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– AJUSTER LE PROFIL DU 
CANDIDAT RECHERCHÉ 
POUR RECRUTER  

Les ajustements diffèrent selon les fonctions mais 
profitent globalement aux jeunes diplômé·e·s et 

aux cadres expérimenté·e·s–

 RECRUTEMENT
prévisions & processus

Dans un contexte de tension sur le marché de l’emploi cadre, les 
difficultés de recrutement persistent et amènent les entreprises 
à s’ajuster
>  �Les recruteurs font état de difficultés pour les deux tiers des recrutements pour lesquels une offre 

d’emploi a été diffusée sur apec.fr en 2018. Ces difficultés sont fortement liées au nombre de 
candidatures, qui a nettement baissé ces dernières années.

�>  �Pour autant, le taux de finalisation est stable, avec les deux tiers des postes qui sont pourvus 3 à 
6 mois après la parution de l’offre.

�>  �Pour pallier ces difficultés, les recruteurs revoient certains de leurs critères : 56 % des recrute-
ments ont fait l’objet d’au moins un ajustement, le niveau d’expérience de la personne recrutée 
étant le critère le plus souvent assoupli.

�Parmi les fonctions les plus recruteuses et en tension, les ajuste-
ments sur le profil des candidats diffèrent   
>  ��Les cadres informaticiens étant très demandés, les candidatures sont rares et le niveau de difficul-

tés perçu est très élevé. Quand les recruteurs procèdent à des ajustements, c’est très souvent en 
revoyant leurs critères d’expérience à la baisse, ce qui permet à de nombreux jeunes diplômé·e·s 
d’être recruté·e·s.  

>  ��En études-R&D, il y a là aussi pénurie de candidatures. Le diplôme étant un prérequis pour 
ces postes à haute technicité, les ajustements y sont peu nombreux. Toutefois, des cadres 
expérimenté·e·s peuvent tirer leur épingle du jeu. 

>  ��Dans le domaine commercial-vente, les difficultés sont moins nombreuses mais les recruteurs 
procèdent souvent à des ajustements ou ont des critères ouverts dès le départ.

�Les ajustements facilitent les recrutements, qu’ils s’inscrivent ou 
non dans un contexte de tension   
>  �Les ajustements s’activent plus ou moins facilement selon les fonctions cadres et les postes à 

pourvoir, mais fluidifient globalement les recrutements. Ces pratiques favorisent notamment 
l’embauche des jeunes diplômé·e·s et des cadres les plus expérimenté·e·s. 
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Cette étude s’appuie sur quatre vagues de l’enquête de suivi des offres d’emploi et de tension 
relatives aux offres confi ées à l’Apec au cours de l’année 2018. Chaque trimestre, sont inter-
rogés des entreprises et cabinets de recrutement ayant confi é une offre à l’Apec lors d’un 
trimestre de référence. L’interrogation a lieu avec un trimestre de décalage, soit 3 à 6 mois 
après la parution de l’offre (en juillet 2018 pour les offres du 1er trimestre 2018, en octobre 
2018 pour les offres du 2e trimestre 2018, en janvier 2019 pour les offres du 3e trimestre 
2018 et en avril 2019 pour les offres du 4e trimestre 2018). Au total, les interrogations ont 
porté sur 6 438 offres qui ont concerné 6 610 postes (une offre pouvant concerner plusieurs 
postes à pourvoir).

Pour tenir compte des spécifi cités de recrutement des entreprises des services du numérique 
(ESN), celles-ci font l’objet d’une interrogation spécifi que qui conduit à produire des résultats 
concernant le recrutement hors ESN. Les données concernant les candidatures, la tension et 
les profi ls les intègrent.

Les résultats sont redressés de façon à être représentatifs des offres d’emploi diffusées sur 
apec.fr par fonction et par trimestre de publication. 
L’interrogation téléphonique et par Internet a été confi ée à l’Institut Praxidia.–M
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–LES DIFFICULTÉS DE RECRUTEMENT DE CADRES QUI
 PERSISTENT AMÈNENT LES ENTREPRISES À S’AJUSTER–

–
LE VIVIER DE CANDIDATURES S’EST 
RÉDUIT D’UN TIERS EN MOYENNE 
DEPUIS 2014…   
–

En quatre ans, de 2014 à 2018, le nombre moyen 
de candidatures, quelle que soit la provenance de 
la candidature, pour une offre d’emploi diffusée 
via apec.fr est passé de 44 à 30. Selon les fonc-
tions, ce ratio varie entre 20 et 51 candidatures, 
contre un écart de 29 à 102 en 2014 1 . 

1

Direction d'entreprise

Communication, création

Ressources humaines

Commercial, marketing

Gestion, finance, administration

Services techniques

Ensemble

Production industrielle - travaux et chantier

Études, recherche et développement

Informatique

Santé, social, culture

2014

2018

66

51

51

102

42

67

39

31

44

40

21

20

23

30

29

36

21

31

36

54

53

46

Offres d’emploi cadre publiées en 2014 et 2018 
Source : Apec, 2020

Nombre moyen de candidatures par fonction

La hiérarchie des fonctions n’a, en revanche, que 
très peu changé.
La fonction informatique reste celle dont les offres 
attirent le moins de candidats et de candidates 
mais elle est rejointe par les offres des fonctions 
santé-social-culture, études-R&D et production in-
dustrielle-travaux et chantier. En moyenne, une 
offre génère de 20 à 23 candidatures pour ces 
métiers. À l’opposé, les offres pour les postes de 
direction générale et communication-création at-
tirent en moyenne 51 candidatures.
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–
…CE QUI ACCENTUE LES DIFFICULTÉS 
À POURVOIR LES POSTES   
–

Dans le même temps, la part des recruteurs ayant 
déclaré des diffi cultés à obtenir des candidatures 
adéquates a augmenté, de 61 % en 2014 à 66 % 
en 2018 2 . 

La part des recrutements « très diffi ciles » est par-
ticulièrement prégnante en 2018, à hauteur de 
près d’un quart (23 %). La fonction informatique 
connait des diffi cultés de recrutement à haut ni-
veau : 8 recrutements sur 10 sont jugés diffi ciles 
et pour quasiment la moitié d’entre eux, ces diffi -
cultés sont particulièrement aigües 3 .

2

2014 2015 2016 2017 2018

61% 61%

65%

63%

66%

Offres d’emploi cadre publiées entre 2014 et 2018 
Source : Apec, 2020

Évolution de la part des recrutements jugés difficiles 

3

Dont recrutements "très difficiles"

Informatique

Études, recherche et développement

Production industrielle - travaux et chantier

Services techniques
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Commercial, marketing

Gestion, finance, administration

Santé, social, culture

Ressources humaines

Direction d'entreprise

Communication, création

80%

74%

72%

68%

66%

63%

54%

53%

50%

49%

40%

37%

25%

28%

20%

23%

17%

16%

17%

13%

10%

11%

Offres d’emploi cadre publiées en 2018 
Source : Apec, 2020

Part des recrutements jugés difficiles 
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Cette évolution de concert des deux indicateurs - 
nombre de candidatures par offre et part des recru-
tements jugés diffi ciles -  est cohérente, celle du 
second découlant de celle du premier. En effet, les 
fonctions attirant peu de candidats et de candi-
dates sont aussi celles pour lesquelles les recru-
teurs éprouvent le plus de diffi cultés 4 . Une seule 
fonction fait exception, la fonction santé-social-
culture, dont le vivier de candidats est certes res-

treint (20 candidatures en moyenne) mais les re-
crutements jugés plus faciles que la moyenne 
(53 % de recrutements jugés diffi ciles). La relation 
quantitative entre candidatures et diffi cultés est 
ici dépassée par l’aspect qualitatif des postes à 
pourvoir : les candidatures correspondent aux be-
soins des recruteurs dans ces métiers souvent règle-
mentés.

4

90 80 70 60 50 40 30

Santé, social, culture20

30
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50

Peu de recrutements jugés 
difficiles

Beaucoup de recrutements jugés 
difficiles

Peu de candidatures

Beaucoup de candidatures

Production industrielle - 
travaux et chantier

Études, 
recherche et 

développement

Informatique

Commercial, marketing

Services techniques

Gestion, finance, 
administration

Direction d'entreprise

Ressources humaines

Communication, création

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Fonctions selon le nombre de candidatures reçues 
et le niveau de difficulté des recrutements 

Axe vertical : nombre moyen de candidatures reçues 
Axe horizontal : part des recrutements jugés diffi ciles 
Dans la partie en bas à gauche du graphique, on retrouve les fonctions pour lesquelles le nombre de candidatures 
est réduit et les diffi cultés importantes

–
MALGRÉ CES DIFFICULTÉS, LES 
RECRUTEMENTS SONT FINALISÉS DANS 
LES MÊMES PROPORTIONS   
–

Depuis 2014, le taux de fi nalisation des recrutements 
pour des postes cadres ayant fait l’objet de diffusion 
d’une offre d’emploi sur apec.fr est stable : 3 à 6 mois 
après la diffusion de l’offre, les deux tiers des postes 

sont pourvus, un quart des recrutements sont toujours 
en cours et 9 % sont abandonnés.
Mais les recrutements sont fi nalisés à des échéances 
différentes selon les fonctions. Les fonctions dont les 
recrutements sont les moins souvent fi nalisés dans un 
délai de 3 à 6 mois sont l’informatique (55 % hors 
entreprises de services du numérique. Cf méthodolo-
gie) et les études-R&D (56 %).
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Dans un contexte de marché de l’emploi cadre 
dynamique, ces phénomènes d’ajustement 
pourraient s’amplifi er si les recruteurs veulent 
satisfaire leurs besoins en compétences. Cela 
serait particulièrement le cas pour les fonctions 
pour lesquelles ces besoins sont importants. En 
effet, chaque année trois fonctions concentrent 
plus de la moitié des recrutements de cadres : 
informatique, études-R&D et commercial. Ce 
sont aussi celles qui diffusent le plus d’offres 
via apec.fr et connaissent des diffi cultés à recru-
ter3 5 . 

2. Les ajustements face aux diffi cultés 
de recrutement de cadres, Apec, Juin 
2019.
3. Les fonctions commerciales, ventes 
et marketing sont souvent étudiées au 
sein de la grande fonction 
"commercial-marketing" de la 
nomenclature Apec. Elles connaissent 
toutefois des situations différentes. 
Dans la suite du document, les 
métiers du domaine commercial et de 
la vente ont été séparés de ceux du 
marketing et regroupés dans une 
fonction « commercial-vente ».

5

Santé, social, culture
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travaux et chantier

80 60 40
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CommercialInformatique
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Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Fonctions selon le volume d’offres publiées sur apec.fr 
et le niveau de difficulté des recrutements 

Axe vertical : nombre d'offres publiées sur apec.fr  
Axe horizontal : part des recrutements jugés diffi ciles
La fonction informatique connait un volume important 
d’offres d’emploi et des diffi cultés 
de recrutement importantes

–
POUR PARVENIR À RECRUTER, LES 
ENTREPRISES PEUVENT AJUSTER LE PROFIL 
RECHERCHÉ   
–

Pour arriver à recruter malgré les diffi cultés, notam-
ment celles liées au manque de candidatures, les recru-
teurs procèdent à des ajustements tout au long du 
recrutement2. Ces ajustements peuvent être de diffé-
rentes natures, liés aux sourcing des candidatures, au 
poste ou au profi l des candidat·e·s par rapport aux 
critères défi nis initialement.
Les ajustements sur le profi l concernent en premier lieu 
l’expérience, mais peuvent aussi porter sur les di-
plômes, qu’il s’agisse de leur nature et/ou de leur ni-
veau. Quel que soit le type d’ajustement, 56 % des 
recrutements ont fait l’objet d’au moins un ajustement 
sur un de ces trois éléments. 
Les ajustements sur l’expérience sont les plus fré-
quents : 43 % des personnes recrutées ont une expé-
rience ne correspondant pas aux critères initiaux du 

recruteur ; 23 % des recrutés ont un diplôme non 
équivalent en termes de niveau et 21 % un diplôme 
non équivalent en terme de nature (école d’ingénieur, 
école de commerce, diplôme universitaire, etc.). Deux 
catégories de cadres sont bénéfi ciaires de ces ajuste-
ments : les plus jeunes et les plus expérimentés. 
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–PARMI LES FONCTIONS LES PLUS RECRUTEUSES ET
 EN TENSION, LES AJUSTEMENTS SUR LE PROFIL 
 DES CANDIDATS DIFFÈRENT–

–
EN INFORMATIQUE, LES AJUSTEMENTS 
SONT RELATIVEMENT PEU NOMBREUX 
MAIS RÉVÈLENT UNE OUVERTURE AUX 
PROFILS DE JEUNES DIPLOMÉ·E·S   
– 

Des diffi cultés majeures à recruter et un 
volume de candidatures très limité
En lien avec une conjoncture favorable et des be-
soins accrus en compétences sous l’effet de la 
transformation numérique des entreprises, les 
postes de cadres informaticien·ne·s sont ceux pour 
lesquels les diffi cultés de recrutement sont les plus 
importantes : 80 % des recruteurs déclarent avoir 
difficilement trouvé un·e· candidat·e· adéquat 
contre 66 % en moyenne des recrutements toutes 
fonctions confondues. Les diffi cultés sont égale-
ment ressenties de manière plus intense en infor-
matique, et ce notamment en raison du nombre 
important de créations de poste dans cette fonc-
tion : la moitié des recrutements délicats sont per-
çus comme « très diffi ciles » contre un tiers des 
fonctions en moyenne.

La rareté des profi ls disponibles alimente large-
ment le sentiment de tension en informatique. En 
moyenne, une offre d’emploi attire 21 candida-
tures, soit 9 de moins que pour l’ensemble des 
fonctions 6 . Et, près de la moitié des offres ont 
attiré moins de 10 candidatures contre un tiers en 
moyenne. 

Les diffi cultés à recruter sont prégnantes dans tous 
les domaines de l’informatique, en dehors du do-
maine de l’exploitation et de la maintenance 6 . 
Ce domaine présente un niveau de diffi culté de 
recrutement dans la moyenne des fonctions, mal-
gré un nombre élevé de postulant·e·s. Les tensions 
sont particulièrement exacerbées dans les do-
maines de l’informatique Web et de l’informatique 
de gestion, qui sont aussi les plus recruteurs dans 
les entreprises. S’agissant des métiers, le dévelop-

pement informatique est le métier le plus critique 
avec 87 % de recrutements jugés diffi ciles et 13 
candidatures par offre en moyenne, suivi des mé-
tiers de l’intégration progicielle avec 81 % de re-
crutements jugés diffi ciles et 17 candidatures par 
offre en moyenne. 

À propos des recrutements de dévelop-
peur·euse·s

« On reçoit peu de CV. Les développeurs Web ont 
l’habitude d’être chassés. On fait des offres mais ils 
ne répondent pas, ils sont chassés en permanence 
par des cabinets de chasse. Il y a une très forte de-
mande, ils ont l’embarras du choix. »

« Nous ne trouvons pas de candidats aux postes 
d’ingénieurs en développement sur la France. Nous 
avons beaucoup de retours de jeunes diplômés sur 
les pays du Maghreb. » 

« Il y a un manque de candidatures qualifi ées. Ce 
sont essentiellement les compétences techniques qui 
manquent. Très peu de personnes maitrisent cette 
technologie (développeur Abap et gestionnaire des 
autorisations SAP). » 

« C’est diffi cile de trouver des profi ls confi rmés en 
C++ avec un niveau de rémunération en phase avec 
notre entreprise. »

Les offres émises par les entreprises de services du 
numérique (ESN) attirent moins de candidatures 
que les autres entreprises et les recrutements y 
sont qualifi és plus fréquemment de diffi ciles (dans 
89 % des cas) 6 . Les raisons de ces diffi cultés sont 
multiples : d’un côté, les cadres informaticien·ne·s 
sont très sollicité·e·s et peuvent choisir de travailler 
dans des entreprises offrant des conditions de tra-
vail plus avantageuses, voire d’exercer en tant 
qu’indépendant·e ; de l’autre, le recours à la mul-
tidiffusion et à la republication des offres par les 
ESN peut concourir à les rendre moins attractives.



APEC – AJUSTER LE PROFIL DU CANDIDAT RECHERCHÉ POUR RECRUTER8

6
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Fonction informatique
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Informatique industrielle*

Informatique web, sites et portails internet

Informatique de gestion*

Système, réseaux, données

Direction informatique
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16

21

14

19
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20

35

25
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Part des recrutements 
jugés difficiles

Nombre moyen 
de candidatures 

sur offre

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Tension et vivier de candidatures dans les fonctions informatiques

*L’informatique industrielle vise à automatiser les tâches industrielles pour améliorer le matériel de l'usine et la productivité des ateliers. Les métiers du dévelop-
pement informatique sont très représentés dans l’une et l’autre de ces fonctions. L'informatique de gestion comprend le développement et la mise en œuvre de 
toutes les applications informatiques qui permettent de simplifi er la gestion de l'entreprise (gestion administrative, ressources humaines, comptabilité, facturation, 
suivi des clients…). 

Des ajustements sur le profi l des candidat·e·s 
peu nombreux
Une fois sur deux, les recruteurs révisent leurs at-
tentes initiales ou leurs exigences sur le profi l de 
cadre informaticien·ne souhaité (niveau d’expérience, 
niveau ou nature de diplôme). C’est légèrement 
moins que la moyenne toutes fonctions confondues, 
alors même que les recrutements en informatique 
sont les plus diffi ciles 7 . 
La part importante, dans cette fonction, des créations 
de poste dans les recrutements peut expliquer cette 

spécifi cité, celles-ci donnant lieu à beaucoup moins 
d’ajustements.

Au sein de la fonction informatique, les ajustements 
sur le profi l des candidat·e·s sont particulièrement 
limités dans l’informatique industrielle et lorsque les 
recrutements sont gérés par des ESN et des cabinets 
de recrutement. Devant satisfaire les demandes de 
leurs clients, ceux-ci sont moins à même d’aller vers 
d’autres profi ls que ceux qui ont été ciblés à l’origine. 
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Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Part des recrutements ayant fait l’objet d’un ajustement sur le profil 
du candidat dans les fonctions informatiques4  

51 % des recrutements en informatique opérés par les cabinets de recrutement ont fait l’objet 
d’au moins un ajustement sur le profi l du candidat fi nalement recruté

Une ouverture aux profi ls moins expérimen-
tés et/ou moins diplômés 
En informatique comme pour les autres fonctions, les 
ajustements sur le profi l des candidat·e·s portent sur-
tout sur le niveau d’expérience. Ainsi, 41 % des 
cadres informaticien·ne·s recrutés l’ont été suite à un 
ajustement sur l’expérience 8 . 

Les formes d’ajustement sont toutefois singulières en 
informatique. Les recruteurs sont peu ouverts aux 
candidat·e·s ayant une expérience de nature diffé-
rente : seulement 18 % des embauches avec ajuste-
ment profi tent à des cadres ayant une expérience de 

nature différente de celle exigée au départ soit 
presque deux fois moins que la moyenne (30 %). 

Autre pratique spécifi que : les ajustements s’opèrent 
plus souvent à la baisse, que ce soit en termes d’expé-
rience professionnelle ou de niveau de diplôme. 57 % 
des recruteurs s’orientent vers des candidat·e·s ayant 
une expérience professionnelle moins importante que 
celle escomptée lorsqu’ils s’ajustent (47 % en 
moyenne des fonctions) et 61 % vers des candidat·e·s 
ayant un niveau de diplôme moins élevé (56 % en 
moyenne). En particulier, les ESN consentent plus 
facilement à retenir des candidatures de cadres 

4. Dans ce graphique et les suivants, 
ne fi gurent que les domaines de la 
fonction pour lesquels nous disposons 
d’effectifs suffi sants pour que les 
indicateurs soient signifi catifs.
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moins expérimentés ou moins diplômés que prévu, 
principalement en raison du fort turnover pour cette 
catégorie de cadres et de contraintes économiques 
en lien avec les exigences des clients. En revanche, 
lorsqu’ils s’ajustent, les recruteurs des cabinets privi-

légient les profi ls de cadres plus expérimentés (46 % 
contre 25 % pour la fonction informatique tous types 
d’émetteurs confondus) ou plus diplômés (74 % 
contre 39 %). 

8

Moins importante que celle envisagée

Plus importante que celle envisagée

De nature différente de celle envisagée

Moins élevé que celui envisagé

Plus élevé que celui envisagé

23%47%

57%

64%

52%

47%

72%

54%

61%

52%

51%

25%

26%

21%

46%

14%

16%

37%

24%

40% 9%

24%

9%

23%

14%

7%

22%

15%

18%

30%

ESN

Cabinet

Expérience Niveau de diplôme

Fonction informatique

Ensemble des fonctions

Entreprise

Informatique industrielle

Informatique web, sites
et portails internet

Informatique de gestion

Système, réseaux,
 données

Maîtrise d’ouvrage
 et fonctionnel

56%

61%

44%

39%

65% 35%

62% 38%

26% 74%

75% 25%

52% 48%

62% 38%

64% 36%

75% 25%

Base : recrutements ayant fait l'objet d'un ajustement sur le niveau d'expérience / le niveau de diplôme 
Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Ajustements dans les fonctions informatiques

Des concessions favorables aux jeunes 
diplômé·e·s 
L’ouverture aux profi ls moins expérimentés que prévu 
pour les postes dans la fonction informatique bénéfi -
cie largement aux jeunes diplômé·e·s (de moins d’un 
an d’expérience). 52 % d’entre eux ont intégré un 

poste avec une expérience moindre que celle requise 
initialement. Les jeunes cadres ayant 1 à 5 ans d’ex-
périence en profi tent également, mais dans une 
moindre mesure : 24 % d’entre eux ont accédé à un 
emploi pour lequel ils étaient « sous dimensionnés » 
a priori. 
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Exemple d’offre d’emploi cadre ayant donné lieu à un ajustement

Développeur Full Stack confi rmé (H/F)

Vos missions principales graviteront autour de ces points :
- Développement spécifi que et applicatif des sites clients et internes.
- Assurer le développement front end et back offi ce des projets.
- Participer aux spécifi cations techniques et fonctionnelles.

Vos compétences techniques indispensables : PHP - POO - MySQL - HTML5/CSS3 - JavaScript / jQuery
CMS : Prestashop - Wordpress – Joomla - Responsive WebDesign
Autres compétences techniques appréciées :
- Administration Web (Zones DNS, domaines, hébergements, mails...)
- Connaissances Windows/Linux/Apache
- Optimisation du référencement naturel.

Outre vos compétences techniques, vous avez le sens du relationnel tant vis-à-vis des clients pendant 
le déroulé de la production des projets que des équipes en interne.  Vous savez gérer les priorités, 
être adaptable et fl exible dans la gestion et la charge de votre travail.

Descriptif du profi l :
Vous êtes issu(e) d’une formation Bac + 2/3 dans le domaine de l’informatique ou du Web, vous 
possédez une expérience de 3 ans minimum en tant que développeur. Ce poste en CDI nécessite 
une forte autonomie et un esprit orienté service clients. Vous aimez le travail en équipe. Quelques 
déplacements sont à prévoir dans le département. Être titulaire du permis B est impératif. Une 
expérience d’interfaces entre plateforme Web et ERP (Sage, etc.) ainsi que la connaissance de la 
méthode Agile « like » seraient des compétences supplémentaires appréciées, tout comme un bon 
niveau d’anglais.
Rejoignez une PME au service des PME, une ESN en constante croissance, dont la qualité de ses 
services reste au cœur de ses préoccupations.

Cette offre a attiré moins de 10 candidatures. Selon le recruteur, « Il y a une pénurie dans ces do-
maines, ils sont démarchés très vite ». 
La personne embauchée est un jeune diplômé, avec une expérience différente de celle attendue et 
un diplôme plus élevé.

–
EN ÉTUDES-R&D, LES MARGES DE 
MANŒUVRE SONT TRÈS LIMITÉES DU FAIT 
DE LA TECHNICITÉ DES POSTES   
– 

Des diffi cultés de recrutement généralisées 
La fonction études-R&D est celle qui compte le plus 
de recrutements diffi ciles après l’informatique. 74 % 
sont ressentis comme diffi ciles par les recruteurs 
contre 66 % en moyenne toutes fonctions confon-
dues 3 . Ces diffi cultés s’apparentent à celles de la 
fonction informatique. Elles s’inscrivent dans un 

contexte de forte dynamique du marché de l’emploi 
cadre. 
Les besoins de recrutements sont importants en vo-
lume et correspondent à des créations de postes dans 
62 % des cas contre 46 % en moyenne. Les recru-
teurs doivent aussi composer avec un vivier de candi-
datures très restreint : une offre attire en moyenne 
seulement 21 postulants, comme en informatique, 
contre 30 toutes fonctions confondues 9 . Le manque 
de candidat·e·s formé·e·s à ces domaines pointus est 
une des raisons expliquant la pénurie de profi ls selon 
les recruteurs.
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9

66%

74%

76%

76%

75%

63%

Fonction études-R&D

Ensemble des fonctions

Conception, recherche

Test, essai, validation, expertise

Projets scientifiques et techniques

Direction recherche et développement

30

21

24

21

18

18

Part des recrutements 
jugés difficiles

Nombre moyen de candidatures 
sur offre

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Tension et vivier de candidatures dans les fonctions d'études-R&D

En études-R&D, les diffi cultés de recrutements sont 
généralisées. Tous les domaines sont concernés, dans 
des mesures assez comparables, en dehors des postes 
de direction recherche et développement. Si ces der-
niers attirent très peu de candidatures, celles-ci sont 
très ciblées et correspondent davantage aux besoins 
des employeurs. 
Au niveau plus fi n des métiers, les postes d’ingénieurs 
électrique et électronique se détachent toutefois avec 
93 % de recrutements jugés diffi ciles et une très 
faible attractivité des offres (16 candidatures en 
moyenne).  

À propos des recrutements en études-R&D
« Il y a un manque de compétences dans tout ce 
qui est mécanique électrotechnique. »

« Il n’y a pas de candidats ayant l’expérience suf-
fi sante : Bac+5 avec 3 ans d’expérience ou di-
plôme inférieur avec 10 ans d’expérience. »

« Pas de candidatures et peu de profi ls dispo-
nibles, peu de formation dans ce domaine (génie 
civil). On recherche des personnes expérimentées 
avec au moins 5 ans d’expérience. »

« Pénurie de candidats dans le secteur de la ther-
mique et de l’ingénierie du génie climatique. La 
majorité de ceux qui répondent ne sont pas adap-
tés au poste ou sont des débutants inexpérimentés 
dans le domaine recherché. »

Des prérequis à l’embauche concernant le 
diplôme… 
Les recruteurs sont relativement peu enclins à faire 
des concessions sur le profi l des personnes recrutées 
en études-R&D au regard de leurs attentes initiales. 
Ainsi, 48 % des recruteurs s’ajustent sur au moins un 
critère (niveau d’expérience, niveau de diplôme, na-
ture du diplôme) soit 8 points de moins que la 
moyenne alors même que la tension est majeure dans 
cette fonction 10 . Autrement dit, en études-R&D, 
l’ajustement du profi l des candidat·e·s est un levier peu 
mobilisé pour pallier les diffi cultés de recrutement, et 
particulièrement peu courant en conception-recherche 
(40 %). Regroupant essentiellement les métiers du 
dessin industriel et du BTP, de l’ingénierie mécanique, 

de l’ingénierie électrique et électronique et de la ges-
tion de projet, ce domaine représente pourtant un 
volume d’offres et de recrutements importants.
S’agissant du niveau d’expérience requis, les recruteurs 
sont aussi souples que pour les autres recrutements de 
cadres (42 %).  En revanche, ils adoptent une posture 
beaucoup plus ferme concernant le diplôme, que ce 
soit son niveau ou sa nature (école d’ingénieurs, école 
de commerce, diplôme universitaire). Les postes en 
études-R&D sont ceux qui génèrent le plus d’attentes 
sur le diplôme, laissant peu de place à la négociation 
sur ce plan. Et quand les recruteurs s’ajustent, c’est plu-
tôt à la hausse : 50 % vont s’orienter vers une· candidat·e· 
plus diplômé·e· contre 44 % en moyenne 11 . 
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Fonction études-R&D

Ensemble des fonctions

48%

42%
44%

16%

23%

6%
10%

56%

Au moins un type 
d'ajustement

Ajustement 
sur l'expérience 

du candidat

Ajustement 
sur le niveau 
de diplôme

Ajustement 
sur la nature 
du diplôme

56%

55%

40%

Test, essai, validation, expertise

Conception, recherche

Projets scientifiques et techniques

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Part des recrutements ayant fait l’objet d’un ajustement sur le profil du candidat 
dans les fonctions d’études-R&D

56 % des recrutements en projets scientifi ques et techniques ont fait l’objet
 d’au moins un ajustement sur le profi l recruté 

10

En études-R&D, les compétences acquises dans le 
cadre de la formation initiale sont donc primordiales 
aux yeux des employeurs. Elles permettent d’accéder 
aux postes d’études-R&D, hautement techniques et 
requérant souvent des connaissances pointues dans 
des technologies nouvelles.

…et le type d’expérience professionnelle 
Les recruteurs sont peu ouverts aux profi ls de cadres 
d’études-R&D ayant une expérience différente de celle 
attendue. La technicité des postes d’études-R&D - sou-
vent des postes d’ingénieur·e·s - requiert des compé-
tences très ciblées. Les compétences acquises sur 
d’autres technologies ou dans d’autres domaines sont 
souvent peu transposables.

Des ajustements profi tant aux jeunes diplô-
més et aux cadres plus expérimentés 
Les attentes sur le niveau de diplôme sont très impor-

tantes en études-R&D, où les postes sont souvent des 
emplois d’ingénieur·e·s. Seuls 1 % des postes d’études-
R&D pourvus en 2018 n’exigeaient pas de niveau de 
diplôme en particulier, soit 8 fois moins que la moyenne. 
Et quand des ajustements se font, c’est plus souvent à 
la hausse que dans les autres fonctions 11 . Ces constats 
réaffi rment l’importance des compétences académiques 
pour les candidat·e·s aux postes en études-R&D, notam-
ment du fait des attentes sur le diplôme d’ingénieur.

D’une part, les pratiques d’ajustements permettent aux 
jeunes diplômé·e·s d’accéder à des postes pour lesquels 
ils·elles n’ont pas l’expérience requise (40 % de leurs 
embauches), mais pour lesquels ils·elles peuvent être 
surdiplômé·e·s (10 %). D’autre part, elles permettent 
aux cadres de plus de 10 ans d’expérience d’accéder à 
des postes en études-R&D pour lesquels ils·elles sont 
surdimensionné·e·s en termes d’expérience (34 %), 
mais pour lesquels ils·elle·s n’ont pas toujours le niveau 
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56%

50%

44%
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37% 63%

53% 47%

Expérience Niveau de diplôme

Base : recrutements ayant fait l'objet d'un ajustement sur le niveau d'expérience / le niveau de diplôme
Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Ajustements dans les fonctions d'études-R&D

11

Exemple d’offre d’emploi cadre ayant donné lieu à un ajustement

Ingénieur d'études, de spécialité "Génie Electrique" (H/F)

Placé sous l'encadrement d'un ingénieur expert, au sein de notre équipe, en nos locaux, celui-ci 
prendra part à des projets alternant la conception de réseaux de distribution électrique (BT), l'éta-
blissement de schémas de distribution, l'établissement de bilans de puissance, le dimensionnement 
d'organes de protection, la détermination des performances d'actionneurs, la conception de la 
régulation de débits, de températures ou de pressions, l'établissement de schémas logiques de 
contrôle commande, l'étude de l'implantation des matériels, la défi nition des spécifi cations tech-
niques des matériels, la prescription des travaux d'installation des matériels, la vérifi cation de 
schémas, plans ou notes de calcul établis par les installateurs, etc.

Descriptif du profi l :
Le poste à pourvoir s'adresse à un ingénieur de spécialité "génie électrique", débutant ou possé-
dant une première expérience, ayant la maîtrise de la langue française, souhaitant poursuivre une 
voie technique et rejoindre une structure à taille d'équipe (25 pers.).

Le recruteur a jugé le recrutement très diffi cile. « Il semble qu’il y ait une pénurie d’ingénieur·e·s sur 
le marché, et aussi parallèlement, un désamour pour le secteur du nucléaire. Notre activité nécessite 
une parfaite maîtrise du français à l’écrit ce qui écarte nombre de candidatures d’ingénieur·e·s non 
francophones ». 
Il a embauché un jeune diplômé, avec une expérience différente de celle attendue et un diplôme plus élevé.

de diplôme requis (12 %). Les cadres aguerris peuvent 
ainsi faire valoir leur expérience professionnelle et 
apporter d’autres savoir-faire comme le management 
d’équipe ou de projet. 

Au fi nal, 20 % des cadres de plus de 10 ans d’expé-
rience sont embauchés suite à un ajustement sur le 
diplôme (contre 33 % en moyenne, toutes fonctions 
confondues).
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–
EN COMMERCIAL-VENTE, LES RECRUTEURS 
SONT MOINS EXIGEANTS SUR LE PROFIL 
DES CANDIDAT·E·S ET REVISENT PLUS 
FACILEMENT LEURS CRITÈRES DE 
RECRUTEMENT   
–

Diffi cultés de recrutements : des réalités 
contrastées au sein de la fonction 
Le sentiment de tension est moins aigu en commer-
cial-vente qu’en informatique ou en études-R&D : 
64 % des recrutements sont diffi ciles selon les recru-
teurs, ce qui situe la fonction légèrement en deçà de 
la moyenne 12 . Le bilan apparaît toutefois contrasté 
d’un domaine à un autre et le vivier des candidats 
disponibles l’est tout autant. Les diffi cultés de recru-
tements sont majeures pour les postes en ventes en 
magasin (76 %) et de direction régionale et d’agence 
(71 %), ainsi que pour le métier de technico-commer-
cial (75 %) qui est le plus recherché par les entre-

prises dans cette fonction. La diffi culté pour ces mé-
tiers réside souvent dans la recherche de double 
compétence, commerciale et technique.

« La diffi culté, c’est de trouver un profi l ayant 
double compétence ou à évaluer le potentiel d’un 
candidat pour obtenir la double compétence » 

PME, industrie mécanique, Occitanie 

En administration des ventes et SAV, la tension est 
nettement plus modérée (59 %). Les postes de direc-
tion régionale et d’agence restent très diffi ciles à 
pourvoir malgré l’attractivité des offres d’emploi. À 
un niveau plus fi n, par famille de métiers, la représen-
tation commerciale et la promotion des ventes ainsi 
que le management commercial sont en bonne situa-
tion, l’attractivité des offres facilitant les recrute-
ments. Il en est de même pour les postes en dévelop-
pement commercial (business developper, responsable 
développement commercial).

66%

64%

76%

71%

67%

61%

59%

Fonction commercial-vente

Ensemble des fonctions

Chargé d'affaires, technico-commercial

Commercial

Direction régionale et d'agence

Ventes en magasin

Administration des ventes et SAV

30

37

20

49

40

31

38

Part des recrutements 
jugés difficiles

Nombre moyen de candidatures 
sur offre

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Tension et vivier de candidatures dans les fonctions commercial-vente
12

Les ajustements de profi l, une pratique très 
répandue  
Les recrutements en commercial-vente sont ceux qui 
donnent le plus souvent lieu à des ajustements. Deux 
fois sur trois, les recruteurs embauchent des cadres 
au profi l différent de celui visé au départ sur au 
moins un critère, soit 66 % contre 56 % toutes fonc-
tions confondues. 

Les ajustements sont nombreux en commercial - vente 
même si les recrutements sur offre sont perçus moins 
fréquemment diffi ciles par les recruteurs (61 %). Ajus-
ter le profi l sur un ou plusieurs critères est moins 
souvent ressenti comme une concession ou un renon-
cement que pour les autres fonctions.  En effet, seu-
lement 44 % des recruteurs déclarent un écart global 
de profi l entre la personne qu’ils recherchaient et 
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71%

68%

66%

55%

57%

Commercial

Chargé d'affaires, technico-commercial

Ventes en magasin

Administration des ventes et SAV

Direction régionale et d'agence

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Part des recrutements ayant fait l’objet d’un ajustement sur le profil du candidat 
dans les fonctions commercial-vente

71 % des recrutements en vente en magasin ont fait l’objet d’au moins 
un ajustement sur le profi l recruté 

13

celle qu’ils recrutent au fi nal, se situant dans la 
moyenne des fonctions alors que les ajustements 
objectivés sont bien plus nombreux. 

Peu d’exigences sur le diplôme   
La fonction commercial-vente est celle où les recru-
teurs posent le moins d’exigences sur le diplôme au 
lancement du processus de recrutement : 20 % dé-
clarent ne pas attendre de niveau de diplôme en 
particulier (8 % en moyenne) et 20 % également 
disent ne pas attendre un diplôme de nature spéci-
fi que (11 % en moyenne). Quand des attentes sont 
exprimées, les ajustements sont plus courants que 
dans n’importe quelle autre fonction (38 % soit 15 
points de plus qu’en moyenne). Dans la majorité des 
cas, ils profi tent à des personnes ayant un niveau de 

diplôme moins élevé que celui attendu (59 %). Ces 
pratiques refl ètent aussi le faible niveau d’attente des 
recruteurs sur le diplôme. 

Une ouverture aux profi ls avec une expé-
rience de nature différente  
Près de la moitié des cadres recrutés en commercial-
vente n’ont pas le niveau d’expérience spécifi é initiale-
ment dans l’offre 13 . Parmi eux, 39 % ont une expé-
rience différente, soit 9 points de plus qu’en moyenne 
des recrutements de cadres sur offre en 2018 14 . Les 
candidatures de cadres ayant un parcours profession-
nel dans un domaine un peu différent de celui de 
l’employeur sont donc examinées par les recruteurs qui 
y repèrent des compétences techniques ou des soft 
skills transposables à leur secteur d’activité.
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Base : recrutements ayant fait l'objet d'un ajustement sur le niveau d'expérience / le niveau de diplôme 
Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Ajustements dans les fonctions commercial-vente
14

Des pratiques d’ajustement favorisant l’em-
bauche de jeunes diplômé·e·s et de cadres 
aguerris   
Les jeunes diplômé·e·s sont les premier·ière·s à béné-
fi cier des pratiques d’ajustement dans cette fonction : 
70 % d’entre eux sont recrutés grâce à un assouplis-
sement des critères fi xés au départ, 47 % accèdent à 
un poste pour lequel ils·elles étaient sous 
dimensionné·e·s de prime abord, et 23 % sont 
recruté·e·s avec une expérience de nature différente 
de celle envisagée. 

Les pratiques d’ajustement profi tent aussi aux cadres 
de plus de 10 ans d’expérience pour accéder à un 
poste pour lequel ils étaient « sur dimensionnés » de 
prime abord (25 % d’entre eux). De plus, les cadres 
commerciaux peuvent valoriser une expérience diffé-
rente de celle escomptée au départ. Ces pratiques 
favorisent le recrutement des cadres de plus de 40 
ans qui représentent 28 % des recrutements en com-
mercial-vente contre 23 % tous postes confondus. 

Exemple d’offre d’emploi cadre ayant donné lieu à un ajustement

Commercial (F/H)

Vous serez en charge de la promotion d'une offre de services pour la prise en charge des patients à 
domicile, en perfusion, nutrition et MAD auprès des prescripteurs en ville.
En collaboration avec l'équipe de l'agence, vous développerez, piloterez et consoliderez l'activité de 
votre secteur auprès des clients et prospects, prescripteurs libéraux. Vous défi nirez une stratégie com-
merciale, inscrirez vos actions dans ce sens. Vous assurerez un suivi régulier des clients afi n de construire 
et ou de maintenir un réseau de références actives.
En complément d'une veille concurrentielle assidue, vous organiserez la prospection auprès des méde-
cins prescripteurs de votre région et maintiendrez continuellement à jour vos connaissances tant 
physiologiques que techniques. Vous serez en charge d'organiser en marge de votre travail quotidien, 
des relations publiques et des staffs sur votre secteur, afi n de promouvoir les prestations de la société 
auprès des différentes cibles. Vous participerez ponctuellement à des congrès médicaux comme à des 
réunions d'associations de patients.
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–AU FINAL, LES AJUSTEMENTS SUR LE PROFIL DES
 CANDIDAT·E·S CONSTITUENT UNE SOLUTION AUX
 DIFFICULTÉS DE RECRUTEMENT PARMI D’AUTRES–

–
LES AJUSTEMENTS FACILITENT LES 
RECRUTEMENTS DE CADRES, QU’ILS 
S’INSCRIVENT DANS UN CONTEXTE DE 
TENSION OU NON   
– 

Procéder à un ajustement de profi l est une pratique 
courante : 56 % des cadres embauchés le sont suite à 
une révision des attentes initiales du recruteur sur au 
moins un des trois critères de profi l que sont l’expé-
rience, le niveau de diplôme et la nature de celui-ci.  La 
relation de cause à effet entre les diffi cultés à trouver 
le bon candidat ou la bonne candidate et le recours 
aux ajustements de profi l n’est pas systématique. 
Certes, les diffi cultés de recrutements accroissent le 
recours aux ajustements (60 %). Mais les recruteurs 
revoient également leurs critères dans près de la moitié 
des recrutements sans diffi cultés déclarées (48 %). Les 
ajustements sur le profi l des candidat·e·s semblent 
ainsi être une solution fl uidifi ant l’ensemble des recru-
tements. Ce constat se retrouve pour les trois fonctions 
dans lesquelles les recrutements de cadres sont les plus 
nombreux (cf. supra). Gardons toutefois à l’esprit que 
le jugement des recruteurs est porté a posteriori. Les 
diffi cultés ressenties peuvent être atténuées lorsqu’une 
solution a été mise en œuvre pour faciliter la fi nalisa-
tion du recrutement. 

–
CE LEVIER S’ACTIVE PLUS OU MOINS 
FACILEMENT SELON LES FONCTIONS 
CADRES ET LES POSTES À POURVOIR   
– 

Les emplois cadres requièrent une certaine expertise 
dans un domaine d’activité ou une technologie, 
amenant de fait les recruteurs à poser d’emblée des 
exigences sur le profi l des candidat·e·s. Pour cer-
taines fonctions et certains postes en particulier, les 
marges de manœuvre autour de ces critères sont 
très limitées, en raison de la haute technicité des 
postes qui va requérir des compétences pointues 
acquises dans le cadre de la formation initiale et/
ou des expériences professionnelles. 

–
CES PRATIQUES FAVORISENT L’EMBAUCHE 
DES JEUNES DIPLOMÉ·E·S ET DES CADRES 
LES PLUS EXPÉRIMENTÉS   
– 

68 % des recrutements de jeunes diplômé·e·s ont 
fait l’objet d’au moins un ajustement et 70 % de 
ceux des cadres de plus de 20 ans d’expérience. 
Les jeunes diplômé·e·s sont couramment recruté·e·s 

Descriptif du profi l :
De formation minimum Bac+2, scientifi que (infi rmier, diététicien, santé, etc.) et/ou commerciale, vous 
justifi ez impérativement d'une expérience commerciale signifi cative idéalement dans le secteur de la 
santé.  Doté d'un bon sens de l'analyse, d'une bonne capacité d'écoute et d'observation, vous serez 
à même d'analyser le marché, la nature des offres de vos concurrents afi n de peaufi ner votre offre 
locale, de créer une relation de confi ance nécessaire au fait que les prescripteurs vous confi eront leurs 
patients. Pour réussir à ce poste sur un secteur hautement concurrentiel et vous inscrire dans la durée, 
vous devez avoir un réel sens du service, le goût du travail en équipe, de l'enthousiasme, de l'inves-
tissement. 
Autonome dans votre travail quotidien, vous saurez faire preuve néanmoins d'une grande adaptabilité 
et saurez assurer un reporting de qualité afi n de fédérer en interne tous les collaborateurs de l'agence.

Le recruteur a reçu entre 10 et 29 candidatures. Il a jugé le recrutement plutôt diffi cile. La personne 
recrutée est un jeune cadre, avec une expérience différente de celle attendue, malgré le critère de 
connaissance du secteur, et plus diplômé.
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5. Les salaires des cadres à 
l’embauche, Apec, 2018.
6. Les ajustements face aux diffi cultés 
de recrutement de cadres, Apec, juin 
2019. 
7. Comment les entreprises recrutent 
des cadres dans 16 secteurs d’activité. 
Apec, décembre 2019.
Réseaux sociaux et recrutement de 
cadres, Apec, décembre 2019
8. Dans les parties II à IV, les cadres 
de 10 à 20 ans d’expérience et de 
plus de 20 ans d’expérience ont été 
regroupés en une seule catégorie 
« Cadres expérimentés de plus de 10 
ans d’expérience ».

alors qu’ils·elles ne possèdent pas l’expérience re-
quise initialement 15 . Cela constitue un enjeu 
d’intégration et de formation pour les entreprises.

Pour leur part, les cadres expérimentés peuvent 
notamment faire valoir leurs savoir-faire pour accé-
der à des postes pour lesquels leur profi l n’est pas 
celui visé en premier lieu, notamment en commer-
cial-vente. La négociation salariale à l’embauche 
devient alors un facteur déterminant du choix des 
cadres et des entreprises5. 

–
LES RECRUTEURS MOBILISENT ÉGALEMENT 
D’AUTRES LEVIERS TOUT AU LONG DU 
PROCESSUS DE RECRUTEMENT   
–

Dans un contexte de tension sur le marché de 
l’emploi cadre, d’autres actions sont également 
possibles tout au long du processus de recrute-
ment. Les recruteurs agissent en premier lieu sur 
les canaux de sourcing6 qu’ils intensifi ent et 
diversifi ent plus qu’ils n’ajustent leurs critères ini-
tiaux de profi l des candidats. Par exemple, pour 
pallier le défaut d’attractivité de leurs offres, les 
ESN multiplient les canaux de sourcing, en sollici-
tant plus que la moyenne, tout comme les entre-
prises de l’ingénierie-R&D7. 

Cette stratégie multicanale se concrétise pour les ESN 
par une plus grande effi cacité de canaux tels que la 
cooptation qui permet aux entreprises de lever le 
frein lié à leur défaut d’attractivité. Les entreprises 
informatiques, les ESN et les entreprises de l’ingénie-
rie-R&D sont également des précurseurs en matière 
d’approche directe sur les réseaux sociaux. Ces entre-
prises élargissent ainsi le champ des possibles en 
sollicitant des personnes qui ne sont pas en recherche 
active sur le marché de l’emploi. Concernant les 
cadres commerciaux, la cooptation est également un 
bon levier pour fi naliser les recrutements. Toutefois, 
les pratiques vont également fortement dépendre des 
secteurs d’activité, avec une spécifi cité commune, la 
capacité de ces cadres à négocier, qualité que les 
recruteurs cherchent à évaluer chez ces cadres.

Pour les entreprises de l’ingénierie-R&D, le recours 
aux écoles constitue un bon levier également. Dans 
ces secteurs, une tendance émerge, avec l’affl ux de 
candidatures venant de l’étranger, que les recruteurs 
ne semblent pas savoir gérer d’un point de vue admi-
nistratif.

Enfi n, des ajustements sur le poste (horaires, ré-
munération, contenu du poste, etc.) peuvent aussi 
avoir lieu. Cette pratique demeure toutefois margi-
nale s’agissant des recrutements de cadres.  Elle re-
couvre essentiellement la négociation à propos de la 
rémunération proposée. 

Jeune diplômé (moins d’un an d’expérience)

Cadre  de 5 ans à 10 ans d’expérience

Jeune cadre (de 1 à 5 ans d’expérience)

Cadre de 10 à 20 ans d’expérience

Cadre de 20 ans d'expérience

Ensemble

Expérience équivalente Expérience moins importante Expérience plus importante Expérience de nature différente

39%

64%

57%

62%

45%

57% 10% 13%

15%

13%

13%

12%

12%2%

4%

10%13%

27%

47%

6%

5% 35%

19%

20%

Offres d’emploi cadre publiées en 2018
Source : Apec, 2020

Ajustements de profils selon le niveau d'expérience de la personne recrutée8

47 % des jeunes diplômés recrutés ont une expérience moins importante que celle envisagée au départ par le 
recruteur.
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L’observatoire de l’Apec réalise des études pour mieux comprendre le marché de 
l’emploi des cadres et anticiper les tendances à venir, en matière de modalités de 
recrutement et de fi délisation, de processus de mobilité, d’évolution des métiers et des 
compétences. Les études publiées s’articulent autour de trois grands axes : 
• analyser les besoins, les diffi cultés et les processus de recrutement des cadres ;
• comprendre les trajectoires des cadres, leurs parcours et les inégalités qui peuvent 
en résulter ;
• révéler les évolutions des métiers et des compétences des cadres en lien avec les 
transformations sociétales.
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