǳȄ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ

Les 6 grandes mutations du marché du travail

1. Le chômage en France 2. La tertiarisation 
ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ

3. Les emplois vacants

4. Les reconversions 
professionnelles

5. La polarisation 
des emplois

сΦ [ΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ 
de nouveaux métiers

8,6% de chômeurs en 2019 tǊŝǎ ŘŜ тс҈ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ǘŜǊǘƛŀƛǊŜǎUn taux de vacance de 1,38%

Un taux de reconversion de 22% пу҈ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ǘǊŝǎ ǉǳŀƭƛŦƛŞǎ
50 nouveaux emplois 
dans le numérique
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Mutation n°1 : le chômage

Taux de chômage en France

7,4%

8,8% 8,9% 8,8%

9,4%

9,9% 9,9%

10,4%
10,1%

9,4%
9,1%

8,6%

6%

7%

8%

9%

10%

11%

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 20182019e

Taux de chômage selon la catégorie sociale

0,9%

3,3%

4,7%

4,7%

10,2%

10,5%

18,4%

0% 5% 10% 15% 20%

Exploitants agricoles

Cadres, professions intellectuelles

!ǊǘƛǎŀƴǎΣ ŎƻƳƳŜǊœŀƴǘǎΣ ŎƘŜŦǎΧ

Professions intermédiaires

Employés

Ouvriers qualifiés

Ouvriers non qualifiés

Le chômage a profondément évolué ces dernières années

(*) catégorie A : demandeurs ŘΩŜƳǇƭƻƛ ǘŜƴǳǎ en recherche active, sans emploi» / Source : INSEE, données au 1er trimestre 2008 et 2019

2008 2019 Remarque

tŀǊǘ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛΣ ǎŀƴǎ ŜƳǇƭƻƛ όŎŀǘŞƎƻǊƛŜ !ύ64,7% 60,5%
Labaissedu chômagede catégorieA masque,en réalité, une augmentationde la
précariténotammentchezlesjeunes

tŀǊǘ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ ŘŜ Ƴƻƛƴǎ ŘŜ нр ŀƴǎ17,8% 13,5%
Le chômagedes jeunes a fortement reculé sur moyenne période en lien avec
ƭΩŜǎǎƻǊdeƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜet descontratsaidés

tŀǊǘ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ ŘŜ рл ŀƴǎ Ŝǘ Ǉƭǳǎ15,6% 27,0%
Chezles seniors, le chômageprogressealors que la réforme des retraites les
contraints à travailler plus longtemps. Quid de la formation professionnellepour
maintenir leur employabilité?

tŀǊǘ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ ŘŜ ƭƻƴƎǳŜ ŘǳǊŞŜ όм ŀƴ ƻǳ Ǉƭǳǎύ24,3% 32,2%
La part des chômeurs de longue durée ǎΩŜǎǘfortement accrue sur moyenne
période,avecun retour àƭΩŜƳǇƭƻƛtrèsdifficile.

tǊƻŦƛƭ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ ό҈ Řǳ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ ŘŜ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜ !ϝύ
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La tertiarisation ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ - qui va de pair avec la désindustrialisation ςnécessite 
ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƴǘƛƴǳŜ ŎŀǇŀōƭŜ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ƭŀ ǊŜŎƻƴǾŜǊǎƛƻƴ

68,9%

tŀǊǘ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ǘŜǊǘƛŀƛǊŜ

2000

71,2%

2008

75,9%

2017

Quel impact majeur ?

Source : INSEE

La destruction de nombreux emplois industriels difficilement réaffectablesà un autre secteur
(inadéquationdesqualificationsdessalariésdeƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜauxbesoinsdu secteurtertiaire)

LatertiarisationdeƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ- qui va de pair avecla désindustrialisationςnécessiteun systèmede
formation continuecapableŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊla reconversion

Mutation n°2 Υ ƭŀ ǘŜǊǘƛŀǊƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ
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Le taux ŘŜ ǾŀŎŀƴŎŜ ƴΩŜȄǇƭƛǉǳŜ ǇŀǎΣ Ł ƭǳƛ ǎŜǳƭΣ ƭŜ ǘŀǳȄ ŘŜ ŎƘƾƳŀƎŜ

¢ŀǳȄ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ǾŀŎŀƴǘǎ

0,63%

2008

1,38%

2019

Source : DARES, données au 2ème trimestre 2019 (vs 2ème trimestre 2008)

bƻƳōǊŜ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ǾŀŎŀƴǘǎ

2 211

5 829

6 889

13450

15747

29411

31088

38479

56078

1 247

2 542

2 504

4 098

11974

12150

15126

17092

21539

0 20 000 40 000 60 000 80 000

Activités immobilières

Arts, spectacles, activités récréatives

Activités financières et d'assurance

Information et communication

Construction

Activités spécialisées scientifiques
et techniques, activités de services

administratifs et de soutien

Industrie

Enseignement, santé humaine,
action sociale

Commerce de gros, transports,
hébergement, restauration

2008

2019

tƻǳǊǉǳƻƛ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ 
vacants a-t-il doublé en dix ans? 

1. Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ǇƻǎǘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜƳŜƴǘ ŎǊŞŞǎΣ 
notamment dans le numérique

2. Il existe un manque de compétence et/ou de formation 

3. Il existe un manque ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ

4. Il existe un manque de motivation 
όŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ Řǳ ƭƛŜǳ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǘŜƳǇǎ ǇŀǊǘƛŜƭΣ ŘŞŦƛŎƛǘ ŘΩƛƳŀƎŜΣ ŜǘŎΦύ

5. Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ǇƻǎǘŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ǇŞƴƛōƛƭƛǘŞ 
(contraintes physiques, exposition à des risques physiques, rythmes de travail)

6. Il existe des problèmes de mobilité, 
ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ

Une réponse multifactorielle :

Mutation n°3 : les emplois vacants
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Portrait du salarié en reconversion (*)

(*) personnes ayant changé de métier

20-29 ans

Taux de reconversion par secteur

5,2%

8,8%

12,2%

18,6%

19,6%

19,5%

20,0%

22,3%

23,8%

23,8%

24,3%

26,2%

27,0%

27,1%

28,0%

28,0%

29,5%

31,0%

31,8%

31,9%

34,8%

0% 10% 20% 30% 40%

Enseignement, formation

Santé, action sociale

Agriculture, marine, pêche

{ŜǊǾƛŎŜǎ ŀǳȄ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊǎ Ŝǘ ŀǳȄΧ
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Études et recherche

Bâtiment, travaux publics

Banque et assurances

Informatique, télécom

Transports, logistique et tourisme

Ingénieurs et cadres de l'industrie

Gestion, adm des entreprises

Maintenance

Hôtellerie, restauration

Matériaux, industries graphiques

Mécanique, travail des métaux

Industries de process

Commerce

Artisanat

Électricité, électronique

22%

Taux de reconversion en France

Célibataire, 
sans enfant

Homme Issu de 
ƭΩƛƳƳƛƎǊŀǘƛƻƴ

(souvent avec un diplôme 
étranger)

CDD

Compétences 
transférables

Source : INSEE

20-29 
ans

30-39 
ans

40-50 
ans

33% 22% 16%

Une multiplication des ruptures dans les parcours professionnels

Mutation n°4 : les reconversions professionnelles
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9Ǿƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ǇŀǊ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ ŘŜ ƳŞǘƛŜǊǎ ǎǳǊ ƭƻƴƎǳŜ ǇŞǊƛƻŘŜ

1982

2019

32%

36%

32%
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48%

36%

16%
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Emplois routiniers :  ouvriers industriels, transport/construction/agriculture
Emplois peu qualifiés : vendeurs, employés, ouvriers artisanaux

Emplois très qualifiés : managers / cadres / ingénieurs et métiers des services
Source : INSEE
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Mutation n°5 : la polarisation du marché du travail

La part ŘŜǎ ŜƳǇƭƻƛǎ ǊƻǳǘƛƴƛŜǊǎ ǊŜŎǳƭŜ όŜƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴύ 
au profit des emplois tertiaires peu qualifiés et des emplois très qualifiés
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50 nouveaux métiers 

recensés dans le numérique 

Sources : DARES, presse

80 000emplois vacants, 

faute de profils adaptés

50% des actifs verront la nature 

ŘŜ ƭŜǳǊ ƳŞǘƛŜǊ ŎƘŀƴƎŜǊ ŘΩƛŎƛ нлнл

68% des actifs ont un niveau 

de compétences numériques basique 
voire insuffisant

73%des actifs du numérique 

sont des hommes
5 métiers menacés de disparition:

- Employé de banque / assurance 
(guichet)

- Secrétaire
- Employé dans la comptabilité
- Caissier / employé de libre-service
- Manutentionnaire

Mutation n°6 Υ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ

[Ŝǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎƻƴǘ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ 
de nouveaux métiers, très qualifiés (cadres, ingénieurs)
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Dans la construction, de nouveaux profils très qualifiés apparaissent favorisant le 
développement de nouvelles formations initiales

Source: Xerfi

aŞǘƛŜǊǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩƘƛŜǊMétiers de la construction 
ŘΩŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ŝǘ ŘŜƳŀƛƴ

Data analyst
Artisan ou ouvrier 

peu qualifié

Chef de projet BIM

Expert smart 
construction

/ƻƴŘǳŎǘŜǳǊ ŘΩŜƴƎƛƴǎ

Artisan ou 
ouvrier qualifié

Ingénieur

Architecte / 
designer

Agents 
de maîtrise

Imprimeur 3D

Un exemple Υ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ
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[ŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ŎƘŀƴƎŜΣ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ŀǳǎǎƛ Υ Řǳ ǘƻǳǘ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ Ł ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭ

Source : Xerfi viaC2rp

1971

2004

2009

2014

2016

2018

Mai 68

Récession 

Crise financière

Intégration de la formation dans le droit du travail

Formation accessible tout au long de la vie pour 
ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ

Sécurisation des parcours professionnels

Liberté de choisir son avenir professionnel

Crise économique

Crise sociale

[ΩŞŎƻǎȅǎǘŝƳŜ face aux réformes


