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Tendances communes
e Une structuration de I'activité par les technologies
e L'importance croissante du relationnel...
e Métier et compétences, des logiques qui se complétent
¢ Du "back office" vers le "front office", conséquence de I'orientation client
¢ La généralisation des plates-formes crée des proximités entre métiers
¢ Des recrutements standardisés...
¢ Quelles passerelles de mobilité pour demain ?
¢ La mobilité : facteur clé d'adaptation a la concurrence
¢ La formation comme principal levier des politiques R.H.

Conception et adaptation de produits
¢ Des effectifs et une part représentative en forte hausse
¢ Une féminisation croissante, un taux de cadres important et stable
¢ La poussée des Bac+5...
¢ Des difficultés a recruter et a fidéliser
¢ Les contenus de l'activité se transforment...

Commercial
* Une baisse légére des effectifs... qui masque en fait de fortes transformations
¢ Une hausse significative du taux de femmes et de cadres
e Bac+2 et plus : la barre des 50% dépassée...
e Un phénomeéne de turnover qui se déplace...

Gestion de contrats
* Une hausse des effectifs liée a la montée en puissance des plates-formes de gestion
¢ Plus de femmes encore, et plus de cadres
e Une hausse du niveau d'étude, principalement par les Bac+2
e Manager de proximité : un nouveau métier ?

Pistes de réflexion et d'action R.H.
¢ Choc démographique et orientation client, le défi R.H. des dix prochaines années
¢ La fin de la logique de "substitution"...
¢ Des approches différentes selon les populations
e Anticiper, attirer, retenir : les axes forts du recrutement
¢ Le recentrage des politiques RH sur le personnel en place
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e barometre

Dans un contexte de mutation rapide de
I'environnement, face aux défis démo-
graphiques, la profession se devait de
conduire une réflexion prospective sur
I'évolution des compétences nécessaires
a I'horizon 2005-2010.

Le travail présenté ici constitue la cin-
quiéme édition du baromeétre. Chaque
année, une actualisation est effectuée
selon la méme méthode.

Un outil unique au service des acteurs de la profession

Cette réflexion est a notre sens une pre-
miére du genre au niveau d'une branche
professionnelle qui concerne prés de
140 000 salariés.

Dans le cadre d'un partenariat entre
I'Observatoire de I'évolution des métiers de I'as-
surance et Accenture, une étude prospective sur
I'évolution des métiers et des compétences de
I'assurance a I'horizon 2005 a été publiée en mai
2000. Cette étude consistait a déterminer, grace
a une méthodologie d'approche par scénario, les
évolutions possibles, les tendances lourdes, les
incertitudes ou ruptures pouvant affecter la pro-

fession.

Elle est complétée par la publication
annuelle d'un barométre des métiers. Il
s'agit donc ici de la cinquiéme édition.

Ce barometre se veut un outil de gestion pros-
pective des ressources humaines de I'assurance
permettant d'éclairer les évolutions constatées
et attendues en matiére de compétences, de

Des panels de professionnels désignés pour
chaque famille de métiers, "conception et adap-
tation de produits”, "commercial" et "gestion
des contrats”, se réunissent tous les ans pour
explorer :

e les facteurs d'évolution observés dans leur
domaine, leur poids respectif, les éléments qui y
sont attachés et I'apparition de nouveaux fac-
teurs ;

e les répercussions de ces évolutions sur les
métiers et les conséquences a prévoir en matie-
re de gestion des ressources humaines.

Un comité de pilotage, composé de respon-
sables des ressources humaines de sociétés d'as-
surances, oriente les travaux des panels de pro-
fessionnels et analyse la production des groupes.
Ce comité de pilotage examine :

e |es perspectives par métiers (ceux suivis et les
autres) et leurs conséquences en matiére de res-

besoins en formation, de politiques de
recrutement pour guider les actions a engager
par les entreprises et au niveau de la profession.

Le baromeétre compléte les travaux réalisés par
I'Observatoire de I'évolution des métiers de I'as-
surance :

e ['analyse de la base de données sociales
(ROMA) ;

e |les études spécifiques, a caractere plus qua-
litatif, sur les métiers.

Il fait suite aux scénarios d'évolution des métiers
et des compétences de l'assurance a |'horizon
2005, réalisés courant 2000.

Son objectif est double :

e suivre et actualiser la réalisation de ces scéna-
rios par une vision prospective glissante a
cinq ans ;

e préciser les problématiques ressources
humaines engagées pour permettre ces évolu-
tions.

Une méthode basée sur les analyses et réflexions stratégiques
des professionnels

sources humaines ;

e |es études complémentaires ou les propositions
d'actions a prévoir ;

e |a pertinence des scénarios et outils utilisés.

Des indicateurs “normés” permettent de
suivre les mémes facteurs d'évolution dans le
temps et de mesurer les progressions. Ces indi-
cateurs sont en nombre limité (dix maximum
pour chaque famille de métiers suivie) et
simples : situation aujourd'hui (quantifiée) et
tendance d'évolution dans cing ans.

Les mémes indicateurs sont mis a jour et consti-
tuent la base de travail des panels de profes-
sionnels. La pertinence des indicateurs sera
cependant évaluée périodiquement. Les correc-
tifs nécessaires seront réalisés au fil du temps.
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Evolution du marché

Des scénarios d’'évolution du marché,
toile de fond de I’'analyse de I’évolution des métiers

L'étude prospective "Evolution des
métiers et compétences de I'assurance a
I'horizon 2005" a permis de dégager
divers scénarios selon la croissance des
marchés de I'assurance (axe Nord-Sud) et
le type de valeur ajoutée pour les socié-
tés d'assurances (axe Est-Ouest).

Dans les scénarios Nord, le marché de I'assu-
rance est porteur et |'assurance reste le coeur de
métier, a l'inverse des scénarios Sud, marqués
par une diversification accrue. Dans les scénarios
Est, les sociétés d'assurances tirent parti de leur
base de clientele et distribuent des offres larges
intégrant I'assurance. Dans les scénarios Ouest,
les assureurs exploitent leurs compétences de
fabrication et de gestion de produits d'assurance,
qu'ils vendent pour partie via de nouveaux distri-
buteurs.

Nord

Ces scénarios entrainent des évolutions
marquées en matiére de compétences et de
leur vitesse de transformation.

Les scénarios Ouest induisent un renforcement
des compétences de conception technique, de
gestion de partenariats/alliances et de maitrise des
colts. Dans les scénarios Est, les compétences
marketing de connaissance client et d'assemblage
de solutions ainsi que la maitrise du service clients
priment. Les scénarios Sud impliquent une
transformation plus profonde de la nature des
métiers.

Forte ouverture de nouveaux marchés d’assurances - Coeur de métier = assurances

® Valeur ajoutée dans l'innovation produits d’assurances

(conception et fabrication)

® Vend les produits de masse via des distributeurs
qui proposent I'assurance au sein d’une prestation

globale

® Focalise ses réseaux de distribution sur les produits

a plus forte valeur ajoutée

S Le producteur traditionnel

Tendance
lourde

Ouest
Assureur fabricant

A

vendre I'assurance

Nombreuses
expérimentations

® Valeur ajoutée dans la distribution
® Exploite sa base de clientéele et sa relation client

* Adjoint des services (financiers et autres) pour mieux

L'assureur assembleur /

Est
Assureur distributeur

A

de produits intégrés
dans une prestation
globale

&~

® Se veut “usine de fabrication” pour des distributeurs “intégrateurs”

® Valorise ses actifs (gestion de sinistres, gestion de call centers,

Tendance
émergente

Le prestataire
de services aux intégrateurs

Tendance
émergente

de prestations globales

Le distributeur diversifié

Ny

® Valeur ajoutée dans la distribution

* Diversifie larg: sa
de la

gestion d’actifs) aupres des distri s > Ec
chaine de valeur

® Forts investissements pour réduire les colts

Y
Sud

de I'assurance dans les revenus baisse fortement

de produits. La part

® Développe de nouveaux concepts de distribution
(portails internet, supermarché de la finance...)

Faible ouverture de nouveaux marchés d’assurances - Diversification

Les sociétés francaises poursuivent leurs
efforts de croissance organique, clés du
maintien de leur compétitivité.

Aussi bien sur le marché des assurances de biens
que des assurances de personnes, les sociétés d'as-
surances poursuivent leur transformation.

Celle-ci leur a permis de réagir a la crise du début

BAROMETRE

des années 2000, notamment en revenant aux
fondamentaux au lieu de privilégier des stratégies
purement financieres.

Une meilleure connaissance des clients et des
actions de fidélisation, une croissance sélective et la
recherche de rentabilité sont les leviers utilisés par
les sociétés.

En référence aux scénarios décrits ci-dessus,
chaque société confirme sa stratégie et les diffé-
rents modeéles de développement comme par

exemple celui d'assurbanque (assureur assem-
bleur) se poursuivent.

De la méme facon, le regroupement en pole
mutualiste permet aux mutuelles de réaliser des
synergies de moyens.

L'industrialisation des modes de fonctionnement
continue afin de conquérir des parts de marché et
rechercher de la rentabilité tant en IARD qu'en vie.
La mise en place de partenariats s'inscrit dans
cette logique.



Une progression du chiffre d'affaires en 2004
Extrait de la lettre d'information bimensuélle de la FFSA, Assurer (n°42 - 26 janvier 2005)

Le chiffre d'affaires directes de I'assurance progresse de 11 % en 2004, accentuant la croissance enregistrée I'année précédente.
C'est surtout le fait d'une activité soutenue en assurances de personnes (+ 13 %), alors que la croissance des cotisations d'as-
surance de biens et de responsabilité s'est nettement ralentie (+ 4,4 %).

En assurances de biens et de responsabilité, le
chiffre d'affaires directes est estimé pour 2004 a
40,3 milliards d'euros, en progression de 4,4 %.

La croissance s'est trés nettement ralentie en
assurances des entreprises et des professionnels

Les assurances de personnes

En assurance vie et capitalisation, les cotisations
en affaires directes sont estimées a 104 milliards
d'euros en 2004, en progression de 13 %. Cette
évolution globale résulte d'une augmentation
forte au premier semestre, mais en net ralentisse-
ment au second.

La meilleure tenue des marchés boursiers a pro-

Prestations*

- Assurances de personnes
- Assurances de biens et de responsabilité

Entreprises (fin 2003)
Sociétés agréées en France
- Sociétés nationales
- Sociétés anonymes
- Sociétés d'assurances mutuelles
- Succursales de sociétés hors EEE**
- Succursales de sociétés de I'EEE**

Indemnités attribuées aux assurés (affaires directes)

Les assurances de biens et de responsabilité

(+ 4,8 %). En assurances de particuliers, le total
des cotisations progresse de 4,1 %, dont 2,9 %
en automobile.

La charge des sinistres a moins progressé que
|'année précédente, du fait d'un climat plus

voqué un retour des versements sur les supports
en unités de compte (+ 32 %).

L'encours des provisions mathématiques des assu-
reurs vie en affaires directes devrait atteindre 840
milliards d'euros a la fin de I'année 2004, en pro-
gression de 9 % sur un an.

L'assurance vie représente plus de la moitié du flux

Vie

Milliards d'euros

favorable, de I'absence de sinistres importants
en risques d'entreprise et d'une diminution de
fréquence des accidents de la circulation, les
effets de celle-ci étant toutefois fortement atté-
nués par la hausse des indemnités versées aux
victimes.

des placements financiers des ménages et prés du
quart de leur patrimoine financier.

Les cotisations versées au titre des contrats santé et
accidents devraient s'établir a 13 milliards d'euros
en 2004, soit une hausse, en accélération, de 13 %.
Cette évolution s'explique notamment par la forte
croissance de |'ensemble des dépenses de santé.

Mixtes Dommages
1 2
40 142
1 108
- 11
1 84

* Estimations
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Evolution demographique

Les DRH FACE A LA DEMOGRAPHIE...

Au-dela de la pression concurrentielle, de ses fortes conséquences sur I'organisation des entreprises, et de I'utilisation croissan-
te des technologies (questions qui sont au coeur du présent Barométre, mais également des éditions antérieures), la démogra-
phie est sans doute I'élément déterminant des réflexions actuelles sur la stratégie a adopter en matiére de gestion prévision-
nelle de I'emploi. D'une part, parce que ce facteur aura des conséquences sur le volume de I'emploi, et d'autre part, parce que
la dimension qualitative des métiers va de plus en plus s'avérer capitale en matiére d'employabilité et de formation.

La prise en compte de cette problématique a d'ailleurs été initiée trés tot dans la profession, puisqu'une premiére étude a été
réalisée par I'Observatoire en 1998, et a fait I'objet depuis de nombreux travaux complémentaires, dont les Barométres succes-

sifs se sont fait le miroir.

Aujourd'hui dans les entreprises, cette question
de la démographie dépasse la simple réflexion,
en particulier parmi les DRH de la profession qui
s'en sont déja emparés. Tout d'abord, en dédra-
matisant les conséquences de ce choc démogra-
phigue, considérant in fine qu'il pouvait s'agir
d'une occasion "historique" pour adapter le
profil des ressources humaines aux besoins nou-
veaux des entreprises - sur fond de métamor-
phose du paysage assuranciel et financier.
Ensuite, en identifiant les personnes possédant
des compétences clés et en organisant le trans-
fert de ces compétences vers des collaborateurs
a potentiel.

Les différentes enquétes menées (notamment a
partir des déclarations d'intention de recrute-
ment) montrent que plus de la moitié des DRH
considérent que tous les départs ne seront pas
compensés (indépendamment du redressement

Mais une plus grande ouverture sur la diversi-
té, sur la place des femmes dans I'assurance...
est aussi un champ de réflexion qui permettra
de gérer plus sereinement les tensions qui ne
mangqueront pas d'apparaftre sur le marché de
I'emploi.

Les femmes sont-elles une chance supplémen-
taire pour les entreprises ? Sur ce sujet, et

L'analyse de la répartition géographique, de
1996 a 2003, montre un transfert de I'em-
ploi de I'lle-de-France vers la province. ||
peut étre corrélé a la montée en puissance des
plates-formes de gestion, qui sont aussi un
moyen d'améliorer I'accés au marché du travail,
grace aux contrats de professionnalisation (ex-
alternance) et d'apprentissage, par exemple.
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Pour une grande majorité donc, ce défi peut
aussi étre un élément dynamique, voire une
chance et une opportunité, pour concilier les
besoins d'efficacité des entreprises et le dévelop-
pement qualitatif de I'emploi. Progressivement
en effet, l'outil informatique se modernise,
prend en charge les taches a faible valeur ajou-
tée. Il permet ainsi un repositionnement des
salariés dans des activités plus valorisantes, par
exemple lorsqu'il s'agit de gérer la relation client.

Pour ces motifs, les DRH considérent de plus en
plus les prochains départs massifs a la retraite
comme un élément positif, car s'inscrivant dans

Le volume de I'emploi dans les prochaines années...

de I'dge de cessation d'activité a 60 ans). Les
deux tiers, méme, envisagent prioritairement de
favoriser la promotion interne pour satisfai-
re leurs besoins.

La place des femmes dans |'assurance

comme l'a d'ailleurs montré une étude récente
de I'Observatoire, la profession de I'assurance
n'est pas dispensée de cet effort ; méme si, a tra-
vers |'esquisse réalisée a I'occasion de ce docu-
ment, quelques signes positifs ont déja pu
étre dégagés.

La place des femmes parmi les cadres est en pro-
gression certaine, passant de 34% en 1996, a

Quid de la répartition géographique ?

De fait, en ce qui concerne le renouvellement,
on peut considérer que pour les BTS, notam-
ment de type "commerciaux", la création
d'emplois en province, par la mise en place de
plates-formes de vente et le développement de
bureaux locaux, peut offrir des débouchés
régionaux aux jeunes étudiants.

Pour les Bac+5 en revanche, et a partir des pre-

La démographie de I'assurance : un défi... et une chance ?

le cadre d'un renouvellement qui ne se congoit
désormais plus poste a poste.

Méme si, en arriere plan, les taux de remplace-
ment restent encore a définir plus précisément,
notamment pour les non cadres, il faut aussi
tenir compte des potentialités d'accroissement
des gains de productivité liés a un renouvelle-
ment partiel.

En ce qui concerne les cadres, le probleme
consiste plutét en un risque de pénurie, lié a une
concurrence sur les mémes profils, notam-
ment de la part du secteur bancaire ou de la
fonction publique.

L'évolution du flux des effectifs, analysé depuis
2002 et confirmé par les premiers éléments sur
2004, montre ainsi un certain infléchissement,
allant vers une baisse tendancielle du volume
global de I'emploi.

40% en 2003, et est largement supérieure a la
moyenne francaise interprofessionnelle (27%).

Le taux de féminisation est en augmentation
permanente, ce qui est globalement intéressant
par rapport au taux d'activité des femmes dans
['économie nationale et a leur propre indépen-
dance économique.

miers sondages que nous avons pu faire, la
mobilité géographique tournée vers les emplois
a forte compétence, reste concentrée dans les
siéges sociaux et les bassins d'emplois domi-
nants, principalement en lle-de-France et a
Niort.



Pistes de rétflexion et d'action R.H.

A partir des remarques formulées par les professionnels dans les ateliers métiers, confirmées et validées par le comité de pilo-
tage R.H., les pistes de réflexion et d'action indiquées I'an passé confirment leur pertinence et leur actualité. S'y ajoute néan-
moins une approche plus globalisante des problématiques auxquelles les DRH seront confrontés de maniére durable ces pro-
chaines années. Il s'agit donc ici d'éléments de synthése, tels qu'ils ressortent des tendances transversales décrites dans les pages

qui suivent.

Choc démographique et orientation clients, le défi R.H. des dix prochaines années

Rappelons tout d'abord que, dans la modélisa-
tion déja publiée par |'Observatoire, pres de 30%
des salariés présents aujourd'hui dans les entre-
prises d'assurances atteindront I'age de 60 ans
d'ici @ 2014. Or, parmi ceux-ci, 40% sont des
cadres.

Cette problématique, qui se retrouve d'ailleurs au

niveau national, va vraisemblablement créer
des tensions sur le marché de I'emploi, prin-
cipalement par un effet de concurrence de plu-
sieurs secteurs professionnels (banque, fonctions
territoriales, Education nationale...), sur les
mémes profils de jeunes diplomés.

De facto, les entreprises, et globalement la pro-

La fin de la logique de substitution...

Des

Pendant de nombreuses années, principalement
pour la famille Gestion de contrats, les recrute-
ments se sont en majeure partie effectués dans
une logique de substitution de compétences,
poste a poste. Les métiers évoluant peu dans leur
contenu d'activité, tout comme les outils de ges-
tion et I'organisation, les profils recherchés se cal-
quaient sensiblement sur ceux des partants.

Ce modele s'étiole de plus en plus avec le déve-
loppement de I'orientation clients et la part pré-
pondérante du relationnel dans les compétences
nécessaires (plus axées sur le "front office").

Les profils aujourd'hui attendus, dans un contex-
te en pleine mutation, ont donc généré un repo-
sitionnement de la branche sur le marché de
I'emploi.

approches différentes selon les populations

De facto, les DRH développent désormais des
politiques différenciées selon les populations
auxquelles elles s'adressent : d'une part, a I'égard
des nouveaux entrants, dont le niveau de dipl6-
me initial et les aspirations d'évolution profes-
sionnelle entrainent des attentes spécifiques ; et

d'autre part, en direction des salariés en place,
tenant compte de leur formation de base, de leur
parcours professionnel antérieur et de leur age.

A cet égard, le terme de "marketing social" res-
sort de plus en plus souvent dans les politiques

Anticiper, attirer, retenir : les axes forts du recrutement

Autour de ces trois axes, c'est en fait la compéti-
tivité future des entreprises qui est en jeu. Attirer
de nouveaux collaborateurs va nécessiter de tra-
vailler sur I'image de I'assurance, de faire mieux
connaitre ses métiers, d'offrir des cursus de for-
mation spécialisés, de donner de la lisibilité sur
les évolutions professionnelles possibles... bref,

de créer une appétence pour de l'activité
d'assurance et les opportunités qu'elle recéle.

Pour y parvenir, une anticipation des change-
ments a venir, via un véritable travail de prospec-
tive, permettra de gagner ce défi, notamment au
travers de dispositifs d'apprentissage et d'inté-

Le recentrage des politiques RH sur le personnel en place

Concernant les salariés en place, les mutations
qui s'opérent aujourd'hui, notamment par les
nouvelles formes d'organisations, imposent de
repenser |'activité, donc les contenus, et par voie
de conséquence, les passerelles entre les diffé-
rentes fonctions, telles qu'elles émergent déja.

L'accompagnement des collaborateurs aura ainsi
pour but de maintenir leur employabilité, grace
notamment a la formation, la validation des
acquis de I'expérience (VAE), des certificats de
qualification professionnelle (CQP), afin de favo-
riser les mobilités rendues nécessaires.

fession, vont étre confrontées a des difficultés
de recrutement, de formation et de gestion
de leur personnel pour veiller en permanence a la
bonne adéquation du portefeuille de compé-
tences de I'entreprise avec ses besoins.

Mais, en paralléle, se pose la question de I'em-
ployabilité des salariés en place, dont I'expé-
rience acquise se situe davantage dans la logique
de "back office" qui prévalait jusqu'alors.

ressources humaines, voire jusque dans |'organi-
sation de certaines DRH, pour transposer la
logique de segmentation en typologies de clien-
teles sur le champ de la gestion du personnel.

gration idoines.

La fidélisation des nouveaux entrants devra aussi
s'inscrire dans des actions de long terme, telles
que des stages de découverte des différents sec-
teurs de l'entreprise, des cycles de formation
périodiques, des plans de communication
ciblés...

De la bonne appréhension du domaine "social",
considéré dans toutes ses composantes, dépen-
dra en grande partie |'avenir des entreprises d'as-
surances. Car en matiére d'activités finan-
cieres et de prestations de services, c'est
bien I'humain qui devient capital...
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Evolution des métiers

Si les Barométres précédents s'attachaient essentiellement a analyser les facteurs d'évolution des métiers, pris dans une dimen-
sion prospective linéaire, il nous a également paru intéressant de mettre en perspective leurs tendances communes, car I'assu-
rance vit actuellement des mutations sans précédent. Ses métiers ne peuvent désormais plus se concevoir dans une unique
approche segmentée et, de facto, doivent étre davantage observés par rapport a leur contribution globale a I'activité. C'est donc
I'exercice auquel nous avons tenté de nous livrer cette année...

Sans aller jusqu'a considérer un véritable détermi-
nisme technologique, il n'en apparait pas moins
que les TIC (technologies de I'information et de la
communication) influent fortement sur les modéles
d'organisation. La transition progressive qui s'opére,
pour passer d'une simple allocation pécuniaire

Dans ce contexte, et quels que soient les métiers,
les savoir-étre prennent une importance particulié-
rement prégnante dans l'articulation des compé-
tences a posséder. Qu'il s'agisse d'accueillir le client
directement ou de devoir fonctionner en mode

L'appartenance a un métier diment reconnu est un
facteur premier d'identité professionnelle. Cela
reste toujours aussi déterminant dans les postes
"non cadres”, mais connait depuis quelques années
une certaine relativité dans les fonctions "cadres".

Pour celles-ci, les capacités d'autonomie, d'initiative,
d'organisation, la part du relationnel dans la gestion

Avec |'orientation client et l'introduction massive
des systemes d'information (SI), on reléve une
forme certaine de dématérialisation de I'activité tra-
ditionnelle. De plus, le développement du "front
office" accorde une place prépondérante aux
savoir-étre (ou compétences comportementales),
moins ancrés sur la seule maitrise des techniques

Télévendeur, télésouscripteur, téléproducteur, téléin-
demnisateur... : nouveaux métiers ou hybridation
de nouvelles technologies sur des métiers tradition-
nels ? Car le terme "métier" est en lui méme poly-

sémique et autorise de ce fait plusieurs acceptions
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Une structuration de I'activité par les technologies

a une logique de prestation de services, impo-
se de mettre en place des nouvelles structures en
phase avec la stratégie d'entreprise.

Phénomeéne naissant il y a seulement cing ans, les
plates-formes de services sont aujourd'hui devenues

L'importance croissante du relationnel...

projet - forme d'organisation qui se développe éga-
lement de plus en plus -, la maitrise du "relationnel "
constitue une dimension aujourd'hui incontour-
nable a |'exercice de toute activité.

Métier et compétences, des logiques qui se complétent

du quotidien... relévent davantage de la personnali-
té du collaborateur que du métier d'origine. Ce sont
davantage les compétences détenues qui amenent
une reconnaissance professionnelle de la personne
que le poste -ou métier- dans lequel elle s'insere.

D'ou, parallelement a la réduction des lignes hiérar-
chiques, les interrogations des cadres sur le role

juridiques et assurancielles.

Les actes de gestion étant simplifiés et pour partie
automatisés, c'est donc sur la qualité de la rela-
tion client que se joue I'efficacité "commerciale"
de la structure, c'est-a-dire, la encore, sur les com-
pétences comportementales des gestionnaires.

possibles... A défaut de trancher définitivement sur
cette question - car la situation est encore évolutive -,
des proximités entre les métiers apparaissent
de plus en plus nettement, notamment entre la ges-
tion et le commercial.

une réalité généralisée a toutes les entreprises du
secteur. S'ensuit donc naturellement une évolu-
tion des profils recherchés et attendus dans les
postes qui composent les organisations.

Qu'il s'agisse donc de recrutement, de promotion,
de mobilité, de formation... la prise en compte de
ce facteur est aujourd'hui une donnée fondamen-
tale des politiques ressources humaines.

tenu dans l'organisation, la part contributive au
fonctionnement ou encore, d'une maniere plus
générale, sur leur place dans [I'entreprise.
L'évolution du réle du manager s'inscrit compléete-
ment dans cette réflexion menée par les entreprises
autour de l'identification des potentiels, du posi-
tionnement de ces postes dans les organisations et

les formations a mettre en place.

Du "back office" vers le "front office", conséquence de I'orientation client

D'autre part, avec la remise a plat des processus de
gestion, une parcellisation du travail réapparait qui
positionne la nécessaire polyvalence au niveau de
I'équipe ou de I'organisation, et plus seulement a la
personne.

La généralisation des plates-formes crée des proximités entre métiers

Toutefois, et en partie pour des raisons de change-
ment de statut conventionnel, se posent des ques-
tions de porosité entre ces métiers lorsqu'il s'agit de
réfléchir sur les trajectoires et les mobilités profes-
sionnelles.



TENDANCES COMMUNES

La professionnalisation de I'activité d'assurance se
caractérise notamment par le niveau de dipléme
exigé a l'entrée : Bac+2 pour les postes non
cadres, en particulier sur les plates-formes, et
Bac+5 pour les fonctions cadres.

Mais cette normalisation pose dés a présent des
interrogations quant aux potentialités de parcours
professionnels de ces populations a profil quasi

En lien direct avec la montée en performance des
outils informatiques et la remise a plat des processus,
des porosités apparaissent entre différents
métiers.

C'est notamment le cas des actuaires - au sens
large - qui évoluent vers le marketing "amont", la
gestion d'actifs ou les ressources humaines, du fait de
la mise en place des normes IFRS et de la loi Sarbanes-
Oxley. Les commerciaux s'orientent plutét vers des
fonctions de marketing opérationnel (voire ['inverse)

Capacité de I'entreprise a s'adapter aux évolutions
de ses marchés, capacité des collaborateurs a
s'adapter aux évolutions de leur entreprise : c'est
sans aucun doute autour de la thématique de I'em-
ployabilité que se jouera la compétitivité des entre-
prises d'assurances de demain.

Sur fond de choc démographique et de tensions
prévisibles du marché de I'emploi, toutes les entre-

4,5 % : C'est le pourcentage de la masse salariale
que les sociétés d'assurances ont consacré a la par-
ticipation a la formation professionnelle continue en
2003 (soit 187 millions d'euros). Ce taux est large-
ment supérieur a I'obligation de 1,6 % fixée par la
loi, et au pourcentage conventionnel de 2,2 %
prévu par I'accord sur la formation professionnelle
signé au niveau de la branche le 14 octobre 2004.
Avec un taux d'accés a la formation de 65 %
(contre 34,5 % tous secteurs confondus), 95 % des

Des recrutements standardisés...

monolithique : méme age, méme ancienneté,
méme niveau de dipldme, méme domaine de for-
mation initiale. .. et donc méme aspiration d'évolu-
tion professionnelle.

Avec les tensions prévisibles du marché de I'emploi
ces prochaines années, les entreprises d'assurances
auront donc a réfléchir sur leur gestion des res-
sources humaines. Redéfinition des parcours pro-

Quelles passerelles de mobilité pour demain ?

ou vers les ressources humaines (recrutement/forma-
tion).

En ce qui concerne les familles commerciales et de
gestion de contrats, nonobstant les fortes proximi-
tés observées dans l'articulation de leurs activités
respectives, il demeure difficile de mettre en place
des passerelles, principalement du fait de leurs dif-
férences de statut et de mode de rémunération. En
outre, pour les commerciaux, le passage d'une
fonction de terrain, qui suppose beaucoup d'auto-
nomie dans I'organisation du travail, a une activité

La mobilité : facteur clé d'adaptation a la concurrence

prises de la branche placent donc aujourd'hui la
mobilité de leur personnel en place au coeur de
leur politique RH. En effet, avec les évolutions qui
s'opérent (environnementales, concurrentielles,
technologiques, organisationnelles, financiéres...),
I'adaptation des ressources humaines a cette nou-
velle donne, et I'accompagnement des salariés dans
les mutations de leurs activités, deviennent un
enjeu vital de performance.

La formation comme principal levier des politiques R.H.

sociétés d'assurances ont fait bénéficier leurs sala-
riés de 77 900 actions de formation en 2003.

Ainsi, la formation professionnelle continue apparait
ainsi comme un (sinon “le") levier principal propre a
permettre ces mutations.

Mais pour aller encore plus loin, c'est I'intégralité du
dispositif professionnel qui fait actuellement I'objet
d'une refonte, notamment afin de promouvoir la

fessionnels, meilleure lisibilité des filieres et des pas-
serelles possibles, promotions géographiques et/ou
verticales, cartographie des métiers et de leurs
proximités, bilans intermédiaires de carriére, poli-
tiques de mobilité... sont sans doute autant de
pistes a explorer afin de s'assurer de la fidélisa-
tion des collaborateurs et garantir le climat
social.

sédentaire, relativement encadrée par des processus
de gestion normalisés, impose a ces derniers de se
repositionner par rapport a un mode de vie.

Al'inverse, pour les gestionnaires de contrats, le
risque ressenti de devoir traiter en direct avec le
client (par téléphone ou en face a face) génére des
inquiétudes qui peuvent se révéler des freins a la
mobilité... sans parler d'une orientation vers les
métiers purement commerciaux, voire vers une
reprise d'agence générale..

Ainsi, la loi du 4 mai 2004, relative a "la formation
tout au long de la vie professionnelle et au dialogue
social", déclinée dans I'accord de branche le 14
octobre 2004, prend en compte cette nouvelle
donne, dans le cadre d'une responsabilité conjointe
employeur/salarié.

validation des acquis de I'expérience (VAE), de
construire des certificats de qualification profession-
nelle (CQP), en lien avec l'entretien professionnel.
Des entreprises aux salariés, c'est bien |'ensemble
des acteurs concernés qui se sont saisis de cette pro-
blématique, autour d'un triptyque emploi/mobi-
lité/formation.
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Evolution des métiers

A > i Tendance | Tendance
Tendances clés a cinq ans endance | Tendanc
2004/2009 | 2005/2010

Effectif global "conception de produits" (technique + marketing) =/+ =/+
Effectif (profils) "technique" (actuariat + juridique) =/+ =
Effectif (profils) "marketing" :
- dont conception (segmentation, modélisation, critéres de scoring,
conception/adaptation des produits par réseau...) = =
- dont marketing opérationnel (gestion de bases de données clients,
campagnes commerciales, développement de supports...) + +
Nombre de chefs de projet (coordinateurs de ressources techniques / marketing /
Sl / gestion..., assembleurs, "packageurs" d'offres...) =/+ =
Nombre de gestionnaires de partenariats (produits, services ou distribution
- hors animation réseaux de prestataires) = =
Nombre d'experts services financiers (produits ou marketing) = =/+
Nombre d'embauches de personnel expérimenté (seniors)
sur des compétences clés depuis un an = =

Evolutions des compétences et métiers en développement

Des effectifs et une part représentative en forte hausse
Evolution du nombre de salariés et du poids de la famille dans la profession

+15,4%
>:A4% 3,0%
) Poids de la famille /
2,8% population totale
2,6%
3600
3458
3261 3168
2845
Effectifs salariés
de la famille
+4% @ 5
Evolution 2003/1999 €5
+26,5%
1999 2000 2001 2002 2003 S

La famille Conception et adaptation de
produits connait depuis cing ans la plus
forte progression de ses effectifs (+26,5%
entre 1999 et 2003).

Dans le méme temps, sa part représentative,
par rapport aux autres familles qui composent
la population totale de I'assurance est égale-
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ment en croissance (+15,4% depuis 1999).

Une analyse plus fine de cette évolution au
niveau des sous-familles de métiers montre
que celles-ci progressent intrinséquement
selon la méme tendance structurelle générale
a la famille.

Néanmoins, la période précédente correspon-
dait également a un besoin des entreprises
sur ces profils, principalement du fait de
['élargissement des gammes de produits. Le
volume des effectifs devrait donc connaitre
un palier ces prochaines années.



CONCEPTION ET ADAPTATION DE PRODUITS

Une féminisation croissante, un taux de cadres important et stable
Evolution de la répartition Hommes/Femmes et Cadres/Non Cadres

100%

75%

50%

25%

0%

1999

A l'instar de la tendance générale constatée pour
I'ensemble de la population de I'assurance, la
famille Conception et adaptation de produits
connait une féminisation croissante. En affi-
nant toutefois |'analyse statistique, il ressort que

La poussée des Bac+5...

H Hommes m Non Cadres
22% 21%
W Femmes o +1,3% . m Cadres -
3
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<
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£3
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C%
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S w»
R
2003 1999 2003

cette hausse est principalement le fait de la
sous-famille Etudes techniques ou actua-
rielles. Dans ce métier, historiquement trés mas-
culin, on note ainsi un nombre de plus en plus
grand de femmes qui s'orientent vers cette spé-

Evolution du niveau de diplome

100% -
Taux de Bac+2 et plus
75%
> 68,8% .
23.9% o 77,5% <
50% - +13% 22,4%
9 12,9%
31,2% 22.5% o
0% | 4:0% k"ZS%j

1999
Métiers essentiellement cadre, a haut niveau de

qualification, le taux de salariés possédant un
niveau de dipléme au moins égal a Bac+2 est
historiquement beaucoup plus élevé que la

2003
moyenne de la branche. Pour autant, entre

1999 et 2003, ce taux s'est encore accru pour
dépasser les trois-quarts de la famille.
Cette élévation est essentiellement le fait d'une

Des difficultés a recruter et a fidéliser

Pour la sous-famille Etudes techniques ou
actuarielles, la tendance déja décrite I'an passé
sur les tensions du marché de I'emploi se confir-
me. La présence croissante de nouveaux inter-
venants, la mise en place des nouvelles normes
comptables IFRS, la loi Sarbanes-Oxley... sont
autant de facteurs qui perturbent le marché et
provoguent un certain turnover. De fait, les

entreprises recrutent également un nombre
croissant de "mathématiciens" (ingénieurs,
DESS maths ou statistiques, etc.), auxquels une
formation complémentaire est apportée.

Pour la sous-famille Marketing, le renouvel-
lement des gammes de produits, en phase
avec les évolutions du marché - que les CRM
permettent de révéler avec une plus grande

Les contenus de l'activité se transforment...

Fonction hautement opérationnelle, a la base
méme de |'activité d'assurance, la conception et
adaptation de produits se transforme, se renou-
velle et se positionne pleinement dans la

logique "client". Cette orientation constitue
désormais la stratégie dominante de toutes
les sociétés du secteur. De fait, les modalités
d'exercice du métier et I'esprit général qui anime

cialité tres axée sur la maitrise des mathéma-
tiques.

Quant au taux de cadres, déja trés élevé, celui-ci
ne devrait pas ou peu varier.

B Bac+5
B Bac + 3/4 -
S
O Bac +2 ‘E
=
< 8
c
S 3
SN
O Bac 23
Cf
E CAP/BEP ¢ g
S wn
(SR
1.1% H Fin scol. @

poussée des Bac+5, qui représentent aujour-
d'hui plus de 4 salariés sur 10 dans la famille,
avec une part croissante de femmes cadres.

finesse -, conduit a accorder a la fonction une
place et une reconnaissance grandissantes.
Toutefois, I'image de I'assurance, quand bien
méme |'activité présente une richesse indiscu-
tée, demande a étre encore valorisée aupres des
jeunes dipldmés, voire aussi auprés des profes-
sionnels expérimentés.

les équipes integrent cette nouvelle donne en
accentuant l'importance des compétences
transversales.
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Evolution des métiers

A S i Tendance | Tendance
Tendances clés a cing ans endance | Tendane
2004/2009 {2005/2010
Part relative des commerciaux organisés par segments de clientéle
- entreprises /professionnels /particuliers = =/+
- sous-segments de clientele : professions, industries, PME/PMI... = =
Nombre d'experts financiers ("ingénierie financiére" / gestion patrimoniale...) =/+ =/+
Nombre de télévendeurs (souscription par téléphone) + +
Orientation des modalités de formation utilisées
- part des formations "terrain" par I'encadrement (training, tutorat...) + /=
- part des formations centralisées en salle (stages, séminaires...) -/= -I=
- part des formations a distance (cédérom, intranet...) = +
Part des commerciaux salariés disposant d'outils informatiques
- avec une information produits, formation, simulation... =/+ =/+
- avec un accés aux données clients (consultation, gestion, éditions de piéces...) =/+ =/+
- pour le suivi des résultats + +
Part des commerciaux disposant de ressources d'un back-office
- pour la prise de rendez-vous, la tenue d'agenda... =/+ =/+
- pour la gestion de contrats (devis, souscription, mise a jour...) = =
Part d'activités purement commerciales sur I'ensemble des activités des salariés
(administration, gestion...) + +
Evolution du réle de I'encadrement (inspecteurs / animateurs salariés et agents)
- part technique assurance (expertise, formation...) = =
- part d'animation commerciale et vente + +
- autres (recrutement...) = =/+

Evolutions des compétences et métiers en développement

Une baisse légeére des effectifs... qui masque en fait de fortes transformations
Evolution du nombre de salariés et du poids de la famille dans la profession

31,0%
30,8% . .
’ Poids de la famille /
-1,6% -+ 30,6% population totale
30,4%
36 509 36 337
§
35355 35499 3
Effectifs salariés i
4% +0.4% +3% 0.5% de la famille e
34127 ° A N e a ER
3¢
Evolution 2003/1999 ©8
+6,5% ¢S
8=

1999 2000 2001 2002 2003

La famille Commercial demeure, en volume, la
premiére famille de I'assurance. Sa part repré-
sentative par rapport aux autres familles évolue
peu, ne présentant qu'une diminution contenue.

En valeur absolue, le nombre de commerciaux est
méme en augmentation, les effectifs étant pas-
sés de 34.100 en 1999, a 36.300 en 2003 (soit
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+6,5% en valeur relative). Cependant, ces
chiffres d'ensemble masquent de fortes trans-
formations qui s'opérent entre les sous-
familles.

Pendant cette période en effet, la part des pro-
ducteurs salariés (commerciaux "debout") a régu-
lierement décru, tandis que la proportion de com-

merciaux "assis" s'est élevée, contenant ainsi la
baisse, par effet de compensation. Néanmoins, le
nombre de commerciaux "debout" devrait rester
relativement stable ces prochaines années grace a
une articulation plus souple de leur activité
avec celle du "back office", voire avec le dévelop-
pement des partenariats.



COMMERCIAL

Une hausse significative du taux de femmes et de cadres

Evolution de la répartition Hommes/Femmes et Cadres/Non Cadres
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75%

50%

25%

0%
1999

Alors que, le métier était historiquement mascu-
lin, on reléve une représentation féminine de
plus en plus importante au sein de cette
famille, notamment, phénoméne récent, chez
les commerciaux "debout" (non cadres). La
transformation des modes de distribution et la
réorientation vers une politique de fidélisation

2003

B Hommes
B Femmes

1999

de la clientele influent donc directement sur les
équilibres antérieurs. Sans doute faut-il aussi
analyser ce phénoméne comme une consé-
quence de la généralisation des plates-
formes, modalité d'organisation quasi commu-
ne a la profession, et encore en voie de déve-
loppement.

Bac+2 et plus : la barre des 50% dépassée...

Evolution du niveau de diplome

3,7%

100% -

75% -

50% -

25%

0% -

> 40,0%

50,8%
K +27% 2 o~

Taux de Bac+2 et plus

1999

Si'la qualité d'un commercial s'apprécie davan-
tage a ses résultats qu'a son niveau de formation
initiale, on note toutefois une baisse du taux de

Phénomene considéré comme structurel a la
fonction, le turnover des nouveaux entrants a
fait I'objet ces dernieres années d'une attention
particuliere dans les politiques d'intégration. De
ce fait, il est aujourd'hui plus contenu, voire mai-
trisé, les premiéres années, mais réapparait apres

2003

salariés ayant un niveau de formation inférieur
au Bac (-8,3 points).
Dans une large mesure, le Bac+2 demeure ici

Un phénoméne de turnover qui se déplace...

3 a 5 ans d'ancienneté, souvent dans la pers-
pective d'une évolution de carriere commerciale.

Pour y répondre, les managers et gestionnaires
RH en charge de ces collaborateurs repensent les
filieres métiers et cherchent a faciliter les

B Non Cadres
B Cadres

Source : Observatoire de I'Evolution

des Métiers de I’Assurance

2003

De méme, I'élévation du taux de cadres résul-
te pour partie de I'élargissement des gammes de
produits et, en amont de la vente pure, d'un tra-
vail accru d'exploitation des données clients
(CRM).

W Bac+5

m Bac + 3/4 g
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aussi la porte d'entrée dans la profession,
avec une part conséquente de collaborateurs en
contrat d'alternance ou d'apprentissage.

mobilités entre commercial "debout”, "assis",
voire en "back office”. Il s'agit pour l'instant
d'expérimentations visant a conserver la moti-
vation et, parallelement, a faire bénéficier la
structure des expériences acquises.
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Evolution des métiers

Tendances clés a cinq ans Tendance | Tendance

abans a5 ans
2002/2006 {2003/2007

Nombre total de gestionnaires
(souscription, production, indemnisation, réglements polyvalents...) -/= =

Polyvalence individuelle des salariés

- part des salariés polyvalents sur plusieurs types de produits
(lard, vie, prévoyance, santé, finances...) =/+ =/+
- part des salariés polyvalents sur plusieurs actes de gestion
(souscription, production, indemnisation, réglements polyvalents...) = =

Nombre de gestionnaires et experts sur gestion spécifique (grands risques, contentieux...) = =

Nombre de gestionnaires disposant des outils de gestion de la clientéle
(bases de données clients, sélections, scoring...) + =

Effectifs assurant des actes de gestion par téléphone
- accueil / information (pas de gestion) = =
- gestion (accueil + gestion par téléphone) + ++

Evolution des besoins en compétences
- part des formations produits et techniques =
- part des formations outils et méthodes =/+

+ nn

- part des formations comportementales et relationnelles +
Evolution du réle de I'encadrement
- part de management (planning, organisation, qualité, motivation...) + ++

- part de gestion technique et animation (dossiers, formation, controéle, assistance...) -/= -

Nombre d'animateurs de réseaux de prestataires
(réparateurs agréés, réparations en nature, experts...) = =

Evolutions des compétences et métiers en développement
Une hausse des effectifs liée a la montée en puissance des plates-formes de gestion

Evolution du nombre de salariés et du poids de la famille dans la profession

28,6%
-1,0% 28,4% Poids de la famille /
population totale

28,2%

34 156
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$
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+2% 1% +5% 1% . e g
Evolution 2003/1999 3%
A\ T

+7,2%
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Bien que la part représentative de la famille plates-formes de gestion a entrainé des recrute-  contrats est sans doute celle qui est la plus mar-
demeure stable, au regard du total de la popula- ~ ments complémentaires, surtout entre 2001 et  quée par le phénoméne d'industrialisation
tion, la composition de ses effectifs est en forte 2002, on note depuis 2003 une baisse quantita-  de I'activité d'assurance, avec des risques pos-
évolution structurelle. Si la généralisation des  tive de son volume. Ainsi, la famille Gestion de  sibles d'externalisation et/ou de délocalisation.

14. BAROMETRE




GESTION DE CONTRATS

Evolution de la

Plus de femmes encore, et plus de cadres
répartition Hommes/Femmes et Cadres/Non Cadres
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Alors que la famille connait déja un taux de
féminisation supérieur a la moyenne, on reléve
que ce dernier s'est encore accru de 1999 a
2003. On note également une élévation
constante du taux de cadres, notamment en

H Non Cadres
H Cadres

28%

2003 1999

faveur des femmes.

Il conviendrait toutefois d'approfondir ce critere
statutaire pour faire la part entre cadres "enca-
drant" et cadres "expert". Quoi qu'il en soit,
cette hausse relative correspond a I'élargisse-

Evolution du niveau de diplome
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Premiére famille concernée par les évolutions
organisationnelles générées par I'introduction
des technologies de I'information et des com-
munications (TIC), la Gestion de contrats se
développe principalement autour des plates-
formes de gestion auxquelles, de maniere crois-

En phase avec cette évolution générale, le role
du manager de proximité tend a se normaliser
autour de compétences transversales. Si,
antérieurement, on devenait manager (quasi-
ment uniquement) du fait d'une expertise tech-
nique, les attendus de la fonction reposent
davantage aujourd'hui sur I'animation d'équipe
et la gestion des ressources humaines, soit

Taux de Bac+2 et plus

0,
- 36.3% 43,9% <

24,4%

sante, sont assignés des objectifs commer-
ciaux.

Les prestations de services, c'est-a-dire la qualité
de traitement des assurés, deviennent aujour-
d'hui un enjeu majeur de différenciation et

Manager de proximité : un nouveau métier ?

autant de compétences transférables dans
d'autres secteurs de |'entreprise.

Mais s'agit-il d'un nouveau métier ou plutdt
d'un réaménagement de ses contenus, avec une
part plus importante affectée a I'animation et a
la gestion des ressources humaines ? Cette
question fait ainsi écho a celle posée I'an dernier

Source : Observatoire de I'Evolution

des Meétiers de I’Assurance

2003

ment des gammes de produits, mais surtout a la
baisse quantitative des emplois non cadres, dans
un contexte d'automatisation croissante
des taches a faible valeur ajoutée.

Une hausse du niveau d'étude, principalement par les Bac+2
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de compétitivité entre sociétés d'assu-
rances. De ce fait, le profil-type des gestion-
naires de contrats, tant en souscription/produc-
tion qu'en indemnisation, repose davantage sur
les que

compétences comportementales

requiert la dimension client.

- et toujours d'actualité - concernant la fonction
de chef de projet, un métier en devenir...?
Pour autant, concernant les experts, dans quelle
mesure peuvent-ils connaitre une promotion
dans leur entreprise, vers des postes a responsa-
bilités, sans devoir devenir manager ? Car si
les deux profils sont complémentaires, ils n'en
demeurent pas moins distincts...
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AUTRES FAMILLES DE METIERS

Les familles de métiers spécifiques de I'assurance, dont les évolutions ont été étudiées dans les pages précédentes, repré-
sentent les deux tiers de I'ensemble des salariés des sociétés d'assurances.

Bien évidemment, les tendances clés décrites pour ces familles ont des répercussions sur les autres familles de métiers.

C'est donc dans cette optique que |I'Observatoire travaille actuellement a la réalisation de sa prochaine étude, qui por-
tera sur les métiers commerciaux (a paraitre en 2006).

Travaux relatifs aux métiers de I'assurance

Chaque année, des études métiers spéci- A ce jour, I'Observatoire a déja réalisé les études suivantes :

fiques conduites par I'Observatoire de . . B
I'évolution des métiers de I'assurance per- 1. Rapport de IObseNatf)lre sur Ie§ Métiers des salariés (.:I,e
. et . I'Assurance (ROMA) : Données quantitatives sur I'ensemble des salariés

mettent de préciser ou d'éclairer certains e ) ) .

. . ) ) des sociétés d'assurances, au 31 décembre de chaque année, depuis 1996.
points concernant les métiers évoqués
dans le barométre ou les autres familles. 2. Etudes métiers spécifiques :
Les résultats du barométre permettent e Les métiers des ressources humaines - 2003

e Les métiers de I'informatique et des télécommunications - 2002

étudier. * Les métiers du marketing - 2002
e Les métiers de I'indemnisation et du reglement des sinistres - 2001

e Les métiers de la comptabilité et du controle de gestion - 2001
e e métier de souscripteur grands risques

internationaux d'entreprises - 2000
e Les métiers de I'actuariat et des études statistiques - 2000
e Les métiers du secrétariat-assistanat - 1999
e Les métiers de la formation - 1999
e |Les métiers de la santé - 1998
e L'inspecteur-régleur - 1998
e Le télé-acteur dans I'assurance - 1998

aussi de dégager des choix de métiers a

3. Etudes et documents :

e Premiére contribution a I'analyse de la place des femmes
dans l'assurance - 2004

e Essai d'analyse de la répartition géographique des salariés
de I'assurance sur le territoire national - 2004

e Les métiers de I'assurance - Les référentiels des métiers cadres,
en collaboration avec I'APEC - 2004

e |es quadras d'aujourd’hui... quinquas de demain ? - 2003

e Le choc démographique : vers un déficit de cadres ?
...0U une autre politique de I'age ! - 2002

e Meétiers et formations des salariés handicapés
dans I'assurance - 2000

e Du vieillissement au renouvellement - 1998

Tous les travaux de /'Observatoire sont disponibles
sur demande et consultables sur e site .
http://www.metiers-assurance.org

(Dbservatoire e
accenture

DE L'EVOLUTION
DES METIERS DE L'ASSURANCE

118, avenue de France

75363 Paris cedex 13

Tél : 01 53 23 55 55

Fax : 01 53 23 53 23

Email : marketing.France@accenture.com

15, rue de La Rochefoucauld
75431 Paris cedex 09

Tél : 01 53 322412

Fax : 01 53 32 24 15

Email : observatoire@obs.gpsa.fr

http://www.metiers-assurance.org http://www.accenture.com/fr
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