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RESUME

La dérégulation du marché énergétique en Europe impulsée par la commission européenne
pour introduire la concurrence a provoqué d’importants bouleversements au sein d’EDF
(Electricité de France). En effet, longtemps géré sous monopole d’Etat, cet opérateur
historique est désormais amené a changer de stratégie, de structure et de modes de
management des compétences afin de réagir rapidement aux mutations économiques et aux
risques qui en déecoulent. Dans ce travail de thése, nous analysons ces transformations a
partir de deux registres de recherches complémentaires en gestion : celui de la stratégie et

celui de I’organisation.

Le registre stratégique s'appuie sur une analyse "documentaire™ a travers laquelle nous
tentons d’analyser, d’une part, le poids du "jeu" institutionnel ainsi que le réle du dirigeant
dans I’orientation stratégique d’EDF et, d’autre part, d’analyser comment ces orientations

se traduisent en changements structurels.

Quant au registre organisationnel, celui-ci s'appuie sur deux analyses a la fois qualitative
par entretiens semi-directifs et quantitative par questionnaire, a travers lesquelles nous
tentons de démontrer, en nous centrant particulierement sur le cas des structures
commerciales d’EDF, que les capacités de changement de cette entreprise tendent a étre
conditionnées, au méme titre que les entreprises privées, par un processus d’accumulation
des compétences internes. Ces compétences dépendent de la capacité a valoriser au plan
collectif les compétences individuelles, a savoir, de la qualité de I’apprentissage

organisationnel.

Mots clés: ouverture du marché, changement, stratégie, organisation, apprentissage

organisationnel.



ABSTRACT

The deregulation of the energy market in Europe, impelled by the European Commission to
introduce competition, caused significant upheavals within EDF (Electricité De France).
Indeed, managed a long time under the State monopoly, this French historical operator was
brought to change its strategy, its structure and its competences management modes, in
order to react quickly to the economic changes and their resulting risks. We analyzed in our
thesis these transformations starting from two complementary registers: that of the strategy

and that of the organization.

The study of the strategic register, which was based on a "documentary™ analysis through
which we analyzed, on the one hand, the weight of the institutional "game" as well as the
role of leaders in the EDF strategic orientation and, on the other hand, to analyze how these

orientations were translated into structural changes.

The study of the organisational register, which was based on two complementary analyses:
a qualitative analysis, based on semi-directive talks, and quantitative analysis, based on
questionnaires way. Theses analyses were particularly centred on the EDF commercial
structures, which abilities of change tighten with being conditioned, as well as in private
companies, by a process of internal competences accumulation. These competences depend
on the capacity to promote to the collective plan individual competences, e.g. quality of

organizational learning.

Keywords: market opening, change, strategy, organization, organizational learning.
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« Tout est changement, non pour ne plus étre mais

pour devenir ce qui n'est pas encore »

Epictéte, I* siecle av. J.-C
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INTRODUCTION GENERALE




Engagée par la Commission Européenne et mise ee pladuellement dans chacun des
Etats membres de I'Union, I'ouverture du march&téigue a la concurrence a provoqué des
mutations considérables. En effet, anticipant sumarché électriqgue qui sera déterminé a
terme par le libre jeu du marché, les grands astél@ctriques européens ont engagés, et ce,
depuis la fin des années 1990, d'importantes toamsftions stratégiques et
organisationnelles et se sont développés sur deshéwm et des métiers connexes. EDF
(Electricité De France) a pris part a ce mouvenug#@rant des acquisitions a I'étranger et
enrichissant son offre dans les services. Ce fhisa s’est aussi profondément restructurée.

1 Contexte général de la recherche

Complexe et évolutif, le nouveau paysage économiggenné par la déréglementation du
secteur électrique rend la gestion traditionnelleDdF définitivement caduque. Aussi, apres
avoir été longtemps sous monopole public, cet apérahistorique francais a dd, des la
premiere année de I'enclenchement des processudibéralisation, faire des choix
stratégiques sans précédent et redéfinir une nleustelicture censée répondre a la demande
du marché et des clients. Sa priorité affichée teasnt est de conserver et de gagner des
clients tant au niveau national gu’internationahglan contexte concurrentiel évolutif. Place
a présent au pilotage par résultats (chiffres diedfet parts de marché).

Dans cette perspective, il importe de comprendnencent cette entreprise publique parvient
a s'adapter a la nouvelle donne européénne

Aussi, la problématique retenue dans ce cadreatherehe est la suivante :

Le changement de stratégie des anciens monopoleysblics répond a des évolutions
institutionnelles dans I'environnement, mais tradui aussi une capacité de
positionnement visionnaire des dirigeants de I'eneprise. Il doit par ailleurs, s’articuler

avec des transformations structurelles, qui elles-&mes nécessitent une évolution
adéquate des pratiques managériales, notamment @l qui sont liées directement avec
la gestion du capital humain. Comment cette dynamige complexe se met-elle en place ?

! Sachant qu'il est question ici d’'un enjeu & lasfpour I'entreprise, mais également pour I'Etandais, dont
'indépendance énergétique constitue un principeldnental de la politique du pays.



2 Champs de la problématique

Nous proposons a travers le présent travail d’'aealies réponses pouvant étre apportées a
la question précédente a partir de deux registeeecherches complémentaires en gestion :
celui de la stratégie et celui de I'organisation.

Le registre stratégique implique une analyse &tsalaquelle nous tentons d’analyser, d’une
part, le poids du "jeu" institutionnel ainsi que téle du dirigeant dans I'orientation
stratégiqgue d’EDF et, d’'autre part, d’analyser cantnces orientations se traduisent en
changements structurels.

L’idée ici est de comprendre la nature du "jeu'titnionnel sur cette entreprise et de voir
dans quelle mesure ses positions antérieures depulaur constituent un avantage ou des
pesanteurs contraignantes.

Quant au registre organisationnel, celui-ci coastitin cadre d’analyse plus particulier ou
'on retrouve la problématique complexe du processle changement organisationnel,
d’apprentissage et d’adaptation des pratiques néaizdes.

En se fondant sur le cas de la Branche CommercBRI'EA, nous allons analyser le
processus d’évolution du modele managérial quiia $s transformations stratégiques et
structurelles de cette entreprise. Il s'agit icttddier essentiellement les modifications des
pratiques qui ont trait a la gestion des compétemcenaines. Investir dans les compétences
humaines revét, en effet, une importance cruciale.dela de la gestion dynamique des
emplois, des formations et de la rémunération, E®Eoit désormais d’associer ses salariés
non seulement a ses résultats mais aussi a sesatb@male changemeht®our ce faire, un
nouveau modéle managérial s'impose.

Ce processus de changement semble néanmoins arigeertaine capacité d’apprentissage,
et ce, a divers niveaux complémentaires.

L’apprentissage parait ainsi comme une nouvelléabla-clé de la performance et de la
compétitivité.

2 EDF SA désigne I'entreprise mére.

% Un facteur humain qui, précisons-le, a fortemetdt gerturbé par les processus de restructuraties. L
réorganisations structurelles sont en effet issieedémarches de regroupements et de réorganisatiomgs
qui existaient déja et dans lesquelles travaillaiers agents, qu'il a fallu replacer, remplacemer et informer
pour qu'ils puissent continuer d’exercer leur mésielon un rendement croissant dans cette noustlieture.
Une opération qui, vu I'effectif d’'EDF, ne fut p&ile a ceux qui ont la charge de gérer le chamgeh savoir,
les managers. C’est ce qui ressort des investigatjoe nous avons menées sur le terrain et quepnéssntons
dans la deuxiéme partie de cette thése.

* L'implication des acteurs n'est peut-étre pas ehwe clef de réussite du changement, mais elle pe
représenter une source de résistances.
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En effet, la capacité concurrentielle I’EDF ten@tée, au méme titre que les entreprises
privées, conditionnée par un processus d'accunomlatdes compétences internes,

compétences qui dépendent de la capacité a valaiseplan collectif les compétences
individuelles, autrement dit, de la qualité de pegntissage organisationnel.

Aussi, pour observer ces phénomenes, notre chaest-#’ porté sur les structures
commerciales « locales ». En observant leurs m@simations, il apparait que la clé du succes
de ces transformations se joue au niveau des unmp&stionnelles, en particulier, au niveau
des services commerciaux en relation directe startain avec les clierits

S’agissant des pratigues managériales que l'onviégiées dans le cadre de ce registre,
celles-ci portent particulierement sur la gesties tbrces commerciales ayant a négocier avec
la clientéle des organisations publiques et privgas lesquelles les enjeux commerciaux
sont plus complexes a traiter.

L’objectif de notre recherche est donc double :

- d’'une part, analyser les processus d’adaptatiatégfiques et structurels d’EDF face a
I'incertitude et a 'instabilité de I'environnemegqtii I'entoure ;

- et d’autre part, sans pour autant chercher a regmett cause I'importance des facteurs
environnementaux externes, démontrer I'importanoéssante accordée aux modes de
management des compétences dans ce contexte gvoluti

Dans un premier temps, nous tenterons donc de dénode lien qui existe entre la
transformation du contexte institutionnel et leeiations stratégiques d’EDF. Nous verrons
aussi l'importance de la vision du dirigeant daesptocessus de formulation stratégique.
Nous traiterons, enfin, des implications en termeébrganisations structurelles.

Dans un deuxieme temps, nous verrons a traverenmgte effectuée aupres des structures
commerciales, comment ces changements sont appéhan sein d’'EDF et quelles sont les
conditions clés de leur réussite ? On accorderas datte deuxieme partie une attention
particuliere a la question d’apprentissage orgaéioisael qui sera présentée comme un moyen
incontestable pour pallier les éventuels problediegrtie humaine et organisationnelle.

3 Structure du document

Ainsi que nous le présentons dans la figure 1,entavail se décompose en deux parties
construites avec le souci de porter des regardspiasl sur cette expérience nouvelle que vit

® Rappelons que ces structures fonctionnaient jesojuillet 2007 sur deux segments du marché, mavakiért
a la concurrence et le marché restant en monopelqui nous a permis d'observer et, surtout, depemer les
logiques de fonctionnement entre les deux segments.
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EDF. La premiere partie, &u monopole au marché : Les stratégies d’EDF endgglation
politique et logique d’entreprise »pose la problématique de changement stratégique et
organisationnel au sein d’EDF comme complexe.

Le point de départ en sera une présentation deseaté de contexte institutionnel qui ont
concouru a transformer l'industrie de I'électricitiropéenne et nationale (chapitre 1).
Ensuite, seront présentées les principales transtons stratégiques et organisationnelles
gu'EDF a réalisée depuis I'enclenchement du pracese libéralisation (chapitre 2). Nous
verrons enfin, sous forme de discussion, commeatrivger certains travaux théoriques pour
comprendre ces processus de changements (chapitre 3

La seconde partie, ka conduite du changement au sein d’EDF : cas dsisuctures
commerciales, présente une enquéte terrain ou nous traitgrarigulierement la question
des changements organisationnels au niveau desemlirectement concernées par ces
nouvelles logiques commerciales.

Chapitre 1 Chapitre 2 Chapitre 3
La dérégulation de I industrie La dynamique stratégique et Interprétation des
Electrigue européentie et ses organisationnelle &"EDF gvolutions stratégiques et
conségquences sur le modéle des face a la déregulation du organizationnelles I'EDF
entreprises publiques fangais marche électrique du point de wue théorigue

Chapitre 1 Chapitre 2 Chapitre 3
Dispositif méthodolegique et Enquéte exploratoire qualitative Enquéte quantitative par
théorique questionnaire

T I :

i Conclusion du chapitre 2 | E
= 1 :

Figure 1 : Représentation schématique de la structa du document
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Nous rappellerons d’abord les techniques d’enquiiieées pour recueillir les données sur ce
terrain ainsi que le cadrage théorique qui sefoddement a notre étude de cas (chapitre 1).
Ensuite, seront présentés les résultats des igaéstis empiriques. Le chapitre 2 sera
consacré a I'enquéte exploratoire qualitative paretiens (semi-directifs) et le chapitre 3
sera, quant a lui, consacré a I'enquéte quantitgiar questionnaire. Enfin, nous conclurons
cette partie par la discussion et la mise en petisjgedes résultats dégagés.

Notre approche, qui se situe dans le registre cdeaces de gestion, fait appel comme telle a
diverses disciplines et s’inscrit dans une perspecomparative. Elle visen fine, non pas
simplement a observer la transition entre une aneiet nouvelle organisation, mais :

- a reéfléchir sur I'avenir d’'une organisation, certeslustrielle et commerciale, mais ayant
été de tout temps gérée en monopole public ;

- a analyser les capacités d'une organisation caiiptgaa S’adapter a un nouvel
environnement, par conséquent, a passer vers ualenpast-bureaucratique ;

- a comprendre les décalages susceptibles d'existiee des changements affichés au
niveau national et les changements appliqués rdeftesur le terrain ;

- aappréhender la relation « contexte et organisatip

- a construire un corpus de connaissances théorigx@gatives sur les spécificités des
changements quU’EDF a menées et qui, rappelonsilescigvent dans le cadre de
transitions structurelles lourdes, impulsées parmdeuvements stratégiques significatifs ;

- Enfin, a proposer une lecture du changement eretediapprentissage.

Notre recherche s’appuie également sur une andydgpe systémique. Dans ce contexte,
I'approche systémique est prise dans son acceptitiplus générale mettant I'accent sur la
dynamique d’interaction au sein d’'un systéniéanalyse des processus de changement nous
ameéne, en effet, a considérer ceux-ci comme umarisecomplexe d’éléments qui sont reliés
entre euk de fagcon a assurer la nécessaire articulatiommebdmisation entre les différentes
dimensions du changemé(f. figure 2).

Cette analyse vise a étudier les interactions deeprocessus de changements d’EDF a
travers deux axes a la fois vertical et diachroaigu

® Ainsi que le souligne Vas (2005), le processustthngement nécessite une analyse de type systéozigede
permet de considérer I'organisation comme un enkeotmplexe de sous-systémes qui sont unis enkr@au
des liens formels et informels.

" A l'instar Crozier et Friedberg (1977), notre ception du changement s’appuie sur le fait que gotit y ait
changement, il faut que tous les éléments du systEntransforment en méme temps.

8 Ainsi que le constate Remili (2006), rares sostdateurs qui ont intégré cette dimension multidishennelle
dans leur explication du changement.
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- L’axe vertical de l'analyse porte sur les contex@egterne et interne de l'entreprise. Le
contexte externe fait référence a I'environnemastitutionnel dans lequel EDF opére. Le
contexte interne fait référence a la stratégiestiacture, les modes de management, les
compétences des acteurs et dans une certainesenfeesutture.

- L’autre axe temporel est concerné par I'approchgilodinale du changement dans une
compréhension historique des évenenients

Environnement

Presggions

Top
manager

Vigion Reflexions
des dirigeants

¥ N ouvelle strategie

R
i

Articulation

Nouvelle structure

Manager
intermediaire B b

Capacite

Harm onisation d’apprentissage

Nouvelles compétences

Figure 2 : Schématisation de la problématique de aherche

° |l est néanmoins nécessaire de préciser que tigise a souffert de décalages temporels. D’'un Htémps
de l'ouverture du marché n’est pas celui du chamchkea réforme institutionnelle engagée par le disgeur
francais en 2000 a dd se poursuivre jusqu’'en 2B@b.ailleurs, la structure mise en place par EDR@02,
n'est devenue opérationnelle qu’en 2003. D’ou Fadilté de conjuguer terrain et théorie les trpiemiéres
années de these.
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CHAPITRE LIMINAIRE : PRESENTATION DE LA
PROBLEMATIQUE GENERALE DE LA RECHERCHE ET DE
LAMETHODOLOGIE
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Ce premier chapitre auquel nous avons donné latddat "liminaire" se propose d’énoncer
I'articulation de notre travail et nous conduira ldeproblématique a la méthodologie de la
recherche.

Aussi, pour une meilleure compréhension du sujétude, nous ferons dans la premiere
section une présentation générale d’EDF. La deuxigaction sera consacrée a I'énonce de la
problématique ainsi que des hypotheses de rechdreh&oisieme section en présentera le
cadrage théorique. Enfin, la quatrieme section npeisnettra d’énoncer les orientations

méthodologiques de notre recherche.

Présentation schématique du chapitre liminaire

Chapitre liminaire
DPrésentation de la problématique générale de la recherche et de
la méthodaologie

Section 1
Présentation genérale d' EDF

Section 4
Crientation méthodologique

Section 2 Section 3
FProblématique et hypothéses Enquéte exploratoire qualitative

Section1 Présentation d’EDF en quelques dates clés

Nous nous attacherons ici a présenter de manietbétigue les différentes étapes qu’EDF a
traversées depuis sa création a nos jours. Etabiist public a l'origine, cette entreprise

change de statut en 2004 pour devenir une soag@yee a capitaux publics. Aprés avoir

été longtemps en monopole, cet opérateur historie a présent dans une nouvelle ére,
celle du marché concurrentiel.

EDF n’en est toutefois pas a sa premiere expéridadeansformation. Elle a en effet de tout
temps connu des périodes de réformes, certainest®iburonnées de succes, d’autres, bien
gu’elles aient été ambitieuses, sont demeuréebénaes.

En nous appuyant sur une large documentation exéstur ce sujet, nous avons opté pour
une présentation sélective, structurée autour daepériodes.

1 1946-1962 : Création d’'EDF et achevement de I'@ification du territoire

Le mouvement de nationalisation qu’a connu la Reaac début du siécle dernier s’est traduit
dans le secteur de I'énergie par la création d’E&F 1946. En charge d'assurer
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I'électrification de I'ensemble du territoire natil, cet opérateur public parvient a augmenter
sa capacité de production et étendre son territterelesserte grace au plan Marshall qui a
permis de financer la construction dimportantestizdes de production (hydroélectrique
principalement) et d’équipements de transport.

Avec un pétrole abondant a faible colt des ann@&8, EDF se lance dans la construction de
plusieurs centrales thermiques au fioul. La part'@ectricité produite par combustion du
fioul passe alors de 4 % en 1960 a 39% en 1973.

2 1963-1984 : Transformation des modes de vie eaVeénement du nucléaire

Dans la société d’abondance d’apres-guerre, la degenénergétique augmente a mesure que
les francais s’équipent en électroménager. Cetigeil® conjoncture conduit EDF a lancer en
1963 sa premiere compagne commerciale sous le dgrecompteur bleu », symbole de la
consommation galopante. EDF entreprend sa prerdiémaarche de rapprochement avec le
public et déploie une centaine de conseillers’sasémble du territoire national.

Avec I'arrivée du chauffage électrique sur le mareha fin des années 1960, EDF relance sa
compagne commerciale sous le signe du « tout i&laetw.

Suite a la crise pétroliere de 1973, I'équilibrareria production et la consommation se
fragilise. EDF interrompt sa démarche commercidlesee tourne vers la production de
I'électricité nucléaire. EIff engage, avec l'aide de I'Etat d'importants programmes
d'équipements électronucléaires. En I'espace de des, 13 centrales nucléaires furent alors
construites. Deébut des années 80, avec le dévetopye des centrales nucléaires,
I'orientation vers le tout électrique se trouve foonée et EDF acquiert un savoir-faire qu’elle
commencera a exporter a I'étranger.

3 1984-1995: Des démarches de modernisation et uneuverture
internationale

Face au ralentissement de la croissance de la diemdiglectricité au début des années
quatre-vingt, d’'une part, et face a la volonté paemne qui supposait, a terme, une
libéralisatiod® du marché énergétique, d'autre part, EDF prendsaence que sa

1% par souci de convention de langage nous avonie felitoix de désigner EDF par le pronom personei

! Rappelons qu'EDF a conrsa premiére expérience contractuelle avec I'Etat®f0. Ce cadre qui a duré a
peine deux ans a néanmoins permis de mettre fint@r’entionnisme dispersé des différentes tuselle

12 a libéralisation est un terme vague qu'il estassaire de préciser. « Elle peut étre obtenuevargplusieurs
voies : soit par une déréglementation, soit parpdistisations ou par une restructuration du sectee terme
déréglementation réfere habituellement a la petedobit exclusif de I'entreprise de service pubtie
fonctionner comme un monopole et apparait ainsimermane ouverture a la concurrence. Le terme psiatibin
réfere au transfert de propriété d'une entreprissatteur public au secteur privé. Le terme restraton, pour
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performance ne dépendrait plus des surplus de ptiwdé et des paris technologiques ni des
rendements croissants dus au réseau, mais setfadtrd’fonction de I'enjeu de la qualité et de
son changement "interne" mené dans une visionrdgtermé’.

EDF s’engage alors vers une démarche d’apprenésdada relation avec le client qui, au
dela des usages captifs de I'électricité (éclaxagage des offres diversifiées, en particulier,
en terme de chauffage dont I'offre standardiséedaw désuéete. Aussi, pour répondre a ces
attentes et besoins spécifiques, EDF se lance Barssur mesure de masse », le tout
orchestré par une démarche de qualité globalegmgque client.

De méme, afin de réaffirmer sa démarche d'écoutel@dmt-usager, elle décentralise ses
structures et déplace le centre de gravité stigégile I'entreprise d’amont vers l'aval, c’est-
a-dire, des services centraux vers les servicegelation directe avec les usagers. Cette
réforme marque un tournant dans I'histoire "maniagrde I'entreprise.

Par ailleurs, afin de mobiliser toutes les forcemhines de I'entreprise, la direction centrale
décide en 1989 de s’engager dans une démarche rdgemaent stratégique intégré (MSI)
Deux dynamiques sont alors mises en avant :

- mobiliser les compétences de I'entreprise sur tgctfs communs et partagés ;
- se centrer sur le besoin des clients pour y rémoefficacement.

En 1990, avec 58 réacteurs nucléaires en fonctinang EDF se positionne comme le
premier énergéticien au monde. La surcapacité dduption qu’elle réalise grace au parc
nucléaire lui permet de vendre de I'électricité siéas pays limitrophes et de s’engager des
1992 a l'internationat.

A la veille de l'ouverture du marché, EDF est tod&gh comme les autres entreprises
publiques, par d'importants mouvements de grevegatits qui appréhendent la fin de
monopole comme une menace pour leur emploi etiyptmur leur statut.

Le modeéle d’entreprise publique est alors fortenoeitiqué et les réformes passent mal, bref,
un climat social délétére auquel il fallait trouven dénouement prompt pour assurer la
transition vers le marché ouvert.

sa part, décrit les modifications a la structurd’ideustrie, qu'il s’agisse de la structure régkemaire ou de la
structure organisationnelle ». C'est cette défnitile Plagnet (2005) que nous retenons dans dedtseT

'3 Tel que le soulignent Tixier et Mauchamp (200@)récours massif & des chercheurs et des consuttant
sciences sociales, témoigne de l'intensité destdéfum agitent I'entreprise a cette époque.

4 Bien qu’elle n'ait pas été couronnée de succéise cmarche constitue néanmoins pour EDF un premie
apprentissage du changement interne.

!5 A I'instar des autres géants européens, EDF yuratoccasion unique de trouver des relais desaoée & un
marché européen mature ou la demande ne dépassdeydéa 2 % par an contre environ 5% dans cer{zays
d’Amérique latine.
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Cette crise sera maitrisée avec notamment la ndigrind’'un nouveau président, Edmond
Alphandéry, président justement désigné pour amortes premieres démarches
d’apprentissage de la relation avec le marché.

4 De 1996 a nos jours : Nouvelle donne européenneceéation du Groupe
EDF

Cette période est, rappelons-le, celle qui nouérésse directement. C’est pourquoi nous
n'évoquerons ici que quelques événements marguéntsignant des évolutions majeures
gu’a connues I'entreprise durant ces dix derniaresges. Nous aurons l'occasion de revenir
plus en détail sur cette période tout au long deasail de recherche.

Depuis que le marché a supplanté le monopole pusblis I''mpulsion de la Commission
Européenne, EDF ne cesse de saisir les opportutetésoissance externe afin de devenir un
groupe d’'importance internation&le

Depuis 2004, EDF est constitué d'Electricité denEeaSociété Anonyme (EDF SA) et d'un
réseau de filiales européennes. Avec 59,6 millidtesiros de chiffre d’affaires enregistré en
20077, le Groupe EDF demeure un des électriciens leaa&uropé.

Elle réalise notamment des efforts importants @ooéliorer la qualité de service et obtient en
2002 une certification 1ISO 9001 (version 200 lle signe également son premier accord sur
la responsabilité sociale.

'8 Son champ d’action congu jusqu’alors comme esasiéetiient local, s'est rapidement étendu au dela des
frontiéres nationales.

" Plus de 16,6 % par rapport & 2005 et de 1,2 %apgort & 2006.

18 | *Union for the Coordination of Transmission of Etegity (UCTE) compte 22 pays membres dont la
France, I'Allemagne, I'ltalie, 'Espagne et le Royae-Uni.

19 Cette démarche qualité a pour objectif principalsdtisfaire les clients et de les fidéliser pairefface a la
concurrence.
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Ainsi que nous le résumons dans le tableau n°lsgiti EDF a donc connu deux grandes

périodes :

- La période allant de 1946 a 2000, durant laquedléea traversé trois étapes :

o celle de [Iélectrification et du développement de&seaux et du programme
hydraulique et thermique ;

o celle de la construction du parc nucléaire ;

o et enfin, celle de I'exploitation du parc nucléaire

- La période actuelle, qui dure depuis 2000, dangdiée I'ouverture du marché électrique
constitue une nouveauté majeure qu'EDF a dO intégsa stratégie et a son organisation,
comme nous le verrons plus loin.

Tableau 1: Vue synoptique des évolutions du sectegtectrique francais

Fin XIXéme siécle début XXéme

Secteur électrique privé développé autour de nonskss
compagnies locales.

1946 & 2000

Secteur
électrique en
quasi-monopole

Croissance d'EDH
marché

sur le
national

Années
1940, 1950

Nationalisation du secteur électrique.

Création d'EDF « Electricité de France ».
Reconstruction du pays et unification du réseargtique.
Développement du programme hydraulique et thereniqu

Années
1960, 1970

Evolution du mode de vie.

Croissance de la demande électrique.
Développement des pratiques commerciales.
Construction du parc nucléaire.

Années
1980

Début 1990

Evolution des exigences des usagers.

Ralentissement du taux de croissance de la denédedgique.
1¢®période managériale : orientation "clients-usagers".
Poursuite de la construction et exploitation decucléaire.
Maturation du marché électrique frangais.
Croissance internationale (principalement
['Amérique du Sud).

orientéers

Croissance d’EDH
marché

sur e
international

Fin des
années
1990

Nouvelle donne européenne.

Développement de la concurrence sur la marché rigjeet
francais.

Poursuite de la croissance internationale d’EDfn¢ipalement
orienté vers [Europe).

Création du Groupe EDF.

2mpériode managériale : orientation marché.

Depuis 2007

Secteur électrique totalement concurrencé dévelappeur de
petites compagnies locales et de grandes compa
européennes.

jnies
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Section 2  Problématique et hypothéses

A linstar de certaines entreprises publiques, ceminance téléecom et Gaz de France,
I'orientation européenne visant a supprimer les opotes publics confronte EDF a deux
difficultés :

- la conservation de la cohésion interne malgré defment des anciennes valeurs
communément admises, c’est-a-dire I'identificatola Nation et a l'intérét général ;

- linteraction constante et nécessaire avec un enmgment de plus en plus
concurrentiel et incertain.

Ces problemes de maintien ou de coordination iatetrde changement ou d’adaptation sont,
in fine, génériques a la gestion d’entreprise.

En effet, depuis la déréglementation du marchéri&ee, EDF se retrouve face a un double
enjeu : celui de se restructurer de facon a rédumeertitude, tout en tirant profit de cette
incertitude pour innover.

Le changement fait donc partie intégrante de ladviEDF, de méme qu’il est un facteur
déterminant de sa capacité a développer un avantageirrentiel désormais nécessaire pour
sa compétitivité.

Ceci étant, nous rappelons toutefois que notrectibjéest pas de rendre compte de la totalité
des variables qui interagissent dans le procesgushdngement de cette entreprise, mais
plutét de faire une analyse du changement qui pedigégrer la dimension relationnelle
entre elles.

Ces variables, nous les avons sélectionnées etoumées en deux dimensions
interdépendantes :

- celles que I'on qualifie comme étant les elémentcaptibles de modifier le systéme de
I'extérieur. Il s’agit des facteurs contingents pant conditionner le changement tel que
I'environnement décisionnel, institutionnel ou piglie ;

- et celles qui, en interaction mais aussi en rap@miproque avec les premiéres, assurent
au systeme son autonomie et sa dynamique. Il dagittomposantes du changement qui
permettent d’aiguiller ou I'organisation veut allga stratégie) et comment (sa structure,
son systeme de gestion et le facteur humain).

Ces deux dimensions nous les présentons schénragquieans la figure 3.
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Inmension 1 : Facteurs contingents

Environnement ambivalent qua

offte des repéres stables dearabilice

guide les strategies et appelle un changement

et donne du sens & action

Dhimension 2 : Les composantes du changement

Stratégie

Organisation (Structire et systeme de gestion)
qui 5’ adapte en conjuguant

Ce qui invarie, % - cE qui varie,
ce o est fixe, ce qui est discontinu,
CE qui est continu ce qui estmohbile

Factenr humain p artagé entre

ce quireste identique . p e quichange

Source : Bayad et Delobel (1997)

Figure 3 : Le triptyque du changement dans |'orgarsation

Ainsi, dans la premiere partie de cette these quiespond au registre stratégique, on
s’intéressera a l'interaction de la dimension gst'a-dire les éléments de contexte, avec deux
composantes du changement, a savoir la stratédee sttucture. Ensuite, dans la seconde
partie de la these qui correspond au registre @gaonnel, on s’'intéressera essentiellement a
I'interaction des composantes de la dimension 2.
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1 Enoncé de la problématique et hypothéses relevadti registre stratégique

Ainsi gue nous l'avons souligné (cf. section 1,,8%) assiste depuis quelques années a une
vague incessante de restructurations et de tramafmm qui a changé le visage de
I'environnement dans lequel opére EDF. Aussi, dansontexte d’incertitude et d’instabilité
marqué par la libéralisation des marchés, cet ana@nopoleur se doit de s’adapter
continuellement et d'opter, le cas échéant, pow dsangements plus prononcés et plus
importants’.

C’est ce que nous désignons généralement comamangements stratégique's

Le choix d’EDF n’est donc pas un hasard car, aius les opérateurs publics ayant été
privatiseés en France ses dernieres années, cetteprse connait un changement
institutionnel majeur depuis 2000.

La déréglementation de l'industrie de I'électricité&n effet changé de maniére importante les
regles du jeu pour cet opérateur historique. Nawss intéressons aux effets de cette nouvelle
situation institutionnelle sur EDF et tentons dlgear leur nature.

En ce sens, trois hypotheses ont guidé notre &ads I'angle du registre stratégique (cf.
figure 4) :

Hypothése 1: S’agissant d’'une entreprise publique opérantsdam secteur-clé comme
I'énergie, le contexte institutionnel pese de facdéterminante sur ses orientations
stratégiques.

Cette hypothese, qui repose sur I'idée selon ldéglelcontexte institutionnel influence les

choix stratégiques, elle ne met cependant pas usedaffet inverse qui consiste en I'action

des entreprises sur les composantes environneregnibutefois, compte tenu de la lente
évolution des institutions, les effets de I'actida I'entreprise sur celles-ci ne peuvent étre
aisément observés sur une période relativementetour

“Avant la déréglementation du marché, EDF avaikletiment que son environnement était prévisiblesshu
ses démarches de changement étaient planifiées @recessus décisionnel stratégique relevait #sement

d'un modele rationnel et de I'acteur unique. Cett@ception simple et normative du changement edaide
abandonnée au début des années 2000 au profit rdarclées permettant de répondre aux exigences d’un
environnement plus ambivalent. Des démarches guipecurrence, se veulent interactives dans laumgesu le
processus de formulation stratégique est devehiadeal'interaction entre I'entreprise et son envitement. En
effet, depuis la suppression des monopoles, EDBepdsine sorte de boite fermée et protégée a sterag
ouvert devant vivre en phase avec un contexterexem constante mutation.

2L Ainsi que le soulignent Hafsi et Hatimi (2003) up@voir des chances de trouver une relation coweaite il
faudrait réaliser une recherche longitudinale @tonique qui porterait sur des décennies.
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Hypothése 2: Au dela des pressions institutionnelles, legydants conservent une marge de
manceuvre qui se traduit par leur capacité de pasiément visionnaire.

Cette hypothese repose sur l'idée selon laquelpFdeessus de formulation stratégique dans
I'entreprise n'est pas seulement un processus ipos renvoie a une simple démarche
d’adaptation a I'environnement et a ses contrairitzss, c’est aussi une démarche active qui
implique I'élaboration par I'entreprise de solutsogui lui sont propres.

Cette hypothése insiste notamment sur le poidsditggeants comme leaders politiques
jouant un r6le central dans l'activité stratégigieel’entreprise. Des dirigeants qui, dans ce
contexte concurrentiel, doivent a priori étre cdesalie jouer a la fois entre les enjeux du
marché et ceux du service public.

Hypothese 3: L'efficacité de la stratégie s’appuie sur ungwtation structurelle pertinente.
Cela signifie qu'au dela d’'un bricolage structuirefaut qu’il y ait un véritable changement
organisationnel.

Cette hypothése soutient I'idée selon laquelle riecgssus de formulation stratégique doit
nécessairement étre accompagné "conjointement"mtagessus de transformation structurel.

La structure et la stratégie doivent évoluer en mé&mps sous peine d’inefficacite.

Afin de vérifier ces hypotheses de recherche, lmatéhe poursuivie doit répondre a trois
questions opérationnelles :

- Dans quelles mesures le changement du contexte ingionnel influence-t-il les
orientations stratégiques d’EDF ? La démonopolisatin du secteur électrique
constitue-t-elle une contrainte ou une opportunitéle développement pour EDF ?

- Quel est I'apport des dirigeants dans le processuborientation stratégique d’EDF ?
Autrement dit, Les stratégies d’EDF sont-elles essgellement déterminées par le
contexte institutionnel ou sont-elles délibéréesap elle-méme ?

- Comment les orientations structurelles prennent fome ? Pourquoi doivent-elles
nécessairement s’articuler aux changements stratégies ?
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Figure 4 : Premier cadre conceptuel de la recherchéle registre stratégique de la
problématique)

2 Enoncé de la problématique et hypothéses relevantu registre
organisationnel

La nécessité des changements stratégique et seudinscrivent a priori comme une
obligation pour EDF. Néanmoins un probléme se posglui de I'évolution du modéle

manageérial. Aussi, en nous centrant sur le castlestures commerciales d’'EDF SA, nous
allons analyser comment se présente sa transfamati

Un modele managérial qui, ainsi que nous l'avongligné précédemment (cf. chapitre
liminaire, section 1, 83), a déja connu d’'importachangements a la fin des années quatre-
vingt lorsque EDF avait réorienté sa stratégie leecommercial.

Cette orientation I'avait en effet conduite, comim@&ote Ménard (2000), a se lancer dans un
processus de décentralisation si important quecégdgres de distribution (assimilés aux

structures de vente) étaient devenus des élémeatsura de la conquéte du territoire

national. La notion de GR "Groupe Responsable"t également apparue ou le terme

désignait un dispositif de management particip@&.méme qu’il était mis en place un mode

de fonctionnement autonome basé sur la capaciétéacter sur des objectifs annuels avec la
hiérarchie, un mode de fonctionnement qui, en Do@nce, a permis par la suite de réaliser
deux modifications structurelles majeures :
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- d’une part, en 1998, la suppression des directiég®nales autorise les centres EGS
(Electricité-Gaz-service, ex centres de distritmitia contracter directement avec la
Direction centrale DEGS et, a partir de 1992, la suppression des chetenéce des
centres EGS autorise les chefs de GR a contracesteinent avec la direction du
centre ;

- dautre part, I'établissement d’'un contrat indivédlientre le chef de GR et chaque
membre du groupe.

Ce modele fut efficace avant la libéralisation darché, c’est-a-dire lorsque EDF n’avait que
des abonnés usagers mais pas vraiment des clisr@sepoque ou, rappelons-le, I'entreprise
n'était tournée que vers 'objectif a réaliseraadr I'électrification de la France et faisait peu
de cas des moyens pour y parvenir.

Aujourd’hui, les nouveaux cadres institutionnelsogpéen et national lui ont supprimé son
droit exclusif d’entreprise monopolistique, sortgta changé, sa structure a été reconfigurée,
les pressions concurrentielles s’intensifient, dénma que ses ambitions stratégiques ont
évolué. Par conséquent, elle doit revoir son moaeleagérial pour une exploitation optimale
des savoirs qui la structurent car, ainsi que ldigoe Nonaka (1991), « dans une économie
ou la seule certitude est l'incertitude, la sewderse slre d’avantages concurrentiels durables
est le savoir ».

Un modéle qui serait plus approprié au contexteceoentiel mouvant, qui favoriserait la
liberté d’action et le développement de mentakiés sur le résultat, avec pour seul et unique
souci, repérer les besoins du marché et y réepaagidement.

Par ailleurs, les changements managériaux des sugui@ére-vingt avaient été imposés par la
Direction Nationale. lls étaient certes trés noweteet ambitieux, mais dans un contexte
mouvant, le changement s'’inscrit dans la continditdaut donc impliquer davantage les
individus®.

Comment peut-on passer, dans ce cas la, d'uneuegitp changement déterministe et
contraint de type prescrit a une logique de chamgenvolontariste et induit de type
construit ?

2 Avec plus de la moitié du personnel, la DEGS (eblion EDF GDF Services) constituait & I'époquellas
grosse direction de I'entreprise.

23 Ainsi que le soutient 'auteur du « Phénoméne Buceatique », M. Crozier (1979), le changement ae s
décrete pas.
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Les caractéristiques de ces deux types de changeomnprésentées dans le tableau n° 2 ci-
dessous.

Tableau 2 : Opposition changement de type prescritchangement de type construit

Une vision claire de l'avenir - Une vision floue de l'avenir
Une définition précise des éléments |[de Une démarche a suivre pour effectivement
l'organisation & changer pour atteindre cgtte  changer
vision - Une volonté de faire émerger l'organisation (de
Des acteurs clés ("leader” et direction générale) demain

prenant des décisions qu'ils imposent ensuit

AY%4
1

Une grande liberté d’action laissée aux actgurs

La création d’'une logique d’action induisant{le  de l'organisation pour favoriser la créativité fe

comportement des autres acteurs chacun et les comportements autonomes

Un changement brutal - Un changement progressif

Source : Isabelle Vandangeon-Derumez (1998)

Un tel changement ne peut étre effectif, selon nqus si 'on développe une réelle capacité
d’apprentissage organisationnel.

Un apprentissage qui :

- d’'une part, devrait associer toutes les forcessvel'organisation. En effet, a l'instar
d'un certain nombre d’auteurs comme Dixon (1994) Iegham (1994), nous
considérons que l'apprentissage ne peut avoirdigi par un apprentissage collectif,
c’est-a-dire produit a travers l'interaction entes membres de I'organisation, avec
leurs différents savoirs et leurs différentes pectipes.

- et d’autre part, impliqgue la mise en ceuvre d'untexie facilitant 'émergence, la
diffusion et I'exploitation de la connaissance. Pares éléments de contexte, la
structure de I'entreprise et le réle du managegrmédiaire sont envisagés comme
deux dimensions fondamentales.

La question devient alors de savoir sur quels m®ce cette capacité peut-elle se construire ?
Dépend-t-elle principalement :

- de I'évolution des comportements et des compétendglmension humaine) ?

- de I'évolution des structures (dimension organisatinnelle) ?

- du processus de conduite du changement (capacitéarmoniser les deux dimensions

précédentes) ?
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Ces questions sont représentées graphiqguement cenime

Changement structurel ?

A

L'évolution des structures
commerciales (dimension
organisationnelle) 7

Processus de conduite du
changement (capacité
managériale a harmoniser les
deux dimensions) 7

I-Capacité d’apprentissage 1
h A N d

L'évolution des comportements
et des compétences des

commerciaux (dimension
humaine) 7

\/

Changement humain ?

Figure 5 : Deuxieme cadre conceptuel de la recherehle registre organisationnel de la
problématique)

Le traitement de ces trois questionnements nowsduit a recentrer notre problématique sur
des aspects beaucoup plus précis que nous avonglésrsous forme d’hypothéses.

En effet, les observations dégagées de I'enqué&ktajpive exploratoire effectuée aupres des
structures commerciales nous a permis de constpterle modéle organisationnel qui
prédomine au sein de ces structures combine deaatiqpes managériales opposeées : celles
qui demeurent ou qui laissent des traces mémeuers® changement s’accomplit, et les
nouvelles, dont certaines sont encore peu expfoiteas vers lesquelles on s’acherffine

24 Autrement dit, un modeéle organisationnel dont peatiques se font dans la continuité et la ruptdans
I'exploitation des routines et I'exploration de melles alternatives. Une combinaison qui témoigngriari
d'une volonté de s’adapter, mais aussi de se wamsfr pour faire face aux évolutions du marché.
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Les hypotheses que nous avons formulées portemt slanla capacité de changement. Ces
hypotheses visent particulierement a vérifier stdpacité de changement, tant en terme de
pratiques organisationnelles que de savoir, vari®ection de la capacité d’apprentissage.

Il s’agit aussi de vérifier, de maniére incidenéepoids de I'histoire de I'entreprise (assimilé
a la mémoire organisationnelle). Plus précisémiengegré de dépendance des structures
commerciales au "sentier d’évolution” du modéleaoigationnel d’EDF qui prédominait en
période de monopaote

En se basant sur le modele d’apprentissage en esigipén double boucle développé par
Argyris et Schon (1978), nous avons ainsi formwéxdhypothéses qui reposent sur I'idée
selon laquelle la capacité de changement estliéevaau d’apprentissage :

Hypothese 1. La présence d'une forte capacité d’apprentisgpgEsence de capacités
d’apprentissage en double boucle) sous-tend laepcés d’'une forte capacité de
changement (présence de capacités de changemeainhetrstructurel).

Hypothese 2: La présence d’'une faible capacité d’apprentesgpgesence de capacités
d’apprentissage en simple boucle) sous-tend laepoés d’'une faible capacité de
changement (absence d’'une des deux capacitésadgerhent).

Ces hypotheses peuvent étre caractérisées schéematigt de la facon suivante (cf. figure 6):

Observations Hypothéses a vérifier Constats
Adaptation H ; i
; 1 : Prégence de capacités
- ; Ohbservation forte capacité de
forte capacité hpprertissage ® > P de change ent
3 : en double changement hnnrvain et structurel
d’apprentissage
bouele Expérimentation
4 ...Création »
Faihle capacite _ ) . Hbsence d'une des
I i Apprertissage | Adaptation o I faihle capacite dews: capacités de
\

Figure 6 : Schématisation des hypotheses de rechkec relevant du registre
organisationnel

% Un modeéle qui, précisons-le, est déterminé entiomcdes actifs spécifiques, c’est-a-dire les capac
qU'EDF a accumulé dans le passé, et ce, selonsqddk actifs matériels (structurels et managériaux)
immatériels (humains).
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Section 3 Cadrage théorique de la recherche

Depuis quelques années, plusieurs travaux de aaffesoulignent que lechangement a
changé. Il est moins ponctuel, moins ciblé, plus conéeplus centré sur les processus et le
contenu, son rythme est plus accéléré, etc. Cetddutéon a notamment engendré une
profusion de références théoriques explicativesmPalles, on retrouve les théories du chaos,
les théories évolutionnistes, fonctionnalistesgrattionnistes, etc.

Ceci étant, bien que la littérature sur le changemseit désormais dense et diversifigtorce
est de constater que nous ne disposons pas ael'betuelle de théorie du changement qui
fasse l'unanimité.

Aussi, notre parcours de la littérature nous a oind faire des choix. Loin de vouloir
proposer une revue exhaustive de la littératuréapoisur le changement, nous avons opté
pour un cadrage théorique sélectif structuré autimsr deux registres qui composent notre
problématique, a savoir celui de la stratégie dtalganisation.

La construction de ce corpus de connaissances ws&mn fait sur une approche qui

revendique une combinatoire « optimale » de rét@ethéoriques explicatives. La grille de
lecture que nous avons construite offre des ardj@wmlyses différents, riches et novateurs
sur la question du changement (cf. figure 7).

Ainsi, afin de traiter les questions portant sardynamique stratégique I'examen de la
littérature nous a conduit a retenir deux principaliamps théoriques :

- celui du courant institutionnel qui met l'accentr d& poids des institutions sur
I'orientation stratégique des organisatiins

- et celui qui porte sur la vision des dirigeants.déaxiéme champ est particulierement
intéressant car il permet d’apporter un éclairagféérént sur le processus de
formulation stratégique. En effet, il démontre quealgré [linfluence de

% Dont celles de Morin (1988) ; Nizard (1991) : Lef6y1995) ; Brasseur et Mzabi (2004).

2" Rappelons, ainsi que le soulignent Bayad et Déldi®98), pendant longtemps seules trois travaégrijues
servaient de référence pour étudier le changerisgnpremiére ligne on retrouve les travaux de Lewin,en
1978, invite a appréhender le changement commeagegsus composé de trois phases: le dégel, leenmmnt
et la cristallisation. Ces travaux ont constituée ugférence pour un grand nombre de théories postan
l'intervention et implémentation du changemenhshite, en mettant I'accent sur I'écoute, la préeenet la
sensibilisation comme principaux leviers pour géaesistance au changement, le courant théopqrtant sur
le Développement Organisationnel fondé par Benb@69) offre la premiere théorie explicite et larpiére
méthode de gestion du changement organisationnéh,Een analysant I'influence de I'environnement &
structure, les théoriciens de la contingence (Latthawrence, Burns et Stalker) introduisirent elar Ic6té un
autre axe de réflexion sur le changement.

%8 Ce courant suscite aujourd’hui un engouement reuadnle au niveau des théories des organisatiorse ||
présente d’ailleurs aujourd’hui comme un factewoirtournable de la compréhension des organisaébae
leurs stratégies.
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I'environnement externe sur les entreprises, ceni@es disposent toujours d’'une
certaine marge de manceuvre pour définir leursésfieg. Ainsi que le souligne

Desreumaux (1998), « la stratégie n'est pas seulelaeésultante obligée de facteurs
de contingence mais le produit de décisions maiagsgrvis-a-vis desquelles des
éléments tels que les perceptions, valeurs, cr@gade décideurs et facteurs d’ordre
politique jouent un réle important ».

La dynamique structurelle est, quant a elle, analysée par les approchesifigesl
d’évolutionnistes. Il est question ici essentiekgmndes travaux de Nelson et Winter (1982)
qui ont contribué a I'émergence d’une conceptioiaganisation dans laquelle I'histoire de
I'entreprise joue un réle fondamental.

S’agissant de I'articulation entre la dynamiqueatstgique et la dynamique structurelle, cette
analyse s’appuie sur les travaux théoriques quiatintenté le débat autour de la relation
stratégie — structure.

Enfin, pour traiter les questions relevantrdgistre organisationnel En sus des travaux qui
s’intéressent a la capacité des changements dapsganisations ainsi qu’au role du manager
dans la conduite du changement, nous tenons coegstentiellement des approches qui
reconnaissent l'importance de l'apprentissage asgpnnel, notamment les travaux
d’Argyris et Schon (1978) qui ont grandement cdnté au développement des connaissances
sur le processus d’apprentissage organisationnel.

Nous mobilisons aussi de maniéere incidente desatraassez ciblés qui se font dans le
domaine des sciences de gestion, tels que ceux stutiéressent aux dimensions
organisationnelles sur lesquelles le changementt @awoir des conséquences, a la
performance organisationnelle, ou encore, a laiorédu savoir au sein de I'organisation.
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Figure 7 : EIéments de cadrage théorique

Section 4  Orientation méthodologique

1 Fondements épistémologiques de la recherche

Toute recherche s’appuie sur une vision du moradeappel a une méthodologie et propose
des résultats pouvant prédire, prescrire, compeendr expliquer la réalité (Thiétart et al,
2003). Aussi, pour asseoir la validité et la légité d'une recherche, une réflexion
épistémologique est-elle nécessaire.

Les positions épistémologiques en sciences deogestint abordées par deux paradigmes : le
positivisme et le constructivisme.
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Le paradigme positiviste suppose que la realitétexeén soi et posséde une ontologie. Il
suppose également que le chercheur est en mesooauigitre cette réalité externe.

Le positivisme est fondé sur l'extériorité du chewwr par rapport a l'objet observé. I
s'appuie, en effet, sur le principe d’objectivitélan lequel I'objet étudié et le sujet qui
'observe sont indépendants I'un de l'autre. Cengige est notamment décrit par Popper
(1991) : « la connaissance en ce sens objecttbedement indépendante de la prétention de
quicongue a la connaissance ; elle est aussi indépée de la croyance ou de la disposition a
I'assentiment (ou a l'affirmation, a I'action) desigque ce soit. La connaissance au sens
objectif est totalement une connaissance sans Is@ud ; c'eSt une connaissance sans sujet
au connaissant ». Le chercheur doit donc nier sestions (Wacheux, 1996), et tenter
d’adopter une position de neutralité et de ne gaser dans le jeu des acteurs (Paturel et
Savall, 1999).

Enfin, cette approche entraine un travail de raxtieerlinéaire : théorie-hypotheses-
observations-généralisation-théorie. Les recherch@sivent par conséquent étre
reproductibles, généralisables pour permettre oneaissance plus étendue de la réalité.

A linverse, le paradigme constructiviste n'admetsd’existence d'une réalité qu'il serait
possible d’atteindre directement, méme de manigwygaifaite, mais des réalités multiples
issues de constructions mentales individuellesaleatives susceptibles d'évoluer au cours
du temps.

Ce paradigme repose sur un principe relativistesgppose d’examiner les choses comme des
phénomenes (Thiétart et al, 2003), ces dernierg étasidérés comme une vision des choses
dans la conscience. Ainsi que le note Ben Let&i@®), dans I'approche constructiviste « on
ne peut chercher a connaitre la réalité, on pete jge la représenter ou se la construire ».

Pour le chercheur, il s’agit alors de produire deglications qui ne sont pas la réalité mais
plutbt un construit sur une réalité susceptible'd&pliquer. Dans cette perspective, la
démonstration prime sur la constatation (Wachel®96)l Le choix de cette approche
implique ainsi pour le chercheur de démembrer é&ggésentations de la réalité en autant
d’éléments pouvant servir d'unités d'analyse et tdeuver des regles d’'association
explicatives de ces phénoménes.

Notre travail se situe dans cette approche. liglgen effet sur une approche constructiviste
qualitative centrée sur I'étude de cas qui favoiasgrise en compte du caractéere complexe et
evolutif des phénoménes, c’est-a-dire, des sitnatigui englobent une multiplicité
d’intervenants, qui integrent différents niveaumations entrelacées dans des dynamiques a
la fois organisationnelles et environnementales.
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Notons qu’il est néanmoins possible de dépasserclassique clivage positivisme-

constructivisme en sciences de gestion. Ainsi gusouligne David (1999), il est possible
d’admettre que la réalité existe, en sciences déage mais qu’elle est construite de deux
manieres :

- construite dans nos esprits, parce que nous n@emsayue des représentations ;

- construite parce que, en sciences de gestion, ifeyedts acteurs - y compris les
chercheurs - la construisent ou aident a la canstru

2 Construction des connaissances

La construction des connaissances dans le cadretiderecherche s’appuie sur une démarche
dialectique permanente entre théorie et pratique.tdctique d’analyse que nous avons

mobilisée pour relier théorie et empirisme est t@wtique préconisée par Miles et Huberman

(2003), a savoir "atteindre une cohérence conchetingorique”.

En effet, ces deux auteurs proposent treize tasigpécifiques d’interprétation des données
empirique® qui permettent de passer progressivement d’'uranieencret de traitement des
données a un niveau plus conceptuel. Cependantgtimdre véritablement ce niveau, les
auteurs  privilégient  particulierement la tactique atteindre une cohérence
conceptuelle/théorique™ qui consiste a repérectesepts dans lesquels les résultats peuvent
s'incorporer, c'est-a-dire, passer de linterprétat des données empiriques au cadre
conceptuel, et donc aux théories. Dans cette peigpeil importe de trouver des concepts
conformes aux résultats afin de leurs donner «mtage de plausibilité et de les rendre plus
largement applicables » Miles et Huberman (2003).

Précisons néanmoins que cette tactique s’apparsgitsy Miles et Huberman (2003), a une
démarche abductive Ainsi que le soulignent Ayerbemlle et Missoni20Q6), « la démarche
abductive tout comme la tactique "atteindre une éomice conceptuelle/théorique”
permettent, a partir de nombreux allers et retapérés entre l'interprétation des données
empiriques et les construits théoriques existadtenrichir la compréhension et les
explications quant au(x) phénomene(s) observé(parda méme, de renforcer la validité des
résultats a un niveau conceptuel plus éleveé ».

% Les treize tactiques préconisées par Miles et Huhe (2003) sont : repérer des « patterns », rebbeda
plausibilité, regrouper, utiliser la métaphore, pben, établir des contrastes et/ou des comparaisoibsliviser
les variables, subsumer le particulier sous le gdnfactoriser, repérer les relations entre lasabdes, trouver
les variables intervenantes, construire une ch&g&ue d'indices et de preuves, et enfin, attendne
cohérence conceptuelle/théorique.

%0 « L’abduction consiste a tirer de I'observatios denjectures qu'il convient ensuite de testereetligcuter »
Koenig (1993).
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Ainsi que nous le précisons dans la figure 8, ndémarche de recherche est donc de type
abductive. Elle est également basée sur une éumléagive d'un cas. En effet, le caractére
récent et complexe des phénomeénes étudiés judtiffait le recours a I'étude de cas. L'enjeu
de cette méthode étant : « la possibilité d’explade comprendre ou d’expliquer une réalité
composite aux contenus touffus et denses » LoRaf?).

by

Cette meéthode d’enquéte est préconisée notammestu® l'objet a I'étude peut
difficilement étre isolé de son contexte (Yin, 2D(d@ais aussi lorsque l'objectif et la question
de recherche ont pour objet I'exploration, la caghpnsion et la génération d'’hypotheses sur
le « pourquoi » et le « comment ». Tel que le gmdiWacheux (1996), « I'étude de cas est
appropriée lorsque la question de recherche comenggicpourquoi ou comment (processus,
enchainement des événements dans le temps). Efiefpde suivre ou de reconstruire des
éevenements dans le temps (la chronologie), d'évidaecausalités locales et de formuler une
explication (puis de la tester aupres des acteurs)

De plus, I'étude de cas permet de découvrir debl@mmatiques nouvelles et de rendre
intelligible un phénomene, c’est pourquoi, elletddappuyer sur une situation réelle. « Une
étude de cas est une enquéte empirique qui étudighédnoméne contemporain dans son
contexte de vie réelle, ou les limites entre lenoinéene et le contexte ne sont pas nettement
évidentes, et dans lequel des sources d’informatiatiiples sont utilisées » Yin (1994). Il
s'agit donc d'une stratégie d'acces au réel &ptete.

3 Sources et techniques de recueil des données

Afin d'opérer une triangulation entre les sourcéimfamations disponibles, gu’exige
notamment la démarche constructiviste (Miles et éfioian, 2003), notre recherche a
mobilisé trois techniques de recueil de données :idformations de type documentaire, des
entretiens et une enquéte par questionnaire (con&tpartir de variables qualitatives).

Pour traiter les questions relevant du registratégique, les données empiriques ont
essentiellement été collectées a partir de docwsmexternes : presse speécialisée, rapports
publiés par EDF, rapports émis par des institgtiemropéennes et ministérielles. Nous avons
donc récolté un ensemble de documentation, tolodch sur le processus de dérégulation du
marché électrique européen et national, ensuitelesutransformations qu’'EDF a connues

depuis.

Notons toutefois qu’a l'origine, c’'est-a-dire au mment ou nous avons commencé nos
recherches, nous avons fait quelques entretiem$ormiels » non directifs avec certains

responsables, notamment en stratégie. Seulemdtd,dganarche n’a malheureusement pas
permis d’avoir suffisamment d’'informations pouritea nos questions de recherche. Et pour
cause, EDF été encore en monopole et les donnéesesuambitions stratégiques et ses
programmes de restructuration étaient de naturgdemtielle et délicates. Ceci étant, depuis
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gu'EDF a changé de statut en 2004, ces donnéesmiephis, dans une certaine mesure,
secrétes puisqu’elle doit désormais présenter ppora d’activité « conforme » auprées de
I'Autorité des Marchés Financiers a des fins delipation. Ce qui a été fortement utile pour
notre enquéte. Quant aux questions relevant dustregiorganisationnel, les données
empiriqgues ont été collectées a partir de documignd¢snes et d'archives de I'entreprise,
d’entretiens individuels semi-directifs et de questaire.

Nous avons donc, dans un premier temps, récolegnsemble d’information sur le processus
de restructuration d’EDF. Cette premiére étape naupermis, d’'une part, de prendre
connaissance des structures les plus touchées dangrocessus de changement
organisationnel et, d'autre part, de prendre cardgec certains responsables notamment au
niveau de la région Loraine qui nous ont mis wiérement en relation avec les dirigeants des
structures commerciales de la région. Ensuite, dandeuxieme temps, nous avons effectué
plusieurs entretiens individuels semi-directifs fiknnous avons cloéturé nos investigations
empiriques a travers une enquéte par questiongakenous avons envoyé par intranet a
I'ensemble du personnel de la Branche Commerce B'EA.

Des allers et retours entre ces différentes soudiesormations (et leur confrontation
systématique) ont permis une accumulation progresse données. Les objectifs visés par
chaque technique de recueil de donnée sont réanssld tableau n° 3 présenté ci-dessous.

Tableau 3: Caractéristiques et objectifs des méthadiogies de recherche

Champs de la Techniques de recherche Types Objectifs
recherche d’'analyses
» Synthése documentaire sur * Rassembler une grande
I'évolution institutionnelle de guantité d’information.
lindustrie electrique « Dresser un état des lielix
europeenne. sur la situation du secteur
* Synthese  documentaire  SUpescriptive électrique avant et aprés
Registre I'evolution en France di son ouverture.

U L
; xplicative
secteur public marchand err . Analyser la nature de sgn

général, et électrique ennterprétative | influence sur EDF.

particulier. -
R . e Donner une visior
» Synthése documentaire sur les d'ensemble.

transformations d’EDF depuis
sa création a nos jours.

stratégique

* Possibilité de proposer une
série d’explication.

 Analyse de documents internePescriptive | « Explorer.

_ a l'entreprise. Comparative | * Identifier les variables
Registre e Enquéte a partir d’entretiensE . centrales a étudier.
semi-directifs xplicative Avi
organisationnel : . | * Mettre en évidence dgs
« Enquéte &  partir  delnterpretative | problemes  spécifiques |a
questionnaire. Prescriptive traiter.
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Approche constructiviste qualitative centrée sur le cas

Eéflexion sur les choix Eéflexion sur Eéflexion sur I harmonisation et Fiflexion sur
stratégiques Larticulation le processus d apprentissage La capitalisation

Transformations Meouwelles Meouwrelle Meouwelles Mouwelles waleurs

environnementales » stratégies » structure * » compéterices Mouwvelles actions
« 1*® Partie » «28me Partip »
Registre stratégique Registre organisationnel
_ Theorie _

Terrain L (interpeliation] =  Terrain

Groupe EDF Branche commerce

EDF 54

Deémarche abductive

Triangulation des données

« Analyses documentaires, entretiens semi-directifs, enquéte par questionnaire »

Figure 8 : Cadrage global de la recherche
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PREMIERE PARTIE : MONOPOLE AU MARCHE : LES
STRATEGIES D’EDF ENTRE REGULATION POLITIQUE ET
LOGIQUE D'’ENTREPRISE
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INTRODUCTION

La politique énergétique d’EDF a, de tout temp8,céinditionnée par les politiques publiques
ayant pour but de mettre a disposition des citoy@&hsctricité requise de maniere slre et
continue. Cette politique industrielle d’'intérétngéal, communément admise autrefois en
France, laisse désormais place a la concurrenqaui®eguelques années, EDF connait une
nouvelle position dans le domaine énergétique. 8he évolution parait liée, pour partie, a
une puissante dynamique économique : le paysagsestinel européen connait une rapide
recomposition. Cette position tient également @pkaition d'un contexte institutionnel
national favorable a la prise de conscience d'en@ice communauté de destin en Europe et
I'acceptation de nouvelles regles du jeu a I'é&hslipranationale. Aussi, tel qu’il est résume
dans la figure 9, l'objectif de cette partie est plésenter ces évolutions ainsi que les
conséquences qui ont suivi leur application surdi@an monopoleur EDF.

Pour traiter ces aspects nous avons organisépagtte en trois chapitres (cf. figure 10).

Il importait tous d’abord de préciser le cadreitntbnnel général de 'ouverture du marché
européen, ce qui a justifie que nous commenciomsnpas intéresser aux divers aspects
politico-réglementaires qui ont amorcé cette tramghtion radicale du secteur électrique en
Europe. Toutefois, cette analyse documentaire ffid pas a comprendre les raisons qui
poussent EDF a changer. Ceci nous a poussé a exagdams un deuxieme temps les
conséquences de cette réforme institutionnelle randé. Ce qui, en l'occurrence, nous a
permis de faire le lien direct avec EDF. Au totat état des lieux nous permet de balayer la
quasi-totalité des facteurs contextuels afin déieéteurs influences sur EDF. Ces réflexions
constituent notre premier chapitre.

L’examen de cette littérature nous a ensuite cdralaffiner nos propos dans le deuxieme
chapitre par la prise en compte des dimensiontégitmes et organisationnelles d’EDF, pour
lesquelles l'ouverture de marché a apporté des finatlons majeures. Enfin, dans une
perspective d’interprétation, nous concluons cp#igie par un troisieme chapitre a travers
lequel nous essayerons d’examiner ces évolutiongotht de vue théorique notamment en
mobilisant les travaux portant sur I'influence destitutions et la vision des dirigeants sur le
comportement stratégique des organisations, airesicqux portant sur la relation « stratégie-
structure ».
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Figure 9: Du monopole au marché, repéres sur les principalésansformations
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1.1 La dérégulation de

I'industrie électrique européene et

Ses

conséquences sur le modeéle des entreprises publigdeancais

Ce chapitre a donc pour objectif de dresser undasatlieux de la libéralisation du secteur
électrique en Europe, en général, et du sectecirigige francais, en particulier.

Il se base sur une analyse documentaire qui Sieten deux temps.

Nous présenterons, dans un premier temps (1.&.¢xdre institutionnel global de I'ouverture
du marché éclectique européen. Il s’'agit ici d'iifesr les démarches de la Commission
Européenne pour ouvrir le marché de I'électricitéaaconcurrence et de comprendre, au
travers de quelques expériences, comment I'ouvedi@st mise en place en Europe. Ensuite,
nous analyserons les conséquences de cette rénmmopéenne en France (1.1.2). L’accent
sera principalement mis sur les transformationsiltpgtrent la mutation radicale du secteur

électrique francais.

Représentation détaillée du chapitre 1.1

La dérégulation de I'industrie électrique européene et ses
conséquences sur le modeéle des entreprises publigfencais

Chapitre 1.1

Section 1.1.1

Vers un marché unique de I'électricité en Europ

[¢)

N

S-Section 1.1.1.1
Le cadre européen

S-Section 1.1.1.2
Ouvertures comparée

d'ouverture de trois modeles
du marché industriels dominants
Premiére directive L'exemple de
> européenne louverture du €]
marché allemand
Seconde directive L'exemple de
— européenne louverture du [
marché britannique
L'appui L'exemple de
complémentaire de '
plen Iouve[ture du.
la politique de la marché francais
concurrence

/\

Section 1.1.2
Le processus de libéralisation et son impact sur le
secteur électrique francais

N

S-Section 1.1.2.1
Panorama historique sur
I'évolution du secteur des
entreprises publiques
francaises

S-Section 1.1.2.1
Vers une transformation
radicale du modeéle
électrique en France

La construction des grand
monopoles publics
nationaux

Caractéristique du secteu

électrique frangais avant sa

mutation

—

L’amorce du processus d
privatisation a la fin des

La mise en place d'un
nouveau contexte
institutionnel

années 1980

Vers une recomposition du

paysage industriel électriqu
francais en faveur de la
logique concurrentielle

Le marché ouvert : un
nouveau contour pour

e

l—

I'action publique
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1.1.1 Vers un marché unique de I'électricité en Europe

La logique de marché électrique intégré a été eddades I'entrée en vigueur de I'Acte
Unique Européen (AUE) en juillet 1987Elle s’est traduite de facon embryonnaire en 1990
avec l'adoption de deux directives : la directiveO®377 du 29 juin 1990 assurant la
transparence des prix dans l'industrie du gaz etdectricité par la communication de
données statistiques sur les prix au consommaitalrdt la directive n°90/547 du 29 octobre
1990 relative au transit d’électricité, qui pose gencipe de l'acceptation du transit
international d’électricité entre les gestionnanlesgrands réseaux électriques a haute tension.
Pres de dix ans de négociations ont été nécespainesamorcer le processus de libéralisation
qui s’est traduit par 'adoption de deux directieesopéennés

Il ne s’agit pas ici de se focaliser sur les diffiés rencontrées par la Commission
Européenne pour instaurer la concurrence, mais septer les résultats de ces
négociations. Au préalable, il est donc nécessaire de rappetegrandes lignes des deux
directives qu’elle a réussi a faire adopter powaéner le passage vers un marché électrique
intégré ainsi que les instruments complémentairissem place pour assurer cette transition
Ensuite de présenter une ouverture comparée eoisentodeles dominants en Europious
terminerons cette section en définissant les nawweantours de l'action publique "réle de
I'Etat" dans le cadre de ce récent régime hors moleo

%! La résolution de la Commission Européenne en fagel’ouverture du marché électrique s'est dégagérs
I'effet de conjonction de plusieurs facteurs. Paewk : développement des theses néolibérales gffiaent
sur I'économie mondiale et I'acceptation du mamt@me vecteur d'efficacité économique ; les difféegions
des demandes, en particulier entre les gros etspstnsommateurs ; et enfin, la maturité des sextda
I'électricité, les infrastructures de base avaiatteint des dimensions et des niveaux de perforeaans
précédent, la hausse de la demande s'essouffanisque de pénurie s'estompait et des surcapaitiéent

apparues. Les dangers éventuels liés a la concerrésous investissement, dégradation de la qualité
service...), qui avaient poussé les Etats a adoptepthanisations oligopolistiques, semblaient pebables.

¥ 'objectif de cette politique de libéralisation dsuble : réaliser le marché unique et donc cdeserontiéres
et les modes nationaux d'organisation, de réguladies services publics ; pousser a l'efficacité shteurs
restés longtemps protégés par des situations depotmpar les vertus supposées de la concurrence.

% Malgré I'émergence d’un consensus européen, leitigms des Etats membres & I'égard du processus de
libéralisation étaient trés différentes. Ainsi,te@rs pays ne trouvaient aucun intérét & soutaréohcurrence au
niveau européen. C'est le cas de la France, qusgant d'une fourniture en électricité trés contpdti a
exprimé des exigences notamment pour le maintiecadactére public et dominant des monopoles hégies,

les obligations de service public (desserte deséemble du territoire, péréquation tarifaire) eplace accordée

au nucléaire. D’autres pays, en revanche, commiefifagne, I'Espagne et 'ltalie, confrontés a unmlié
médiocre des services publics énergétiques onsagilla contrainte communautaire pour faire accelate
libéralisation. Et enfin, ceux qui ont milité envéar de la concurrence pour développer leur marethédont la
libéralisation de leur marché a précédé la misplace de la premiére directive. C'est le cas dEifdande, la
Suéde et le Royaume-Uni.
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1.1.1.1 Le cadre européen d’ouverture du marché

Les directives européennes sur le marché de lredgétsuppriment les anciens monopoles
|égaux et établissent les régles gouvernant le méanstérieur énergétiqéfe La premiére
(Directive 96/92/EC) est adoptée en 1996. La seealwekctive (Directive 2003/54/EC) et le
reglement sur les conditions d’acces au réseaulpsuwgchanges transfrontaliers d’électricité
(Reglement 1228/2003) ont été adoptés par le Parleet le Conseil européen le 26 juin
2003°.

1.1.1.1.1 Premiere directive européenne

Elle est entrée en vigueur le 19 février 1997. E&sts membres avaient alors deux ans pour
la transposer dans les réglements nationaux. Qeémiére directive fixe les principes
fondamentaux conditionnant le développement desriggs d'électricité et introduit une
certaine harmonisation des réegles : ouverture deshmés aux gros consommateurs ; sélection
des investissements en fonction de critéres olgedtansparents et non-discriminatoires ;
séparation comptable des différentes activitésdiéniter les discriminations ; libre accés des
tiers au réseau de transport d’électricité.

La directive a toutefois laissé des marges de maredmportantes aux Etats membres
notamment en promouvant une libéralisation "a ldetaa la fois partielle et progressive.
Aussi, trois paliers ont-ils été prévus pour petraedux tiers d’accéder au réseau :

- en février 1999, le seuil d’éligibilité était fix@®une consommation de plus de 40 GW par
an, soit environ 26% des marchés nationaux ;

- un an plus tard, en février 2000, le seuil d'élilifid était élevé a une consommation
annuelle de 20 GW, soit 28% des marchés ;

- enfin, deux ans plus tard, le 19 février 2003,deilsd’éligibilité était porté a 9 GW, soit
30% du marche.

% Plus concrétement, il s'agit en fait de créer warahé commun de I'électricité en restreignant lanep du
monopole aux segments de I'activité ou les rendésnsmnt les plus croissants et a ouvrir a la caroge les
autres segments a travers une politique de désatigg verticale "organique", c’est-a-dire, en ertéau sein du
Groupe des directions ou divisions (corresponddmatcgne a une activité) séparées sur le plan coleptab
L'industrie électrique est, rappelons-le, composiee trois activités physiques : production, transpetr
distribution d’électricité, et de deux activités nefzandes : vente de détail et marché de gros. iGesta’entre-
elles peuvent étre considérées comme pouvant éurertes a la concurrence, d'autres, en revanche, des
monopoles naturels a différentes échelles y congarigiveau local. La production et la fournituréldttricité
reléevent de la premiére catégorie. Le processlibémrlisation du secteur les touche donc partcalnent.

% Cette deuxieéme directive fait suite aux conclusidn sommet de Barcelone qui s’est déroulé en 20412
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Pour permettre I'installation de nouveaux produrgeelle prévoit en outre la suppression des
droits exclusifs et spéciaux accordés aux opérmataigtoriques du secteur pour finalement les
remplacer par deux mécanismes au choix : les aat@n$’ et les appels d'offrés

Elle permet en fait a chaque Etat membre d’atteinds résultats prescrits par la directive
selon les modalités gu’il souhaite. A titre d’exdeydes critéres visant a définir les clients
éligibles sont laissés a I'appréciation de chagtet. BEdem pour le mode de régulation. La
premiére directive prend acte de la diversité dedates nationaux en la matiére et n'impose
que l'existence d’'un régulateur électrique compiéten

Trois systemes étaient alors laissés au choixstere de I'acheteur unigtieacces régutéet

acces négocié

1.1.1.1.2 Seconde directive européenne

Cette seconde directive a un double objectif: pownre et harmoniser le processus
d’ouverture des marchés. Elle prévoit ainsi uneélgcation du calendrier de la libéralisation
et fixe deux dates butoirs d’ouverture des marchés

- celle du 1ler juillet 2004, date a laquelle tousdisnts non résidentiels doivent avoir la
possibilité de choisir leur fournisseur d’électiécj

- et celle du ler juillet 2007, ou tous les march@geht étre entierement ouverts.

% Les autorisations sont délivrées par des autolitésles aprés vérification d’un certain nombrecdéres
fixés par la Commission Européenne, comme la priseompte des missions de service public dansteise

37 Les appels d'offres sont lancés par la puissanblope ou par la compagnie chargée de l'appravigment
en électricité, et ce, uniquement si des besoiparagssent dans une zone donnée. Il est néannmérsssant
de rappeler que cette seconde procédure a étduitEcuite aux pressions de la France qui a rééugéocédure
d’autorisation proposée par la commission europgéeBn effet, pour I'Etat francais, laisser aux acddocaux
le soin d'évaluer la demande du marché et de eorestes capacités de production pour y faire fagprésente
un danger pour I'équilibre énergétique de la nation

% Le systéme de I'acheteur unique a été retenu’ltaiel et le Portugal. Il nest applicable que dde cas du
marché des consommateurs non-éligibles. Un systeamsitoire destiné en fait & disparaitre au pad#it'acces
régulé aux réseaux.

¥ Le systéme d’acceés régulé est fondé sur un coetrmé producteur et consommateur. Les Etats mambre
ayant choisi ce mode de régulation doivent désigmer autorité compétente pour régler les litigesismaussi
pour s'assurer que des tarifs discriminatoires lousds ne soient pratiqués. Ce mode de régulasbreeplus
fréquent. Il a notamment été choisi par les audsritancaises

40 Le systéme d’accés négocié est, quant & lui, whetadnédit qui laisse toute la charge de miselacepdes
réformes aux opérateurs privés et aux associatiersonsommateurs. Jusqu’a récemment, I'Allemagaie lét
seul Etat européen sans régulateur. Un accord teten "Verbandevereinbarung”, négocié entre les
producteurs, distributeurs, fournisseurs et lesaommateurs industriels régule le marché allemaes .dutorités
de concurrence ne sont en charge que des litigémtrviennent qu’ex post. Ce choix a suscité chigques et
une forte opposition de la Commission Européennesh en novembre 2002, le gouvernement allematel et
ministre européen en charge de I'énergie ont fmale décidé de créer un régulateur allemand.
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Elle exige également la séparation juridique elgseactivités de transport, de distribution et
de vente d’électricité (sauf pour les petits fosseurs). De plus, afin de permettre la création
de nouvelles centrales de production, la secondectdie ne retient plus qu’'un seul
mécanisme, celui de I'autorisation.

Cette directive permet aussi de renforcer le rdlegestionnaire du réseau de transport. Elle
contraint, a ce titre, les Etats membres a créerawtorité indépendante de régulation (non
seulement compétente) et a reglementer I'accéséseaux.

Dans une perspective de partage des responsalabies la régulation et la maitrise des
réseaux interconnectés, la directive renforce,ailbaurs, les activités du CEER (Council of
European Energy Regulators). Créé en mars 200CEER est une instance européenne
"consultative" de régulation composée de 25 memtioes 14 régulateurs des Etat membres
de I'Union Européenrié Le tableau n°4 ci-dessous résume I'essentielagesrts des deux
directives.

Tableau 4 : Directives électriques européennes

Forme la plus Premiere Directive (1996) Seconde Directive
commune avant (2003)
1996

Production Monopole | « Appel d'Offre * Autorisation

Autorisation
Fourniture Monopole « Séparation comptable o Séparation juridique du

transport et de la
distribution

Transport Monopole » Acces aux tiers régulé e TPARégulé
Distribution Acces aux tiers négocié

Acheteur Unique
Séparation Aucune « Comptable * Juridique
Transport/Distribution
Régulation Dépendant du| « Non spécifié * Régulateur indépendant

gouvernement

Consommateurs Pas de choiX « Choix pour les éligibles | = Choix pour tous les

(1/3 du marché) industriels (2004)

e Choix pour tous (2007)

Echange Monopole » Négocié + Régulé
transfrontalier

Source : Vasconcelos (2004)

“l Chaque Etat membre a introduit la régulation deradifférente en fonction de ses traditions juyigis et
administratives ainsi que de la structure du mardténal. L'accroissement de la concurrence etélération
de la constitution d'un marché unique de I'éleitfriont notamment rendu indispensable la mise emealiune
régulation interétatique. Ce besoin de rapprocheémeonduit trés récemment la Belgique, la FralesePays-
Bas de dépasser les contraintes nationales enevoeédr un marché intégré de I'électricité pounolel ouest de
I'Europe a I'horizon 2009. Ce marché régional ééedtricité, rejoint par la suite par I'Allemagneé le
Luxembourg, constitue un pas positif vers la cofati'un marché unique de I'électricité en Eurofé. $ite
Europa. Salle de presse de I'union européennefet).
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1.1.1.1.3 L’appui complémentaire de la politique de la conecence

Afin d’'assurer la transition vers la concurrenc@rinfaussée” et de veiller a ce que les
consommateurs profitent pleinement de la libératisa la Commission Européenne a dd
faire appel, parallelement aux voies législativer&glementaire, a une politique de la
concurrence visant a limiter les obstacles liegawu marché. Parmi ces piliers : la politique
antitrust ; le contr6le des aides d’Etat et desceantrations. Ces voies complémentaires
permettent a la Commission de lutter contre lesrégat et abus des positions dominantes, de
surveiller le comportement des monopoles histosgeiede veiller a ce que de nouvelles
barrieres ne soient pas élev@eAussi pour contribuer a I'amélioration la competié du
secteur, partant, faire profiter les consommatdassmeilleurs prix et attirer les investisseurs
pour la création de nouvelles infrastructures delpction et de transport, la Commission a

concentrée ses efforts sur six mesures de contrble

- le contrble des prix : il vise a empécher I'empriles opérateurs historiques sur les
tarifs d'électricité ;

- le contréle des tarifications du transport : ilrpet d’éviter que des codts de transport
trop élevés ne conduisent au maintien des cloisoents régionaux et nationaux ;.

- le contrbéle des concentrations : il vise, seloncks a mettre en place des mesures de
restructurations industrielles qui permettent dévique ces opérations n’aient des
conséquences néfastes sur la concurfénce

- le contréle de la nature des contrats bilatéraiixpermet de s’assurer que leurs
clauses n‘'empéchent pas les consommateurs de chdad@eurnisseur et de disposer
librement de I'électricité achetée ;

- le contrdle des allocations des capacités d'interexion : il permet de s’assurer que
les méthodes d’allocation favorisent le libre acaas réseaux domestiques via les
interconnecteurs et qu’elles incitent la constaurctle nouvelles infrastructures ;

2 'enquéte sectorielle sur I'énergie relative édacurrence sur les marchés du gaz et de I'éligéfriéalisée en
2005-2006 a la demande de I'actuel Commissairepgé@mmne chargée de la concurrence, Nellie Kroesstrd
en effet la volonté de la Commission a interveainssrelache dans ce processus de libéralisationapysort
final de cette enquéte publié en janvier 2007 aomple les efforts consentis depuis 1999 pour ouesr
marchés européens de I'énergie a la concurrengewssuivent. Néanmoins, deux obstacles demeurent :

- les marchés de I'énergie sont encore trop conseitaéis les mains d'anciens monopoles nationaux ;
- absence d'intégration et de concurrence transfi@ma
Cf. site de Nellie Kroes sur Europa « portail de lameuropéenne »

3 Nous verrons plus loin (cf. 1.3.3.3.2) que latégie de coopération interentreprises figure ag @es plus
appropriés et des plus prometteurs dans ce corddeerture du marché.
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- le contrbler des aides publiques. Il permet defiegérque les opérateurs historiques ne
bénéficient pas d'aides financiére de la part B&al pour affronter la concurrerite

1.1.1.2 Ouvertures compareées de trois modeles industrielsothinants

L’interférence avec les politiques énergétiquesonates a donc nécessité I'élaboration de

textes de compromis qui ont a la fois permis danstr des regles communes sur le marché
éclectique européen et laissé des marges de mamasuvmeégligeables aux Etats membres.
Cette latitude, dont traite plus particulieremenparagraphe, induit une variété importante de
design de marché en Europe. Ceci s'observe préerggoar I'extrémement étendu du spectre

des Etats qui ont procédé a la libéralisation, boe peut décomposer en trois groupes

principaux :

les Etats ayant devancé la directive européennemenle Royaume-Uni, la Suéde et la
Finlande qui ont ouvert l'intégralité de leur march la concurrence des 1998. C'est le cas
également de I'Allemagne et I'Espagne, qui ontcgréile calendrier prévu par la directive en
libéralisant, dés 1998, totalement leur marché ;

- ceux qui ont choisi un seuil d'éligibilité supéreucelui prescrit par la directive (90% au
Danemark, 45% au Luxembourg, 33% aux Pays-Bas Belgique, 30% en ltalie) ;

- enfin, ceux qui ont choisi de respecter stricteniestseuils fixés par celle-ci, comme la
France, la Grece et I'Autriche.

Les stratégies des Etats membres sont donc sensiiielifférentes a I'égard du processus de
libéralisation. Parmi les pays qui ont initi€ ceogessus de libéralisation, certains se sont
focalisés sur la libéralisation de la fournitureldttricité, d’autres ont privatisé certains
segments de leur industrie électrique, d’autresomncont cumulé restructuration et
privatisation. Ces diverses réformes se retroutartefois sur un point : elles se concentrent
toutes sur les segments du secteur qui n‘ont pasa@ctéristiques de monopoles naturels.
Ces derniers, le transport et la distribution d#&ieité, restent en effet toujours régulés.

Aussi, pour mieux comprendre cette diversité densfiamation, nous nous sommes
essentiellement focalisés sur trois modéles donsnam Europe : I'Allemagne, le Royaume-
Uni et la France.

Le tableau n°5 présenté ci-apres résume les palesaractéristiques de ces trois modeles
industriels européens.

4 Nous verrons plus loin (cf. 1.3.1.3.1) que cettesune est insuffisante car il existe d'autres irgstions
gouvernementales qui peuvent étre tout aussi phidéis aux opérateurs.
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Tableau 5: Les modéles industriels dominants en Eope

oirs

Pays Le modéle dominant avant la La structure du secteur Ce qui a changé apres la ¢ en ceuvre des lois de
mise en ceuvre de la directive transposition
européenne
Allemagne | Modele décentralisé non 8 régions chacune contrblée par un opérateysteme concurrentiel décentralisé et complexdaida
concurrentiel relativement électrique verticalement intégré. Sa structure découle principalement des pou
désintégré. économiques reconnus par la Constitution aux "Lénete
(Modele adopté aussi en AutricheCes opérateurs assuraient 80% de la produgctiax communes.
et au Danemark). nationale, 100% le transport et 30% de Las quelques producteurs déja propriétaires de=augs
distribution (Le reste était partagé entre |66t acquis durant ces dernieres années des patiticig
entreprises régionales et 600 entreprisa@goritaires dans un grand nombre de Stadtwerls.
municipaleqStadtwerke). détiennent maintenant des participations dans geeta
moitié des Stadtwerke. Cette structure verticalémen
intégrée des opérateurs les incite a désavantages
concurrents en pratiquant des tarifs d’accés asgaré
éleveés.
Royaume- | Modele privatisé entieremefRlusieurs entreprises privées assuraient :
Uni éclaté pour permettre a |la Marché électrique le plus compétitif d’Europe, maiss
concurrence de jouer pleinementla production (National Power 28%, Britisle plus volatil.
(Modéele également adopté |dnergy et centrales publiques 26%. Powergen
Finlande, aux Pays-Bas, en Sued£%, producteurs indépendants, RECs 25%), le
et dans une certaine mesure|&ansport (100% par National Grid) et |la
Belgiqgue, en Espagne et |adistribution 100% par les 12 RECs)
Portugal qui ont opté pour un
systéme électrique partiellement
privatise).
France Modéle non concurrentiel |&n seul opérateur dominant : EDF. Suppression des droits exclusifs qui conféraideb& une

dominante publique caractér
par une approche centralis
doublée d'un fort engagement
I'Etat.

(Modéle également adopté

sé
& établissement public verticalement inté
dpii assurait 95% de la production, 100%
transport et 95% la distribution (le reste é
grartagé en 150 régies municipales)

situation de monopole et arrivée de concurr
dbtentiels” sur le marché.
le

ant

ents

Gréce ainsi qu’en Irlande).
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1.1.1.2.1 L’exemple de I'ouverture du marché allemand

Avant le processus de libéralisation, le systéneetéfiue allemand était constitué de huit
zones régionales, chacune contrélée par un opérétectrique verticalement intégré. Ces
opérateurs étaient interconnectés entre eux papalktigipations croisées. Ce qui n’incitait
pas a engager une concurrence vive entre eux eridait la collusion. La réforme
européenne a donc favorisée la transformationid@uistrie allemande en allant dans le sens
d'une plus grande concentration (Leveque, 2009 B| en effet, engendrée une vague
d’opérations de regroupement qui a réduit le nondierees opérateurs. Les quatre entreprises
maintenant présentes sur le marché sont indéperdddes unes des autres, rendant la
concurrence possible. Ceci a permis en l'occurretieenéliorer la qualité des services
fournis (assistance, maintenance, etc.). Un olestaemeure toutefois, celui du pouvoir de
négociation des distributeurs.

1.1.1.2.2 L’exemple de I'ouverture du marché britannique

A la différence des expériences continentales, dgaBme-Uni a privatisé son producteur,
mais aussi les distributeurs régionaux d’électititen avant le mouvement d'harmonisation
communautaire. En 1990, les 12 entreprises régengli assuraient la fourniture et la
distribution ont été privatisées et renommeées REREgional Electricity Compay Elles
étaient susceptibles, du moins pour leur activéévente, de se concurrencer entre elles. De
méme, la privatisation a consisté en un découpagefin des segments susceptibles d'étre
ouverts a la concurrencanbundling. C’est ainsi queCentral Electricity Generating Board
(CEGB), monopole verticalement intégre, s’est s€ied quatre entités : une entreprise de
réseau, National Grid, et trois entreprises de yetidn, National Power avec initialement
40% des capacités installées de CEGB, Powergen 28%¢ des capacités installées et
Bristish Energy qui regroupe I'ensemble du parcléaice. Ces réformes ont conduit a une
recomposition profonde du secteur et a une vagueadeats trés importante de la part
d’entreprises étrangeres. Les parts de marchépiateurs historigues se montaient en 1992
a plus de 80%. Elles ont depuis nettement baigs@@spasser, en 2000, sous les 40% de part
de marché.

1.1.1.2.3 L’exemple de I'ouverture du marché francais

Aprés plus d'un demi-siecle de monopole nationaégré, le marché électrique francais
s’ouvre a la concurrence en 2000. Mais, EDF demencentestablement I'opérateur
largement dominant en France, sa part de marché ®périeure a 80%, ne laissant que peu
de place a ses concurrents.
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En effet, malgré les efforts consentis pour oulgirmarché a la concurrence, la réforme
francaise, tel que le soulignent Glachant et Firf@@05), se caractérise comme une
transformation visant a développer une frange awantielle autour de I'ancien monopole.

Ceci étant, ainsi que nous verrons plus loin (ct.B2.2.3 entre autres), ce n’est pas parce
que l'opérateur historique est en position domieamte le marché n’est pas pour autant
compétitif. EDF subit une pression concurrentialies entrants potentiels sur le marché
national. De méme, en tant que prenggportateur mondial avec plus de 70 TW (environ
15% de sa productiorgt 37,8 millions de clients dans le monde, EDFsestmise a une
concurrence accrue et diversifiée sur tous les Iméarétrangers ou elle opéere notamment au
travers de ses filiales.

1.1.2 Le processus de libéralisation et son impact sur lsecteur électrique
francais

1.1.21 Panorama historique sur I'évolution du secteur desntreprises publiques
francaises

La France est sans doute le pays d'Europe owdg'esloppé de la fagon la plus marquante un
systéme d'organisation de grands services pubigseptant de fortes similitudes d'un secteur
a l'autre dans les domaines de I'énergie, despimaisset des communications.

Ces caractéristiqu&fondamentales et communes de ce systéme peuaralyser comme :

- l'existence d'opérateurs nationaux intégrés (EPI@Qjidiqguement distincts de
I'administration d’Etat, non soumis aux regles dedmptabilité publigu&

- lattribution a ces opérateurs de droits exclugiis leur conferent une situation de
monopole technique ;

- l'existence de statuts spécifiques instaurés piar législative ou réglementaire pour
leur personnel, assurant pour celui-ci protectioavantages comparables a ceux de la
fonction publique ;

%> En sus de ces caractéristiques, il existe égaletaeprincipe de spécialité dont le sens est péépisr le
conseil d'Etat : « le principe de spécialité quapplique a un établissement public tel qu'EDF etFGgnifie
que la personne morale dont la création a étdigesipar la mission qui lui a été confiée n'a pascdmpétence
générale au-dela de cette mission ; il n'appartjgasg a I'établissement public d’entreprendre des/igis
extérieures a cette mission ou de s'immiscer darteltes activités gsource : Avis du conseil d’Etat n° 356 089

du 7 juillet 1994, relatif a EDF et a GDF)

“® Leur régime financier et comptable est identiqueelii des sociétés commerciales, ils ont des cesaites
aux comptes, établissent et publient des compt&®gues aux normes comptables.
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- l'existence au niveau de I'Etat d'une tutelle aatare administratif et politique ayant
une double nature, sectorielle et technique d'ane financiere d'autre part ;

- un caractére national, héritage de I'histoire desctaires politiques de la France,
marquée depuis des siecles par l'existence d'wopazentral fort.

Ceci étant, le secteur des entreprises publiguesrau d'importantes évolutions pour
atteindre son summum au cours de ces derniereeanA@ISsi, pour une présentation
pertinente de ses transformations, nous nous sonessentiellement appuyés sur les
recherches effectuées par Albert et Buisson (2002).

1.1.2.1.1 La construction des grands monopoles publics natoix

Le processus de nationalisation s’est véritablerapgagé apres la premiére guerre mondiale.
Le Traité de Versailles en 1919 fait a 'époqueaentlans le patrimoine de I'Etat des actifs
industriels comme des unités de production d’Azmteles mines domaniales de potasse
d’Alsace. Des offices sont alors créés pour premarecharge leur gestion, mais également
pour assurer la reconstitution des régions déwasfisr la guerre. Disposant d'une
personnalité juridique, ces offices constituent peécurseurs des établissements publics
marchands actuels.

L’Etat s’associe ensuite a des personnes privéeséamt des sociétés d’économie mixte. La
formule permet alors a I'Etat de venir en aideiitlative privée, confrontée au financement
d’infrastructures colteuses. L'exemple typique lastréation de la SNCF en 1937, qui
s'effectue par la reprise par I'Etat de 51% du tdpies entreprises concessionnaires des
chemin de fer en échange des créances non receulegeanciens actionnaires conservant
49% du capital (la SNCF sera transformée en Ettient Public Industriel et Commercial
en 1982). D’autres secteurs ont, par ailleurscéteernés par I'étatisation. On a en effet jugé
prudent en France de confier l'industrie d’armeméat distribution de I'énergie ou le
transport du courrier au controle de I'Etat.

La crise économique amorcée en 1929 aux Etats-ddmduit I'Etat frangais a intervenir plus
activement, comme dans le secteur des transpaiengagavec la création d’Air France en
1933 sous forme de société anonyme mixte.

Ces processus de nationalisation vont se pourdujusgu’au début des années 80. Avec
I'arrivée de la gauche au pouvoir, la quasi-tatalitu secteur bancaire va étre nationalisé
(trente-neuf banques et deux compagnies financieBsez et Paribas) a I'exception du
secteur mutualiste et des banques étrangéres gtgcands groupes industriels dont la
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Compagnie Générale Electrique, Rhéne-Poulenc, -&abain. La taille du service public
"marchand" atteint alors son ampleur maxirtiale

1.1.2.1.2 L’amorce du processus de privatisation a la fin dasnées 1980

Bien que ce modéle francais, qui porte la marqueotieertisme, compte a son actif un certain

nombre de réussites notamment dans la conduitgrdeds programmes d'équipements ou de
la fourniture de services a des niveaux de qua&ité&e prix qui se comparent souvent

avantageusement a ceux d'autres pays, il sus@teanwns des critiques. Celles-ci portent, a
titre d'exemple, sur des comportements bureaucediqu encore sur la difficulté a répondre

a une diversification croissante des besoins desagers/clients ». Récemment encore, la
plus grande partie des activités de ces serviges atsurée sous monopole public. De nos
jours, une organisation laissant place a la corags entre fournisseurs de services parait
plus pertinente.

Plusieurs raisons ont pousseé a cette profondeforamation du secteur public marchand, dont
une défiance, s’exprimant un peu partout, vis adei$'Etat "technocrate” et de sa capacité a
intervenir efficacement et impartialement dans dendine économique. En effet, depuis les
années 1980, époque des discours libéraux quiiprina « moins d’Etat », la réflexion sur
le champ optimal du secteur public, mais aussilsuble de I'Etat comme gestionnaire ou
acteur économique s’est approfondie. Une attemtissante se manifeste, en l'occurrence en
faveur d’'une démocratisation et d’'une décentrativatdes processus de décision et de
contrble.

En sus de ces raisons, il existe un autre facteua @ussi fortement poussé le secteur public
marchand a se restructurer. Il s’agit particuliezatrde la philosophie de la concurrence qui a
imprégné le développement de I'Union Européenneleaseres années et qui a mis en cause
radicalement I'existence de monopoles, de surcrafipnaux.

A ces facteurs de changements généraux viennasuipgeposer un certain nombre de facteurs
plus ou moins spécifiques a chaque secteur, quisoet pas pour autant moins déterminants.

Ces facteurs, nous les résumons dans le tableazoni®e suit :

47 Cette entrée massive des entreprises dans laisgetelic s'est accompagnée de la reconnaissareetieé
du principe d’autonomie des entreprises publiquea elarification de leur rapport avec la tuteltatéue dont la
nécessité avait déja été soulignée dans le fanagport " Nora" publié en 1967.

53



Tableau 6 : Les facteurs spécifiques du changemedéns le secteur public marchand francais

Principaux
secteurs
Facteurs

de changement

Télécommunications

Electricité

Gaz

Transport ferroviaire

Services posaux

Evolutions Percée de nouvelleBéveloppement deProgrées des transpor@éveloppement des traipimformation croissante des
techniques technologies techniques de par méthanier "pendulaires” ; traitements postaux
structurantes production "sans . R
effet d'échelle” brogres en - matiefe
d'interopérabilité et de
suivi du fret.
Evolution du Explosion desTassement de la |Repositionnement duéveloppement des traficBéveloppement des
marché besoins croissance de la |gaz sur le marché de |laansfrontaliers dans udifférents segments de
demande production decontexte de tres fortenarché et de la place des
I'électricité pression concurrentielle ¢geoies concurrentes de
la route et de I'avion. transmissn de
I'information.
Evolutions Développement des échanges transcontinentaux tiertature dans le cadre de la mondialisation der@mié®
géopolitiques
Evolution du Fat-il simple particulier, il se comporte de mo&rs moins comme un usager et de plus en client saxicle faire jouer @
consommateur son profit la concurrence et de ne pas se laiss@Erdes modes de consommation

“8 Une mondialisation des échanges qui place notamieeentreprises publiques en situation de coeoug a I'échelle des grands blocs économiques
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1.1.2.2 Vers une transformation radicale du modéle électrige en France

1.1.2.2.1 Caractéristique du secteur électrique francais avaa mutation

L'industrie électrique a émergé en France a paeirda fin du XIXe siécle a la suite des
initiatives d'entreprises privées et des colletdwilocales. En 1906, le Iégislateur confie aux
communes et a leurs établissements le monopola déstribution électriquié A partir de
1922, I'Etat est progressivement intervenu pouomdpe a des besoins d'investissement
importants tels que la construction des réseauxtralesport d'électricité pour assurer la
couverture systématique du territoire.

Apres la grande crise économique et la deuxiemerguaondiale, l'interventionnisme
étatique s'est renforcé sous l'effet de deux fastedimpératif de la reconstruction et la
volonté de faire de l'industrie énergétique unlautiservice de l'indépendance nationale. La
loi n° 46-628 du 8 avril 1946 constitue en Franace axemple caractéristique de cette
ambition. Elle permet alors de nationaliser pred4f80 entreprises de la chaine électrique et
gaziere au profit de deux Etablissements Publidedtriels et Commerciaux (EPIC) créés par
la loi : « Electricité de France, Service Nationab>« Gaz de France, Service national ».
L’électricité devient donc une ressource natiordggant étre essentiellement gérée par le
secteur public « marchand®»

Cette situation de monopole fut également encoerggg la nature méme de l'activité
électrique. En effet, le souci de défense natiowaled’autosuffisance nationale en énergie
n'est pas le seul argument en faveur de la monegt@in. Une activité telle que I'électricité,
mais aussi telles que toutes autres activités sieate (ex. le service des eaux, du gaz, du
chemin de fer, la poste, les télécommunicationsawgtefois les compagnies aériennes)
présentent des caractéristiques techniques et @tgnes qui favorisent cette intervention
étatiqué’, dont les principales sont rappelées ci-dessous .

49250 régies locales sont alors créées prenantagelenviron 20.000 concessions de distribution.
%0 La loi prévoit toutefois deux types de dérogatiaria nationalisation :

- en matiére de production : maintien des opératdarfaible importance et des entreprises déja sous
contrdle public (services de production d'élediticie la SNCF, de la Compagnie Nationale du Rhéne,
services de production de gaz et d'électricité @ppant aux Houilleres Nationales) ;

- dans le domaine de la distribution : maintien diEgias constituées par les collectivités localee®t
sociétés d'économie mixte a capitaux majoritairénpurblics. Ces distributeurs non nationalisés
représentent alors prés de 10 % de la distributiéectricité et de gaz.

L || est important de préciser ceci : quel que Boinode d’organisation retenu, les Etats membrel&Uséon
européenne ont tous étroitement contrélé leur imgusélectrique. Que ce soit par des programmes
d’'investissement direct (dans les pays avec un paleonational) ou indirectement via des structules
coordination rassemblant administrations et oparat@ans les pays avec des monopoles locaux).
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- C’est une activité pouvant exercer de forts efitsernes modifiant des données
économiques. Ces externalités, qui peuvent étratiyess ou négatives, sont
difficilement saisissables et quantifiables dansnasure ou elles opérent par
définition hors marché ;

- C’est une activité foncierement a rendement craisseendant souhaitable un
producteur unique pour minimiser les codts. L’intpace des investissements initiaux
et la production par le secteur privé risquant eldasre a des prix trop élevés et en
quantité trop faible, 'Etat confie alors une msside service public a un seul
opérateur : il est toujours moins colteux de trartep K unités d’électricité par une
seule entreprise, ici EDF, que par plusieurs. Ce#tieactéristique des rendements
d’échelle justifie la présence d’'une seule entsgpet la classification de I'industrie en
monopole naturel ;

- et enfin, c’est une activité ayant un temps deuretes long sur les investissements
qui la structurent entrainant des conséquences rimmges a long terme sur le
développement économique et environnemental d'@giem, voire méme d’un pays.

Il existe néanmoins certains cas ou les rendensmits croissants et ou les effets externes
sont tout aussi importants, mais ou le monopolpptae que de maigres avantages. Il s’agit
la d’arbitrage sur l'efficacité de la régulationeqliEtat francais a da faire en faveur de

I'Europe. Les avantages procurés par la concurranceiveau communautaire semblent, en
effet, 'emporter sur ceux qu'offre I'organisatien monopole national.

1.1.2.2.2 La mise en place d’'un nouveau contexte instituticgin

Le secteur électrique francais est resté stabldgmmres de 60 ans. Plus précisément, de
1946, date de création d’EDF, a I'année 2000, ditel’ouverture effective du marché
électrique francais.

En effet, depuis la mise en route du processugdgdlation du marché électrique européen,
d’'importantes interventions parlementaires (lois wansposition) et gouvernementales

(décrets d'application) se sont succédées, et mel'espace de six ans a peine, pour

transformer radicalement le fonctionnement traditiel du secteur énergétique francais. Ces
initiatives sont présentées dans la figure 11.
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Ouverture effective du marché francais a la concumnce

La premiere directive européenne est transposéeo@rfrancais par la loi n°2000-108 du 10
février 2000 relative a la modernisation et au ty@ement du service public de I'électricité.
Elle introduit le principe de la libre installatiaies producteurs en France et organise grace a
son article 22 et ses décrets d’application, |'oluwve du marché a la concurrence selon le
choix retenu par la Commission Européenne, a s#ooiverture partielle et progressive du
marchéélectriqué’.

Cette libéralisation du marché francais de I'éleitér va ainsi placer, et ce, de maniere
irréversible, I'opérateur historique face a la aamence. De méme qu’elle va donner a tous
les clients éligibles la possibilité de choisir Hefournisseur d'électricité, par consequent,
s'adresser a un des concurrents d’EDF.

Aussi, depuis 2000 EDF a perdu des parts de matcsiattend a en perdre d'autres au fur et a
mesure du développement de la concurrence et dexsemsion.

En 2003 toujours dans le cadre de la transposition dedenfare directive européenne, la loi
n°2003-8 du 03 janvier 2003 relative aux marchégatuet de I'électricité et au service public
de I'énergie est adoptée. Elle applique I'ouverdula concurrence au marché francais du gaz
naturel et définit, entre autre, les clients éliggpour 2004 et 2007 ainsi que les fournisseurs.

Création de la Commission de Régulation de I'Elecicité (CRE)

En mars 2000, la Commission de Régulation de ItEbi#te est créé& Au méme titre que
I'ART l'a été pour celui des télecommunications,(RE est une autorité administrative
indépendante et un organe de régulation pour ltwneedu marché de I'énergfie

Dans le cadre de ses prérogatives, la CRE doit :

- surveiller et s'assurer que tous les producteuctiestts éligibles disposent d'un acces
non discriminatoire au réseau de transport et steiloliition ;

- autoriser I'accés aux réseaux ;

2 Un choix qui va diviser jusqu’en juillet 2007 leanahé électrique francais en deux segments :

- un marché comprenant les consommateurs (non é@gildontinuant a dépendre d'EDF pour leur
alimentation en électricité ;

- un marché comprenant des consommateurs qui, deveglagibles, se retrouvent libres de
s'approvisionner aupres du fournisseur de leurxchoi

*3 Son organisation ainsi que son fonctionnemeniétitfixés par le décret n°2000-381 du 2 mai 2006 gm
application de la loi n°108-2000.

** La CRE, désignée communément par le "gendarmehatehé énergétique, emploie prés d’'une centaine de
personnes dont sept commissaires désignés par ugeBement, le président de I'assemblée natiorale,
président du sénat et le Président du Conseil Eomne et Sociale.
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- proposer au ministre de I'énergie le montant detstd utilisation des réseaux ;

- traiter les éventuels différends relatifs a l'acecarsx réseaux et, le cas échéant,
sanctionner.

Indépendance du Réseau de Transport de L'Electricé

Depuis juin 2000 les réseaux de transport d'EDg@&st par une entité autonome RTE. C'est
le gestionnaire unique de réseau francais de toaihdj@lectricité a haute et trés haute tension.
Cette entité indépendante devenue filiale d’'EDFig&té mere) en 2005, a vocation, dans le
cadre de l'ouverture du marché de I'électricité@mce, d'assurer la continuité et la qualité du
service public de transport d'électricité, en gasaant I'une de ses missions essentielles : un
accés équitable et non discriminatoire a tous lésateurs du réseau de transport
Concretement le RTE :

- est chargé de conclure des contrats avec lesateiliss du réseau de transport, sur la
base des tarifs d’acces aux réseaux et dans lectedps regles de non discrimination.
Constituant un monopole, les prix d’acces au réssant fixés par décret au travers
du tarif d'utilisation des réseaux publics de tpams et de distribution d'électricité
(TURP) adopté conjointement par le ministre deohénie et le ministre chargé de
I'énergie, sur proposition de la CRE.

- gere les flux d'énergie en assurant, a tout instéquilibre entre la production et la
consommation. Il doit a cet effet, signaler a laBECRa veille pour le lendemain, la
quantité d'électricité qu'il entend faire transiteur le réseau, son origie sa
destinatiof? et a quels moments elle sera sur le réseau. tlladmisi compenser les
aléas (écart de consommation, défaillance de ptmotuc) qui affectent cet équilibre
en faisant appel a des réserves d'énergie a ladausa la baisse

- gere également les droits d'accés aux interconngxidernationales en collaboration
avec les gestionnaires de réseaux vdisins

*D'aprés la CRE, EDF et RTE ne pratiquent pas diusion. Les consommateurs et les concurrents d’EDF
semblent partager cet avis. En effet depuis 2008yree plainte relative a une possible entente de &ORTE
n'a été adressée a la CRE.

%% Le réseau de transport d'électricité en Franceptend prés de 100 000 km de circuits & haute sthaéite
tension et 44 lignes transfrontalieres

*" L'origine renvoie a I'identification des différentnoyens de production.
%8 Les destinataires sont les distributeurs et lasemmateurs éligibles.

% Avant 2003, EDF fournissait de facto I'énergie essaire. Désormais, ce sont les acteurs du mamahé q
proposent leurs réserves au RTE sous forme «eloffajustement ».

% Ces interconnexions sont utilisées pour compdaseéfaillance brutale d'un équipement de prodnatio de
transport d'électricité en faisant appel aux protelus et transporteurs voisins et pour développendrché de
I'électricité en permettant a un fournisseur dtéigt® de vendre son énergie a un client situésdanautre pays
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- gere l'infrastructure de transport via I'entretigrotidien, le dépannage d'urgence et le
renouvellement des ouvrages en fin de vie ou endaggmet le développement du
réseau de facon a assurer la qualité de la fouendti¢lectricité et a garantir la sdreté
du systéme.

Création d’'une bourse d’électricité

Juillet 2001, un marché de gros de I'électricR@Wernext'est créé.

"Powernext" représente la premiere bourse francaise de [igiegt. Cing opérateurs
électriques européens ont investi dans celle-ait(8®F, Electrabel et Endesa qui détiennent
20% des participations) et trois transporteurdréacais RTE, le belge Elia et le néerlandais
Tenet qui détiennent 18% des participations).

C'est un marché organisé facultatif et anonyme,lequel producteurs frangais et acteurs
étrangers peuvent acheter des méga-wattheuresteEraprés confrontation entre I'offre et la
demande, la bourse francaise de I'électricité mepmux clients, essentiellement francgais,
selon un prix déterminé, des "blocs" d'énergie phaique heure de la jouriiée

Changement du statut et ouverture du capital d’EDF

Aot 2004 la deuxieme directive européenne du 26 juin 20G3tremsposée par la loi
n°2004-803 du 9 aodt 2004 relative au service publ ['électricité et du gaz et aux
entreprises électriques et gazieres. Cette troesiemqui en I'occurrence modifie la loi du 10
février 2000, prévoie le changement de statut d'EE lui confére le droit d'étre titulaire de
I'ensemble des biens, droits et obligations précédent rattachés a I'établissement public
Electricité de France. Cette mesure sera conceéfiaé le décret publié le 29 novembre au
Journal Officiel transformant ainsi le statut jugide d’EDF, jusqu’ici Etablissement Public a

Caractere Industriel et Commercial (EPIC), en Séci&nonyme (SA) a consell
d’administration, régie par les lois et réglemeatplicables aux sociétés commerciales,

de I'Union Européenne et pour les clients frandamporter de I'électricité en provenance des peyspéens,
plus souvent, des pays voisins comme de I'Allemagnde la Suisse

®1 || s’agit d’une initiative rassemblant autour @edociété "Euronext" qui gére déja les boursesveksirs &
Paris, Bruxelles et Amsterdam et plusieurs actigwhgstriels ou financiers du marché européen.

%2 || est important de souligner que le rdle du RTahsl ce systéme boursier n’est pas moindre, puikgue
Iégislateur lui incombe la responsabilité de s'emsule la compatibilité des échanges sur ce maethde
garantir la sOreté du fonctionnement de ce syst@lewrique. Aussi, pour accomplir ces missionsRTE est
rejoint par les gestionnaires des réseaux belgeseglandais, Elia et TenneT.

%3 Malgré les remous provoqués par la transformatiostatut d’'EDF, ce changement lui a permis néansndé
ne plus avoir a respecter le principe de spéciaktgé par son anicien statut d’établissement pubé qui dans
ce contexte de libéralisation réduisait considénaieint ses marges de manceuvres face a la concureeree
autres, celle de son ancien « confrére » Gaz dec€raCette nouvelle situation a ainsi permis dengbaen
profondeur le contenu méme de sa stratégie « catgorqui s’est modifié en donnant lieu a des loggga la
fois de diversification et des recentrages.
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notamment le code de commerce. La durée de laté@séalors fixée a 99 ans a compter du
20 novembre 2004, sauf dissolution anticipée ouogation.

En novembre 2005, conformément a la loi n° 2004-8BBF ouvre son capital a

I'investissement privé. Avec sa privatisation "@dle¢" a hauteur del5 % de son capital, cette
entreprise devient une société de droit privéiatreduit en bourse.

L'Etat conservera alors 85% du capital. Soit 1H{goau-dela du fameux « seuil de garantie »
fixé par la loi a 70%. Les 35% du montant de l'aagtation de capital seront dévolus au
grand public dont 15% seront réservés aux saldf€SF ou de ses filiales contrlées a la
majorité.

1.1.2.2.3 Vers une recomposition du paysage industriel élepie francais en faveur de la
logique concurrentielle

La libéralisation du secteur électriqgue en Frandeitgé I'apparition d’une concurrence en
provenance d’horizons divers et de plus en plusagemtes. En effet, il existe depuis 2003
quelques opérateurs importants qui ont désormapmo$sibilité de valoriser librement leur
production sur le marché aupres des clients éégilitancais ou étrangers. Ces entreprises
sont :

- la SNET : Société nationale d'électricité et derthque ;
- la CNR : Compagnie nationale du Rhone (Lyon) ;
- etla SHEM : Société hydroélectrique du Midi.

Parmi les concurrents d’EDF installés en France,pent compter également d’autres

opérateurs qui ont déposé depuis 2004 une dédanatiur exercer 'activité d’achat pour la

revente de I'électricité aux clients éligibles. &'de cas d’Atel Energies (Paris), Direct

Energie (Paris), Electrabel France (Lyon), Eleit#icdle Strasbourg, Gaz de France (Paris),
Poweo (Paris), Sicap (Pithiviers, Loiret), Soreg{®itiers). On peut compter aussi, un

certain nombre de régies municipales dont le norabrenonte aujourd’hui a 170 régies qui

assurent 5 % de la distribution d’énergie électiffancaise dans 2500 communes.

La dynamique concurrentielle du marché francaid'électricité se traduit, en outre, par
I'arrivée des producteurs étrangers en France : lidtee de ces fournisseurs est notamment
publiée par la Commission de Régulation de I'Eleit& (CRE) qui a retenue, pour 2006, 22
fournisseurs européens dont E.ON Trading (Allemagr®VE Trading (Allemagne),
Verbund (Autriche), Iberdrola Generacion (Espagt#jion Fenosa Generacion (Espagne),
Norsk Hydro (Norvége), Dynegy (Royaume-Uni), TXUEfRoyaume-Uni).

Pour autant, seules deux fournisseurs sont cogsiddu moins pour I'instant, comme étant
des concurrents potentiels & EDF. Il s'agit der&angere compagnie espagnole Endesa qui
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détient aujourd'hui 65 % du capital de la SNET iago la compagnie belge du Groupe Suez
Electrabel qui possede 49 % du capital de la CNRueest en partenariat avec la SHEM.
Leur capacité installée est de 16 000 MW, soitdiéglent d’'un parc de production capable
de couvrir les besoins d'un pays comme la Suisse.

1.1.2.2.4 Le marché ouvert : un nouveau contour pour I'actigoublique

Si les directives européennes ne remettent pasiestign l'interventionnisme étatique, elles
incitent néanmoins a un recadrage de ses conteaorsffet, cette nouvelle organisation hors
monopole impliqgue un repositionnement du réle d@af qui & présent doit non seulement
garantir le bon accomplissement des missions décsepublic dont la finalité étant de

répondre a des besoins d'intéréts généraux damesfeect des principes : de continuité,
d’'égalité, de mutabilité et d@éréquation tarifaifé Mais doit aussi, se plier en tant
gu'actionnaire aux régles d'une concurrence édeitaly le marché national.

Cette nouvelle intervention publigue peut étre cia@résée schématiquement par quatre
facettes :

- 'Etat doit assainir les situations financierespremdre les dettes, assurer une
préparation a la mutation d’'EDF dans ses aspecialsoet réglementaires et mettre
en place un mode de régulation autre qu’'un cadn¢edvention directe ;

- il doit admettre gu’il n’est plus le principal veirl’'unique acteur sur le marché et
accepter de ne figurer que comme I'un des détemtsrde cette régulatién

- il doit assurer une concurrence réelle sur le marde qui implique un acces
équitable aux infrastructures (transport, distiiut.)® ;

- il doit garantir la fluidité du marché (normalisati des conditions contractuelles) et
leur transparence (qualité de I'information surdesntités et les prix) pour permettre
I'arrivée de nouveaux entrants.

% En application du principe de continuité, I'élaité doit &tre fournie aux consommateurs sansrinpdion. Le
principe d'égalité se décompose en un principevisalité et un principe d'égalité de traitementrement dit,
que tous les consommateurs doivent pouvoir acaueéseau électrique et ceci dans les mémes aomslidies
lors qu'ils appartiennent a la méme catégorie dersa Le principe d'adaptabilité signifie que legmteurs du
marché doivent s'adapter aux progrées technologigfiiesle toujours fournir aux usagers un serviceusité et
qui réponde a leurs attentes. Enfin, le princip@éequation des tarifs du service implique quied#icité doit
étre vendue au méme prix quelles que soient lexEaistiques de la zone géographique desservienslgue
la péréquation tarifaire présente la particulagité-rance d'étre élargie a I'ensemble du territwt®nal au lieu
de ne s'appliquer qu'a des zones géographiquegdisncomme dans la plupart des autres Etats merdbres
I'Union Européenne.

% Un Etat qui devient de plus en plus « état » awvecminuscule.

% Ces infrastructures étant un monopole naturelat'Hoit veiller & la transparence et & la nonriisiaation du
systeme de tarification, ainsi qu'a l'absence devemtions croisées entre ces activités et celléssout en
concurrence, c'est-a-dire, la production et la caraialisation.
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Les initiatives de la Commission Européenne surptecessus de libéralisation
radicalement changé le cadre institutionnel duesecélectrique francais, partant, sur

cadre institutionnel instauré par le gouvernemenir gérer I'activité économique du sectg
électrique est maintenant favorable a la concugfért permet en contrepartie a I'opératg
historique de développer de nouveaux métiers ejumir d’'autres marchés.

Quoigqu’il en soit, ce cadre institutionnel est telement récent et n'apporte pas forcé

toutes les réponses aux difficultés que soulevwerddure du marché national. Il est da

possible que I'ancien monopoleur du secteur, eccliccence EDF, connaisse a 'avenir
modifications qui pourraient étre favorables oliinverse, défavorables pour elle.

®7 La suppression des barriéres réglementaires &dermlu marché national semble en effet encourteger
investissements.
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1.2 La dynamique stratégique et organisationnelle d’EDFface a la
dérégulation du marché électrique

L’'ouverture a la concurrence en France pose uraeiceriombre de problemes. En effet,
I'éclatement du monopole impligue non seulement wmedification du statut d’EDF
nécessitant I'adoption de nouvelles procéduresédelation qui s’'est traduite par le choix
d’'une privatisation “"partielle”. Mais il induit élganent des changements stratégiques et
organisationnels importants. A travers ce deuxiehapitre, c’est ce que nous allons essayer
d’illustrer.

Aussi, dans un premier temps, on s’intéresseratamsformations stratégiques qu’'EDF a
connues depuis la libéralisation du marché (1.2E¥)suite, on traitera la question du

changement organisationnel qui, en l'occurrenceyvae ici a la macrostructure de

I'entreprise (1.2.3). Mais, avant d’aborder en diétas transformations, il est nécessaire
d’apporter quelques précisions sur les deux cosaapbilisés, a savoir celui de la stratégie et
celui de la structure (1.2.1).

Représentation détaillée du chapitre 1.2

Chapitre 1.2
La dynamique stratégique et organisationnelle d’EDF face a
la dérégulation du marché électrique

b 4
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1.2.1 Précision préalable des concepts « stratégie etstture »

1.2.1.1 La polysémie de la stratégie d’entreprise

La stratégie d’entreprisea connu diverses définitions. Depuis les prenmgéerits de Chandler
(1962) et d’Ansoff (1968), jusqu'aux plus récemerter, 1996 ; Mintzberg et Lampel, 1999 ;
Farjoun, 2002 ; Meier, 2008), plusieurs définitialesla stratégie ont été proposées

Ainsi :

- pour Chandler (1962), « la stratégie consiste argéher les objectifs et les buts a
long terme d'une organisation, puis a choisir lexles d'action et d'allocation des
ressources qui permettront d'atteindre ces mémtsesbuabjectifs » ;

- pour Ansoff (1968), « la stratégie est la concaptiae la firme se fait de ses activités,
spécifiant son taux de progression, les champodespansion et ses directions, les
forces majeures a exploiter et les profits a réabhs;

- pour Thiétart (1990), « la stratégie est I'ensendas décisions et des actions relatives

aux choix des moyens et a larticulation des resssl en vue d’atteindre un
objectif » ;

- pour Thompson et Strickland (1996), « la stratégiel’ensemble des actions mises en
ceuvre par les managers afin que leur organisatieigre ses buts » ;

- pour Tarondeau (1998), « la stratégie est un enged#bdécisions visant a anticiper
ou a se préemunir face a un environnement futurriace Ces décisions portent, en
particulier, sur le nature et I'intensité de cegagement » ;

- pour Jonson et al (2002), « la stratégie d’entsgpconcerne le dessein et le périmetre
de I'organisation et la maniére dont elle ajoutdadealeur a ses différentes activités ».

Malgré la convergence de ces définitions sur lemés objectifs, long terme, concurrence,
ressources et choix, elles dissimulent, tel quendée Fréry (2004), « des paradigmes
difficilement conciliables entre les partisans cwig délibéré (voire du plan) et ceux de

%8 |a stratégie d'entreprise trouve son fondemens timthéorie de la stratégie militaire. Ainsi, p@lausewitz,
théoricien des batailles napoléoniennes, la stiatéplique les éléments suivants :

- l'explicitation de I'objectif ;

- I'évaluation lucide de ses propres forces ;

- la prise de connaissance des différents obstaalesapposent a I'action ;
- l'analyse des leviers d'action pour lever ces cheta

%9 A I'origine de cette diversité, se trouvent lesltiples dimensions que peut contenir cette diso@pli
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I'orientation générale (voire de I'émergence), erdes défenseurs du positionnement et les
adeptes de la ressource, entre les spécialistesndenu et ceux des processus [.7%] »

Ceci étant, il est important de souligner que leté8gie comprend différents niveaux
d’analyses:

- niveau corporate (celui qui nous intéresse paréoerinent) qui porte sur I'ensemble
des activités de l'entreprise, son but étant disal I'impact de I'environnement
externe sur la stratégie de I'entreprise ainsi sge capacités stratégiques a maitriser
ou a construire les sources d’avantages concugtgnti

- niveau business qui porte sur un domaine d’actisitatégique de I'entreprise, son
but étant de définir les armes concurrentielleBedeque les stratégies génériques
proposées par Porter (1980), pour relancer, dépelopt rentabiliser I'activité en
question ;

En conséquence, ainsi que le rappellent Kalikal €2@04), «la stratégie

corporate vise le PDG et son comité de directieGEO. La stratégie business
s’adresse aux responsables de division, mais deagpartiennent tous a la
méme entreprise, au méme groupe. Les divisionslesrdcteurs d’'un certain

rang, le siege est le décideur supréme [...] ».

- et enfin, le niveau fonctionnel ou projet qui posteg une fonction bien définie telles
que la stratégie financiére, la stratégie de prooicla stratégie technologique, la
stratégie de ressources humaines.

1.2.1.2 Le concept de structure organisationnelle

La structure est 'une des composantes de I'orgéiois la plus ambigué. Elle est aussi celle
qui a été la plus étudiée en théorie des orgaaisati

Cette attention singuliére a d’ailleurs fortemeiatéapour cerner les multiples éléments qui
contribuent a la définition de la structure. Efegfces travaux ont permis de proposer des
définitions de la structure non seulement en termiescomposantes organigramme,
direction, services, réseaux de hiérarchie, aésyittaches, etc., mais aussi en termes
d’attributs : les paramétres qui marquent de fagon régulierefenctionnement (selon sa
complexité, son degré de formalisation et de cés#téon), etde fonctions ou de roles les
services gqu’elle rend (coordination des activigmtréle des résultats, standardisation des
comportements, etc.).

0 Cette diversité des travaux que connait le champadstratégie d’entreprise n'a pas causé poumaist
fragmentation. Elle a, au contraire, contribuédohir son cadre d’analyse explicatif.
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Au regard de ces éléments, on peut néanmoins rétedefinition synthétique suivante : «
une structure est I'ensemble des fonctions et é&tions déterminant formellement les
missions et les fonctions que chaque unité de dwigation doit accomplir et les modes de
collaboration entre ces unités » Strategor (1993).

Ou encore, « la structure est ce qui définit lesmes fondamentales de I'organisation, lui
assure sa stabilité, son unité et lui donne sos sdrabatoni et Jarniou (1975).

Tel que le constate Desreumaux (1998), le concepstducture donne lieu a diverses
interprétations. Aussi peut-elle concerner :

- les éléments de superstructurell s’agit des éléments les plus manifestes, oceorxt
I'organigramme de I'entreprise donne une descniptionimum, tels que :

- la facon et le degré selon lesquels I'entreprise diférenciée (spécialisation des
activités) ;

- I'emploi ou non de certains moyens de coordinafexemple : existence de comités
comme outil de coordination) ;

- ce qui est stratégique et ce qui I'est moins, arctfon des degrés de proximité par
rapport au sommet.

- les éléements d’infrastructure Ce sont des éléments tangibles, difficilementitepar
I'organigramme de I'entreprise, mais tout aussiontgnts dont la mesure ou ils donnent
vie a la superstructure, réduisent l'incertitudéeline, rendent le comportement des
individus plus prévisible. Il s’agit du disposititle planification, de controle,
d’information, d’évaluation de performance et deor@penseé.

La structure peut également faire I'objet de degwes$ d’approches opposées :

- lapproche formelle et normative: une conception traditionnelle dite
configurationnelle dans laquelle la structure eshstdérée comme une construction
rationnelle et délibérée, c’est-a-dire, comme uoetraintes de l'action humaine (une
vision fonctionnaliste et déterministe) ;

- et l'approche sociologique et compréhensiveune conception dite interactionniste dans
laquelle la structure est vue comme un produit'aion humaine, c’est-a-dire, comme
une construction résultant des différentes stragdgi’acteurs (vision dynamique,
subjective, volontariste).

" Ainsi que le soulignent, Boyer et Equilbey (200B)semble pertinent de réserver le terme de siracau
premier groupe (éléments de superstructure), etsyléme de gestion au second groupe (éléments
d’infrastructure).
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Quoigu'il en soit, aucune des deux approches nedelle seule rendre compte parfaitement
du phénomeéne structurel. Bien qu'il soit difficile comprendre comment la structure
pourrait se former, si ce n’est que par 'actiols dedividus (main visible), il est tout a fait
recevable que cette action soit modelée par degdonors de leur perception et de leur
contrdle (main invisible).

Quant aux typologies des structures, celles-ci sontbreuses (Chandler, 1962 ; Mintzberg,
1982 ; Kalika, 1988 ; Koenig, 1993). Selon leuatdgie, leurs marchés et leurs modes de
gestion, les entreprises sont amenées a adoptersess formes structurelles, dont les
principales sont rappelées ci-dessous :

- Typologies basiquesentrées sur les caractéristiques formelles dgditisation. C’est-
a-dire, sur le mode de spécialisatiode coordination et de liaisons formelles, de
formalisation.

- Typologies classiquesles structures fondées sur la place supérieuaedérarchie. En
s’appuyant sur I'organigramme, les modes de déparéalisation au plus haut niveau
de [l'entreprise sont alors ramenés a trois strastugénériqués: structure
fonctionnellé®, divisionnellé* et hybride dite matriciellé

- L’approche par les configurations Introduite par Mintzberg en 1982 dans son
ouvrage de référence « Structure et dynamique dganisations », cette approche
(interactionniste) élimine la notion classique damigramme au profit de concept de
coordination. En analysant le poids et les relati@ntre cinq composantes de
'organisatiorf®, Mintzberg identifie cinqg processus de coordimatides tacheés

2 Cette typologie toujours trés présente permetguel le souligne Livian (1995), de lire trois élénsede la
structure : le mode de division principal des atés; sur lequel va étre fondée la typologie, lenbe de
niveaux hiérarchique et I'éventail de contréle agire niveau.

3 Comme son nom l'indique, cette structure consistdiviser le travail de I'entreprise en grandescfimms
(fonction commerciale, financiére, fonction prodant ressources humaines, recherche-développerieny,
La structure fonctionnelle s'adapte assez bieneatpeprises qui ne fabriquent qu'un seul type aelyts ou
tout au moins des produits différents mais poueamt fabriqués a partir des mémes matiéres presniére

" La structure divisionnelle s'adapte mieux auxegnises de grande taille dont la production estdigersifiée.
Elle permet en effet d’organiser I'entreprise autdu bien ou service final qu’elle produit en davis celle-ci en
unités autonomes spécialisées sur un domaine \dtéaotit ayant un large éventail de moyens a lespatition.
Ces divisions peuvent étre spécialisées selonaledlés de produits, les marchés, les clientélegmore par
domaines d’activité stratégiques.

’® La structure matricielle correspond en quelquéesamne combinaison des structures précédentesméde
souligne Faure (1995), elle fait penser de fagatioage a la structure par fonctions (les difféemntatégories de
personnels sont regroupées et ont une dépendagcardhique réelle par fonction, c’est-a-dire, pgpet
d’'expertise) a laquelle on a greffé, de fagon twriale, des chefs de projet ou de produit quisetit, en
fonction de leur besoins, les différentes expestise

® Mintzberg distingue cing éléments de base qui amept I'organisation : le centre opérationnel (témiqui
exécutent les tadches de production et de distabytile sommet stratégique (équipe dirigeante)ligae
hiérarchique (qui relie le centre opérationneleesdmmet stratégique), la technostructure (unjtéplanifient
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correspondant chacune a une configuration strutgudistincte : la structure simple (de
petite taille avec des regles peu formalisées) ;blaeaucratie mécaniste (une
technostructure qui standardise les procéduresadailt; la bureaucratie professionnelle
(structure basée sur les compétences mais ou t'ajdantifie plus a sa fonction qu'a
la structure (ex : médecin dans un hopital) ; lacstire divisionnalisée (forte répartition
des taches) ; I'adhocratie (structure par projatégrant des équipes de spécialistes
adaptée aux environnements turbul€hts)

Bien que la structure d’EDF soit plus complexe,swerrons plus loin (cf. 8 1.2.3.1) quefges
formes structurelles susmentionnées demeurentpigtiement pertinentes pour comprergire

les différentes phases d’évolution du modele oggditnnel de cette entreprise.

S’agissant des tendances structurelles actuel@gsei connaissent de nouvelles formes
dont les plus fréquentes s’inspirent des structunesricielles (Boyer et Equilbey, 2003).
Structure transversale, organisation apprenamggtgte fondée sur les projets, organisation
en réseaux, etc., les termes ne manquent pas qumlifier les nouveaux modeles
d’organisation. Des modeles qui notamment subissieetses influences. Telles que : «les
nécessités de la conduite de projet ; les impboatdes démarches Qualité et de maitrise des
processus en tant que philosophie de l'organisafimec, notamment, la réapparition du
compagnonnage) ; la recherche du déplacement daldar ajoutée le long de la chaine de
production, incluant parfois un recours plus ou meoiimportant a la sous-traitance
(externalisation d’activités) ; la recherche de @ifférenciation retardée » avec ses influences
en matiere de marque et de systeme de distribpi@rdiminution du nombre de niveaux
hiérarchiques débouchant sur de nouvelles défirstau role des cadres » Boyer et Equilbey
(2003).

Ces évolutions ont, selon ces deux auteurs, deséqaences directes sur I'emploi des
personnes, en particulier : «le role des cadrest tes fonctions d’expertise, de consell,
d’assistance et de coordination deviennent détem@s en remplacement de leur fonction
hiérarchique traditionnelle ; le développement aedsponsabilité des intervenants avec de

et organisent le travail), le support logistiquenifés qui assurent des prestations non directeriides a
l'activité.

"'Selon Mintzberg, la coordination d’activités pewt séaliser grace a cing procédés : ajustement mutue
supervision directe, standardisation des procé&tdaésdardisation des résultats, standardisationgukgfications.

"8 Plus tard, Mintzberg (1989), modifie légérementygmlogie. Il donne une nouvelle appellation alacratie
en la désignant comme une « organisation innoeatsi@t ajoute deux autres configurations : I'orgation
missionnaire, centrée sur 'idéologie de I'entregriet I'organisation politisée ou aréne politigeentrée sur les
jeux de pouvaoirs.
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nouvelles définitions des modalités de contrble désultats, grace en particulier au
développement des nouvelles techniques de linfoomaet de la communication ; le
développement de I'autonomie dans le travail girise en compte du « jeu des acteurs » sur
lequel ont insisté de nombreux courants de perm@erqches sociologiques, Ecole socio-
économique, etc.); la mise en place d'une nouvelikure fondée sur l'acceptation du
changement et de la flexibilité ; le développemel® la gestion des compétences;
'acceptation de la priorité souvent donnée au cgmbduction de liquidités) dans les
objectifs qui peut s’accompagner d’'une certaingésodialisation » du travail ; I'importance
donnée au role et a la gestion des équipes ; la emseuvre de nouvelles philosophies de la
rémunération privilégiant davantage l'individuatisa des salaires » (Boyer et Equilbey,
2003).
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1.2.2 Les grands affichages stratégiques d’EDF

EDF vit depuis l'ouverture du marché électrique opdéien dans un environnement
concurrentiel ou les risques industriels et finargiont une incidence plus importante qu’en
situation de monopole. C’est pourquoi la réactidiéient vitale : "il faut aller plus vite que
les concurrents"”. Pour ce faire, EDF s’est vuereamt de prendre de nouvelles orientations
stratégiques au niveau national avec une stratigiecentrage et de consolidation afin de
protéger ses parts de marché et assurer, entee Bintiépendance énergétique du pays.

En vue d’étendre son territoire, elle a aussi @utér I'international en menant une politique
"impérialiste” d’acquisition en Europe (Royaume-UAllemagne, Suede, Suisse, Espagne,
Portugal, Italie, Belgique, Autriche, Républiquen&que, Hongrie et Pologne) et dans le reste
du monde (Mexique, Argentine, Brésil, Guinée, EgypAfrique du Sud, Cbéte d’lvoire,
Vietnam, Chine).

Ces stratégies visent notamment a faire passeop&tateur historique d’'une entreprise
publigue d’Etat a une entreprise compétitive owvardr son environnement sous forme de
Groupe mondial a la fois multiénergéticien et nseltvice.

Ce qui permet ainsi d’adapter I'entreprise aux ex@gs environnementales, mais aussi de
prendre de la vitesse sur ses concurrents et maintme position dominante par la
compétitivité et non par des vestiges de sa positiancien monopole.

Ceci étant, quelles que soient les stratégies estigm, elles visent toutes a priori a renforcer
ou a batir des compétences distinctives nécessaireteveloppent du métier d’EDHcS.
figure 12). Aussi, certaines de ses compétenceell@st été renforcées, c’est le cas dans le
domaine de la production, d’autres restructuréest e cas dans le domaine de la fourniture,
ou encore étendues, c’est le cas de ses activdggamhsion internationale. Et enfin, certaines
sont nouvellement créées, c’est le cas de I'aétiViappui et de développement.

9 Les transformations du métier d’EDF peuvent &graupées en deux catégories :

- certaines ont concernéesdadre "institutionnel" d’exercice qui, sous la pression de la commission
européenne, s'est divisé en deux secteurs : ré@riléransport et la distribution pour lesquels la
commission européenne a maintenu le monopole) etrégulé (la production et la fourniture pour
lesquelles la commission européenne a introduibigcurrence).

- D’autres ont concerné saradre "géographique" d’exercice qui, compte tenu des opportunités de
croissance européenne, s'est divisé en deux zotersationales : Europe et hors Europe.

Ces deux cadres d’exercice donnent lieu a une ma@ton complexe qui s’articule aujourd’hui autale
trois grandes activités : I activité regroupantnhétier d’électricité, I'activité d’expansion intetional et
I'activité d’appui et de développement.
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Figure 12: Cartographie des activités de Groupe EDF

72



1221 Activité de production renforcée pour maintenir une position industrielle
dominante

Le renforcement de 'activité de production visefaiha consolider la position d’EDF en tant
que leader de I'énergie sur le marché national et mondial. L'essentiel detivités de
production d’'EDF est désormais regroupé dans ladm@ énergie qui dispose depuis 2002
des compétences nécessaires pour exploiter eteasaysérennité du parc dans ce contexte
concurrentiel. Avec une puissance installée de2l@8YV, EDF dispose du parc de production
le plus important d’Europe. Cette position "cordétwe", EDF tente de la conserver en
renforcant notamment les sources d’énergie qui ozt son parc (cf. tableau n°7) et dont
les principaux atoutssont :

- une exposition limitée aux variations des prix desbustibles fossiles grace aux parc
nucléaire et dans une certaine mesure I'hydraufique

- une composition du parc permettant une allocatiginosée des moyens de
production en fonction de la consommatfgn

- une bonne gestion de la programmation des arrétiadehe¥. Le parc nucléaire est
sollicité pour satisfaire aux besoins importantdadpgériode hivernale. L'hydraulictie
et le parc thermique a flamme sont sollicités expction de semi-base et de pointe ;

- un parc aux émissions de €l@s plus faibles en Eurofje

80Cf. Surle net « Le groupe EDF dossier de presse 2D@&ction Médias Groupe - »

8| es ouvrages hydrauliques exploités par EDF peemeti'‘économiser chaque année environ 13 milli@ns d
tonnes de pétrole.

8 | e nucléaire et I'hydraulique, en raison de leardts de production peu élevés, sont utilisés edymtion de
base.

8 |'appel aux différentes composantes du parc est gé donnant la priorité aux moyens offrant letgo
variables les plus bas.

8 'hydraulique modulable correspondant & des basatg retenue.

% Dans un contexte réglementaire de plus en plusraignant, la part prépondérante du nucléaire et de
I'nydraulique dans la production et l'utilisatiom thermique a flamme en semi-base et pointe pegntett
aujourd'hui & EDF de limiter ses émissions de CO2.
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Tableau 7 : Caractéristiques du parc de productiord’ EDF

e

ie

Parc de Puissance Electricité Capacité de Caracteéristiques du parc de production d’EDF
Production installée produite (610 | production
(130GW) TW)
87 % Il se compose de 58 tranches nucléaires en fomgtioent (63 100 MW), dont une én
Parc 53% 74% EDF SA construction depuis mai 2006 fonctionnant a padimouvelle génération de réacteurs
nucléaire réacteur a eau pressurisée REP. Réparties surtel) s tranches nucléaires ont une
70.5 % Groupe| moyenne d'age de 40 ans.
Principal atout : la standardisation.
Quel que soit le niveau de puissance du réactesitechnologies adaptées sont les mémes
sur I'ensemble du parc. Ce qui permet de mutualissr ressources d'ingéniel
d'exploitation et de maintenance et d'anticipesiai@s défaillances des installations par
I'analyse des incidents précurseurs.
7.8 % Il se compose de 447 centrales ayant une moyeidge de 50 ans. Principaux atouts :
Parc 19% 9% EDF SA - lautomatisation : les 100 principales centralestaliées sont gérées a distance
hydraulique depuis 4 PHV : Kembs, Ste Tulle, Lyon et Toulouse ;
9% - possibilité de stocker de I'énerfie
Groupe - rapidité d'intervention et souplesse de fonctioremm
- une énergie renouvelable et non polluante.
4% Il se compose de 34 tranches dont 14 tranchesabat 11 tranches au fioul, 2 au gaz et
Parc 28% 17% EDF SA 7 turbines a combustion. Avec une moyenne d'ag®dms. Principaux atouts du parc :
Thermique - une grande flexibilité (la capacité a étre placeaeit prolongé ou, au contraire
a flamme 21.2 % Groupe étre remis en exploitation dans des délais brefs) ;

- un co(t d'investissement notablement plus faibke lgunucléaire ou I'hydraulique

et des délais de construction réduits.

Source : Rapport annuel d’activité d’EDF pour 2006

8 Certes, I'électricité ne peut étre stockée. Eanelie, I'eau peut étre accumulée dans les retafimentées par la fonte des neiges, les pluiesptesnts et les riviéres. Les lacs
de barrages constituent ainsi des réserves emnleac.en énergie, mobilisables a tout moment.
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A ces sources viennent s’ajouter : 11 centralesrtigeies diesel, 6 centrales hydrauliques et
19 turbines a combustion exploitées par EDF dassDi@M, en Corse et a St Pierre et
Miquelon ; des capacités de production éoliennedegépar « EDF énergies nouvélles; et

70 centrales hydrauliques détenues au traversfidala SHEMA®,

hY

Un point faible demeure toutefois, I'électricité riee produite a partir de ressources
renouvelables (éolien, biomasse, géothermie, soldiiliere photovoltaique™) qui ne
représente que 0,1 % de la production d’'EDF Sledl,d % de la production du Groupe.

A I'heure ou les nouveaux entrants dans le marehient de séduire les clients en offrant une
énergie non polluante, EDF prend en effet conseieque la stratégie de domination par les
colts que lui permettent ses centrales nucléagesonstitue plus un avantage concurrentiel
suffisant. C’est pourquoi elle réoriente sa sg@&oncurrentielle, en s’engageant davantage
dans la construction d'éoliennes. EDF ambitionmsiade porter d’ici 2010 sa capacité de

production en énergie renouvelable a 21% en Frenae2% en Eurofe

Ce choix stratégique centré sur la maitrise indligrest également justifié en raison des
vieillissement des matériaux et installations naicés. Certes, a I'heure actuelle, la situation
n'est pas préoccupante, mais des incertitudes peseifavenir des 58 réacteurs nucléaires
d’EDF dont la plupart ont été mis en fonctionnendaris les années 1980.

De la simple vis a la piscine, prolonger la vieceds mastodontes nucléaires codte cher (plus
de 150 000 tonnes d’acier et de béton, 17 000 sa@detriques, 20 000 vannes, etc.). Aussi,
comme la compétitivité exige des économies, EDFvaitad’autre choix que celui de la

prudence en amplifiant ses investissements darenksgies renouvelables, moins contestées
par I'opinion publique. Elle s’affiche d’ailleursomme l'un des opérateurs énergétiques les

87 EDF Energies Nouvelles est une filiale du Groupd=Eotée en bourse depuis 2006 gérant les actidités
I'nydraulique, la biomasse, la géothermie, le selat surtout I'éolien.

8 SHEMA (Société Hydraulique d’Etudes et de Missidifsssistance) est une filiales qui appartient & ¥ au
Groupe EDF, dédiée a la petite hydraulicité en opé&tie.

8 Cette décision se cumule notamment :

- d'une part, avec les obligations liées a la sigmatlu protocole de Kyoto ou la France s’est engagée
diminuer ses émissions de gaz a effet de serre ;

- et d'autre part, avec les pressions européemmeBoccurrence, la réglementation sur la qualg€l'dir
issue de la directive européenne n°2001/81 du &boe 2001 qui fixe les plafonds d'émissions nation
pour certains polluants atmosphériques (directi#CNet de la directive n° 2001/80 du 23 octobre1200
relative a la limitation des émissions de certgpnfuants dans l'atmosphére en provenance des egand
installations de combustion (directive GlIQes deux directives ont d'ailleurs été transposéelSrance par
trois décrets : le décret n° 98-360 du 6 mai 129&tif & la surveillance de la qualité de l'aidetses effets
sur la santé et sur lI'environnement, le décre8+3&2 du 6 mai 1998 relatif aux plans régionauxrdau
qualité de l'air (PRQA) et le décret n° 2001-449 2l mai 2001 relatif aux plans de protection de
I'atmosphére (PPA) et aux mesures pouvant étresmiseeuvre pour réduire les émissions des soueces d
pollution atmosphériques.
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plus engagés dans le développement de toutes faléreergies renouvelables. A commencer
par la premiere d'entre elles et la plus compétiselon EDF : I'hydraulique.

1.2.2.2 Activité de fourniture restructurée pour une nouvele orientation client

Longtemps focalisés sur la conquéte de parts dech@arles services commerciaux
redécouvrent la valeur du capital client. Comptautdu nombre important de ses clients en
Europe et ailleurs, EDF fait depuis 2000 de l'auggaion du taux de fidélité de ses clients
une de ses priorités stratégiques. Pour ce fdietente de proposer a chaque client une
solution énergétique appropriée. En France par pkena Branche Commerce d’'EDF SA
fournit depuis sa création en 2002 des offres wifféiées segmentées par catégories de
consommateurs. Ainsi, selon qu’ils soient des palitrs (résidentiels...), des professionnels
(établissements commerciaux, artisans...), des ¢wis locales ou des entreprises
(grandes industries « chimie, sidérurgie, papetesie des industries plus modestes
« agroalimentaires, équipements industriels » auad®sommateurs du secteur tertiaire « les
parcs de loisirs, grands magasins parisiens, héopita), tous bénéficient désormais d’'une
offre adaptée a leurs besoins.

Cette démarche de segmentation de marché permeneiteure compréhension des attentes
des clients et constitue un élément fondamenttd dapacité stratégique d’EDF.

- Les grandes entreprises disposent ainsi de quétes o multisite, monosite, gaz
naturel, électricité.

- Les petites et moyennes entreprises disposentxdeffses : des Solution Visibilité,
Solution Premium, Solution Alliance, gaz natureyltisite (un seul contrat pour tous
les sites, une facturation adaptée).

- Pour les collectivités locales, EDF a congu cinlgtsans adaptées aux projets locaux.
Chaque solution est composée a la base d'une adffeurniture d'électricité et de
services inclus : Citélia Commune, Citélia Eclagdublic, Citélia Patrimoine, Citélia
Grands Equipements, Citélia Environnement.

- Pour les particuliers et professionnels, EDF prepdss solutions adaptées a des
besoins spécifiques tels que le confort et servides qualité, rénovation,
déménagement, construction.

Par ailleurs)'évolution des marchés de gros de I'électricitéEamope, du gaz naturel et des
combustibles fossiles a conduit EDF a créer unevelt®iactivité commerciale en 2000, celle
du Négoce d’énergie. Gérée, pour le compte d’'EDi~qEDF Trading », filiale 100% EDF
depuis 2003, basée a Londres, cette activité densis
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- d’une part, a fournir (acheter et vendre) de I'éieiauprés des grands intervenants
européens, a travers la procédure du gré-a-ges éblurses ;

- et dautre part, a gérer, dans le cas du recourmaehé du gros, les contraintes
conjointes des producteurs et des fournisseursed@n afin d’optimiser leurs
activités. Cette activité est assurée en collalwragtroite avec la Direction
Optimisation Amont-Aval et Trading, qui a la charge sein d’EDF d'assurer
I'équilibre et l'optimisation du portefeuille d'akt amont (production) - aval
(commercialisation) du Groupe.

1.2.2.3 Activité d’expansion internationale étendue pour castruire un Groupe
électrigue mondial

La libéralisation du marché électrique européerstitue une opportunité majeure pour EDF.

L’ouverture des frontieres a permis en effet a E¥développer davantage sa stratégie
d’expansion internationale en multipliant ses ré&&haes prises de participation et ses
alliances et partenariats. Ces choix stratégigeesigttent notamment a EDF de diversifier
non seulement ses marchés géographiques, maissaagsioduits. L’activité d’EDF est de ce

fait devenue géographiqguement mondiale. Cependast dernieres années elle semble
résolument concentrée sur ses pays voisins.

1.2.2.3.1 Une présence en Europe centrée sur trois pays piainres

Au total, le Groupe est présent dans 12 pays eangpéloutefois, seuls trois pays sont
considérées comme étant des marchés de référerstagil du Royaume-Uni, I'Allemagne et
I'ltalie.

Au Royaume-Uni, la précocité de I'ouverture totdiemarché électrique a permis a EDF de
procéder a des acquisitions dées 1998. Avec s&fi®F Energy (100% EDF), alors nommée
London Electricity (un des principaux distributeufglectricité et de gaz), EDF devient le

cinquiéme commercialisateur d'électricité du pays.

En Allemagne, la prise de participation d'EDF de584% du capital d'EnBW en 2000 fait

suite a une longue collaboration entre les deuxeprises, notamment dans le domaine
technique et dans celui des échanges d'électaveé le Bade-Wurtemberg. En 2004, EDF
augmente sa part de participation a 45,01 % dutadage ce troisieme Groupe d'énergie
allemand. Cette synergie aboutit la méme annéexalbitation commune de deux centrales
hydroélectriques sur le Rhin. Par ailleurs, aveensaque Yello, EnBW permet a EDF de

disposer d'une forte capacité commerciale dansadgeBVurtemberg, qui est sa zone de
desserte historique, avec environ 80 % de parteatehé en électricité. Avec ses 11 millions
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d'habitants et son tissu d'entreprises performatette région est d'ailleurs une des plus
développées d’Europe.

En Italie, le Groupe EDF est principalement présamttravers de sa participation dans
Edison, le deuxieme acteur du marché italien dectécité. En 2004, le Groupe détenait
directement 2 % du capital d'Edison et 18,03 % dpital d'ltalenergiabis (holding de
contrdle d’Edison qui représente a son tour 61,8dwsapital d'Edison. En 2005, Edison est
sous le contréle conjoint de I'électricien de lgioé de Milan (AEM Milan) et du Groupe
EDF qui détient 51,58 % du capital et 50 % destdide vote. Cette acquisition constitue un
pas important pour le Groupe puisqu’elle lui perahets’engager dans une offre duale « gaz-
électricité »

1.2.2.3.2 Une présence hors Europe historique et contestée fois

La priorité consacrée a I'Europe ces dernieres emméamoindrit pas pour autant l'intérét
d’EDF pour les autres pays du monde, comme I'Asi&Sdd ou sa présence est historique, et
en Chine ou il est le principal acteur dans le domaucléair®. EDF détient aussi en Chine
des participations majoritaires dans des socieigdoikant des centrales thermiques au
charbon et des sociétés exploitant des centraldsablyques. Ceci lui confere, outre le
domaine nucléaire, une place de référent inconaduendans le processus de développement
technologique énergétique du pays.

Il est également présent en Amériques latine, gtdepuis prés de quarante ans, d'abord en
tant que conseiller aux gouvernements, puis, arpdes années 90, comme investisseur
direct. Les pays concernés sont: I'Argentine, lés8 et le Mexique. Toutefois, la crise
monétaire profonde qu'ont connue I'Argentine eBtésil au début des années 2000 n'a pas
permis un exercice rentable pour EDF. Le Groupgdssts une moindre mesure, présent au
Moyen-Orient et en Afrique dans des activités dmpction d'électricité indépendante (IPP -
Independent Power Plants) et au travers de comteat®nsultance. Aux Etats-Unis, dans des
activités de veille et de coopération avec les &ési d'électricité et les institutions
américaines ainsi que dans la production d’énergiesuvelables.

1.2.24 Activités d’appui et de développement en essor powonstruire un Groupe
multiénergéticien et multiservice

L'entrée des nouveaux concurrents constitue pouF EBe menace. Que ce soit sur son
territoire national avec la suppression des basied I'entrée ou alors sur les marchés

e nucléaire représente un domaine dont les enjelitiques industriels sont tellement importants&pF va
devoir concentrer l'essentiel de ses capacitéségielappement international au cours des quinzehgines
années.
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étrangers ou un nombre important d’opérateurs entiset qui pour augmenter leur latitude
stratégique, proposent des biens et services diesrs

Aussi pour gagner en compétitivité internationaleDF propose des services par
l'intermédiaire de ses filiales notamment Dalkia, leader européen du marché des services
énergétiques aux collectivités publiques et aurepnises. Implanté dans plusieurs pays hors
de France, ce partenaire d’'EDF exerce divers nsétidiexploitation des concessions
publigues de réseaux de chaleur et de froid, Segvibermiques, Utilités industrielles,
Facilitées management, Eclairage public (Citeluneyyies aux particuliers (Proxiserve).

Pour conclure cette section, on peut dire que leveau cadre institutionnel a permis a
EDF de diversifier ses activités a travers sesléf ainsi qu'a étendre sa stratégie
d’expansion en Europe (cf. tableau n°8), et cet, dams la production et la distribution
d’électricité que dans les services. Une extensgjoin en outre, a permis d’augmenter
considérablement le nombre de ses clients qu’'eliéetde séduire par une stratégie de
fidélisation.

Tableau 8 : Les parts de participation d’EDF en Euppe pour 'année 2006

Pays Parts de participation
Allemagne 46,07 % EnBW
Autriche 20 % Groupe Estag
Belgique 100 % Semobis
Espagne 100 % Hispaelec

Grande-Bretagne 100 % EDF Energy, 100 % EDF Trading

Hongrie 95,57 % Bert, 100 % Demasz

Italie 100 % Italenergiabis, 100 % Fenice, 6 226 inel

Pays-Bas 100 % Finelex, 50 % Cinergy Holding

Pologne 78,5 % Rybnik, 77,5 % ECW, 35,61 % Kogerjara35,55 % Zielona
Gora

Slovaquie 49 % SSE

Suede 100 % Skandrenkraft, 36,32 % Groupe Graninge

Suisse 50 % Emosson, 25,78 % Groupe ATEL, 41,08c%r Colombus

Source : Rapport annuel d’activité d’EDF pour 2006
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1.2.3 Des transformations organisationnelles concomitange

1.23.1 Une nouvelle structure et un processus décisionndécentralisé pour faire
face aux enjeux du marché

L’autre conséquence de cette libéralisation estddéoorganisationnel. En liaison avec ces
redéploiements stratégiques et par souci de peafoce) EDF a d( adapter son organisation
en s’engageant dans une démarche de réorganided®rprofonde. Aprés avoir été une
entreprise essentiellement technicienne organisé& facon "dirigiste”, avec un
fonctionnement combinant une organisation tresahifisée et une logique de cogestion avec
le principal partenaire syndical, la Confédérat@énérale des Travailleurs (CGT), EDF, pour
plus de transversalité, de réactivité et pour miglaxifier les résultats, et donc la rentabilité
de chacun, met en place une nouvelle organisatémerdralisée qui responsabilise les
managers et favorise la coopération interne. Cetiganisation intégre la dimension
internationale du Groupe et lui permet d’adapter Steuctures a ses ambitions stratégiques.
Cette transformation organisationnelle s'est démuken plusieurs étapes. Nous ne
rappellerons que les principales (cf. figure 13).

1999_2002 2002-2007
< . G 3 -
1999 1¢® réforme 2em réforme 2007 >
Structure a}ii.st'orique _S'_T‘_lc'-'“re Structure
l:ent.r is -ee divisionnelle matricielle par
par Directions par Péles Branches

°*~

AVAN

Période de monopole

Ouverture du marché en cours

Ouverture totale du marché

Figure 13: Les principales transformations structuelles d’EDF depuis la libéralisation
du marché électrique

80



Tout d'abord, celle de 1999 ou EDF passe d'unectsirel historique par directions (8
directions au total), fortement intégrées, avec@umet un président et un directeur général
nommés par le gouvernem&ntct. figure 14), & une organisation divisionnejlé sépare ses
principales activités en deux grands péles (ctirggl5) :

- péle industrie qui regroupe I'ensemble des direstiassurant la fonction énergie ;

- poéle client qui regroupe I'ensemble des directiaasurant les fonctions de ventes et
de distribution de [I'électricité et du gaz (on oetve également les directions

internationales).
Gouvernement | Praatdast GDF
Directeur Général
Direction financiére Direction duPersonnel
DEPT (transport) DEGS (distribution)
Direction de de I'Equipement Directionde la strategie
Direction du développement Diectiorde la recherche
DAG

Figure 14 : Organisation historique d’EDF par diredions (avant 1999)

%I es deux dirigeants étant I'un comme l'autre nompaéde gouvernement, se posait un probléme déné
au sommet.
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Président du COMEX
Nommeé par le Gouvernement

Direction du PersonneliRessources
Sociales

{DPRS)

Secrétaire Général

‘ Diirection Financiére | | Directions Rattachées

Ensemble des directions
assurant les opérations de vente

et de distribution et o 'on
retrouve aussi GDF et les
Directions Internationales

Enzemble des
directions assurant la

fonction production

Réseau de transport d’électricité RTE
(gestionnaire de réseau)

Figure 15: 1ére réforme structurelle d’EDF : Organisation pa péles (1999)

Cette organisation, avec a sa téte un seul dirigearais toujours nommeé par le
gouvernement, s'est traduite néanmoins par la ensplace d’'un premier comité exécutif
(COMEX) composé de personnalités pouvant venitededrieur.

Restant centralisée et ne permettant pas les legitfansversales, cette organisation par pole
a da étre revue en 2002 pour passer a une organiskicentralisée s’articulant en branches
transversalés "responsables de leurs résultats”, elles-mémegtstées en divisions de
métiers ou en divisions géographiques (cf. figu®. INeuf branches opérationnelles
financierement indépendantes sont créées. Celaspmmnd a une nouvelle étape vers la
transformation de I'entreprise en un Groupe muliomal. Place maintenant alBusiness
Units sous la responsabilité de « managers en quéterfiemance ».

Sont alors misent en place :

- quatre branches géographiques a l'internationan@re Europe centrale, branche
Europe de I'Ouest, Méditerranée et Afrique, branétmérique et branche Asie-
Pacifique) ;

- la «branche développement» qui regroupe les maxvemétiers du Groupe,
notamment dans la propreté et les énergies rerahlesl;

%2 intérét de ces branches réside notamment danstiensversalité, propice aux synergies et alagarties
connaissances.
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- Dalkia qui regroupe les services énergétigues densadre d'un partenariat
stratégique avec Vivendi Environnement, dont EDXtFlesenu actionnaire a 34% ;

- et trois branches nationales : «la branche Enerissue du “"canal historiqu&"qui
regroupe les compétences et actifs nécessairexerdice du métier de producteur
d’énergie, « ED-GDE services » qui regroupe levises de distribution (celle-ci
porte notamment I'essentiel des missions de sepubéic) et une nouvelle « Branche
Commerce » en charge de la relation client quieragde le métier de vente d’énergie.

Les branches nationales regroupent des divisiomesmpndant aux métiers du groupe. Par
exemple, la branche commerciale, dont le métieried¢vnévralgique dans ce contexte

d’ouverture, est segmentée en deux divisions sidimipour la commercialisation de I'énergie

aux résidentiels et professionnels (artisans, caigengs, professions libérales...) et division

pour la commercialisation de I'énergie aux entisgwiet collectivités locales.

Comité Exécutif

A
~ N

‘ Meétiers du groupe ‘ ‘ Branches entité France ‘ ‘ Branches Géographiques

‘ Production d’énergies ‘ ‘ Branche Energie ‘

P Branche Europe centrale

Commercialisation d”énergies aux
Résidentiels et Professionnels

» Branche Europe de
I'Cest, Méditerranée et

RTE Branche Commerce Aftique

P - ; W Branche Amérique
Commercialisation d”énergies aux

Entreprises et Collectivités Locales b Branche hste Dusiigue
(CL)
‘ Distribution ‘ ‘ DEGSE et Projets CL
‘ Service Energétique ‘ ‘ Services energétiques ‘
‘ Nouveaux Métiers ‘ ‘ Branche Développement ‘

Figure 16 : 2™ réforme structurelle d’EDF ; Organisation par Branches (2002)

Cette restructuration par Branches, qui a permiamment de réduire le nombre de niveaux
hiérarchiques, se traduit en matiere de procesacisidnnel par le passage d’'une « logique
d’exécution » centralisée a une «logique de psojetiéconcentrée. La nouvelle structure
correspond en effet a une organisation matricaglievise a priori a une réallocation desdroits

9 'expression "canal historique" sert souvent agiés en interne la structure mére d’EDF.
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décisionnels délégués en partie aux unités régiendétentrices d’informations spécifiques
(informations relatives aux besoins des clientsx aaractéristiques de la concurrence
locale,...).

Les trois niveaux d’organisation, la Direction Gexié de la Branche (DGB), la Division (D)
et les Unités Régionales (UR), interviennent condeeniveaux de décision distinctifs. Grace
a la décentralisation, les divisions exercent ulus grande influence sur les processus de
gestion des investissements opérationnels. Elsmigent des centres de profit et constituent
le premier niveau d’intégration des décisions. Mes pelles organisent leur comptabilité et
répartissent les charges et les ressources estimigs régionales, dans le cadre du contrat
d’objectifs négocié avec la Direction GénéralealBianche (DGEY.

La privatisation "partielle” d’EDF engagée récemtraigvrait accentuer la décentralisation du
processus décisionnel. Cela devrait étre accompalmée refonte, en particulier, des
procédures budgétaires en donnant plus d’autonamiaunités régionales. C’est ce qui s’est
notamment produit, a titre d’exemple, chez Franeledom, privatisée depuis maintenant un
peu plus de neuf ans (octobre 1997) : les direstiégionales (échelon qui équivaut a celui de
division au sein EDF) se limitent a apporter simpdat leur soutien aux unités
opérationnelles (échelon qui équivaut a celui de#és régionales au sein d’'EDF) dans
I'élaboration de leurs stratégies locales et adealiformellement leurs budget. Les unités
opérationnelles établissent désormais elles-méeweplopre budget et ont méme l'initiative

des projets d’investissements.

1.2.3.2 L’'ouverture du capital d’'EDF... vers un mode de gouvernance mixte et
renouvelé

Parallelement aux processus de restructuration, & B§alement ceuvré pour renouveler son
mode de gouvernante Depuis 1999, le gouvernement du Groupe est agsarédeux
instances : le Conseil d'administration et le cérakécutif (COMEX).

Pour doter sa nouvelle organisation d'un systeme pdetage alliant cohérence et
décentralisation, EDF réorganise en 2003 le corakécutif (COMEX) en une équipe
resserrée qui assure le pilotage stratégique dupgéro

% Le mode de fonctionnement adopté depuis la créalis branches est un fonctionnement par projen sele
logique en cascade. La division formule une prapmsid’objectifs au national (DGB), ce qui donneuien
retour a un « contrat d'objectifs » négocié poudilsion. Contrat qui est ensuite décliné au nivedgional
puis local au niveau des équipe et des individnartecompte de la qualité du portefeuille client.

% La gouvernance des entreprises peut-étre défariem® « 'ensemble des mécanismes qui ont pour eéfet
délimiter les pouvoirs et d’'influencer les décisates dirigeants, autrement dit qui gouvernent ¢emduite et
définissent leur espace discrétionnaire » Charrgd@297). Ces mécanismes de contrdle qui contratgoen
processus décisionnel peuvent étre intentionnatsne le conseil d'administration, le systéme d'imfation
comptable, etc., ou spontanés comme les marchés.
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Considéré comme une instance décisionnelle deeré&érdu Groupe, le COMEX passe,
début 2006, de 9 membres a 14 membres : le Préddestteur Général, les 3 Directeurs
Généraux Délégués (Directeur Général Délégué FamnOirecteur Général Délégué
Ressources Humaines et Communication, Directeur é@énDélégué Intégration et
Opérations Dérégulées France) ; les 6 Directeurséf@éx Adjoints (Directeur Général
Adjoint Commerce, Directeur Général Adjoint Prodoictingénierie, Directeur Général

Adjoint Opérations Régulé France, Directeur Génddjoint Stratégie et Coordination,

Secrétaire Général, Directeur Général Adjoint Rextast Extérieures Internationales, Directeur
Général Adjoint Filiales et Développement a l'intdional) ; le Secrétaire Général et les
Présidents des 3 filiales européennes : Présidantdicectoire d'EnBW (Allemagne),

Administrateur délégué du Groupe Edison (Itafie) Directeur Général d'EDF Energy
(Royaume-Uni).

Quant au conseil d’administration (CA), celui-cprésente I'un des organes majeurs de
controle des décisions. Il a pour missions prifepade déterminer les orientations de
I'activité du Groupe et de veiller a leur mise anvee. Il est a cet effet saisi pour délibérer des
décisions relatives aux grandes orientations gfiiés, €conomiques, financiéres ou
technologiques de l'activité du Groupe. Le Cond&tiministration se saisit par ailleurs de
toute autre question intéressant la bonne march@rdupe et regle par ses délibérations les
affaires qui le concernent. Il est ainsi notamneisi sur le budget annuel, le plan moyen
terme, le plan de développement stratégique, l&raiode service publi§ le programme de
recherche et de développement, les opérationsfisajives de croissance interne et externe,
de cession, etc

Ce conseil, a composition tripartite égalitairemgoend 18 membres : 6 représentants de
I'Etat nommés par décret, 6 personnalités quadifiéeoisies par I'assemblée générale en
fonction de leurs compétenées$ représentants des salariés élus par I'ensetnbbersonnel
d’EDF sur présentation des syndicats représentéitdsconnu plusieurs changements dans sa
composition, dans la nomination de certains membtedans son réglement intérieur en
particulier en 2002 avec l'arrivée de Francois Relisa la téte du Groupe et en 2004 suite a

% En 2003 déja, les présidents des sociétés (adiéppartenaires) d'EnBW et d'Edison assistaienréunions
du Comex en tant qu'invités au titre des partiégrat internationales.

% Le contrat de service public signé entre I'EtdEBF comporte deux volets : le premier un conteaservice
public qui pose les obligations et devoirs d'EDB-&ivis des consommateurs. Le second est un plan
d'investissement qui semble fort "ambitieux"

% Les personnalités nommées par I'Assemblée Général2006 (pour la durée restant a couvrir jusqu'au
renouvellement de la totalité du conseil, soit juaqg fin 2009) sont : Pierre Gadonneix, Présidentdieur
Général d’EDF, le Président-Directeur Général deorii$on, un membre du Conseil National de la
Consommation (CNC) et du groupe consultatif europées consommateurs a Bruxelles, le Président de la
commission interministérielle pour les véhiculespres et économes en énergie (CIVEPE) de 2004 3, 200
Président-Directeur Général de Veolia EnvironnemienPrésident du Conseil d'administration de Rénati
enfin, le Président de la Haute Autorité de lutiatoe les discriminations et pour I'égalité.
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la transformation d'EDF en société anonyme etriotaination de Pierre Gadonneix comme
Président Directeur Général d’'EDF SA.

L’Etat demeurant actionnaire majoritaire a 85% dapital voit cependant son degré
d’influence sur ce niveau de controle décroitre "ohoins formellement”. En effet,
contrairement a ce qui était le cas en 2002, le Gissaire du Gouvernement et le
Commissaire du Gouvernement adjoint ne particip&rg au conseil d’administration depuis
la transformation d’EDF en société anonyme en 20@4Groupe reste toutefois soumis au
contrdle financier de I'Etat puisque, en sus deGesprésentants, il désigne également un
contrdleur qui assiste, avec voix consultative, seéances du CA.

Il ne serait pas étonnant qu’avec l'arrivé prochailes actionnaires extérieurs, I'on observe
encore une décroissance de cette influence. Majgelte partielle des droits décisionnels et
de contrble de I'Etat est compensée par l'affirovatde son droit d’'information pour lui

permettre d’assurer son role de garant du bon gutssament des missions de service
public. Missions de service public dont la finaktété rappelée dans le paragraphe 1.1.2.2.4.

1.2.3.3 Une réintégration verticale pour créer un modele deGroupe européen
équilibré

Afin d’éviter que chaque branche s’accapare lesgesaqu’elle dégage pour accroitre ses
résultats, EDF crée en 2004 une nouvelle brancBgtinisation Amont-Aval et Trading
(DOAAT) » dont I'objectif essentiel est de coordenret d’établir un équilibre entre les
activités amont-aval du Groupe (cf. figure 17).

- en amont : on retrouve les activités de productmmtrats d'approvisionnement long-
terme, achats sur les marchés de gros, obligatiashat aux producteurs ;

- en aval : contrats de fourniture long-terme, peudéfe clients, ventes sur les marchés de
gros, ventes pour les particuliers professionnels.

Son rble étafdt:

- de garantir, conformément aux critéres de gestonsdjue, la disponibilité des ressources
(outils de production et achats sur le marché) patisfaire les engagements de fourniture
d'électricité d'EDF ;

- a court terme, de maximiser et sécuriser la marggebénergies de I'ensemble
« Commercialisation - Production » en actionnardg leviers et opportunités des
portefeuilles d'actifs amont - aval et du recowrsrearché de gros ;

% Cf. Document de bas EDF. Rapport publié en 2004 i A
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- along terme, de maximiser la valeur des équipesngatproduction et des portefeuilles
de contrats face aux perspectives du marché.

En somme, il s’agit d'assurer la cohérence ense/tdumes produits en énergie et les risques
prix.

En centralisant les marges, cette structure pediastr les efforts au sein du Groupe et donne
de la cohésion a I'ensemble de la structure entniaptiles marges et en les redistribuant
ensuite aux autres branches sous forme d’objesttde budgets.

EDF avant 2004 EDF apres la réforme de 2004

Idarges
Branche Production

Amont

A

Concentration des marges
Branche Optimisation Amont-Aval et Trading (DOALT)

Branche Commerce | |

Branche Production

A
(mmuo~=mz\

Wlarges
Branche Commerce

Ayal

Figure 17: La réforme d’intégration Amont-Aval d’EDF
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1.3 Interprétation des évolutions stratégiques et orgasationnelles d’EDF
du point de vue théorique

Le cadre d’analyse retenu s’appuie sur une condmnaide trois courants théoriques
d’origines diverses, mais néanmoins complémentdugsoint de vue de notre principal objet
d’étude qui est le "changement".

Aussi, apres un rapide rappel sur le concept degdmaent (1.3.1), nous aborderons dans un
premier temps les approches déterministes et \aisteés du choix stratégique (1.3.2) pour
comprendre la dynamique de changement stratégigiiz-d Ensuite, nous verrons comment
peut-on mobiliser certaines contributions de laotieé évolutionniste moderne pour
comprendre les évolutions structurelles de cetteepnse (1.3.3). Et enfin, en mettant a jour
le débat portant sur la relation stratégie-strggtaous examinerons dans quelle mesure ces
deux dimensions doivent s’articuler (1.3.4).

Représentation détaillée du chapitre 1.3

Chapitre 1.3
Interprétation des évolutions stratégiques et orgasationnelles
d’EDF du point de vue théorique

A 4

Section 1.3.1
Le changement dans
les organisations: Section 1.3.2 - Section 1.3.4
quelques reperes Section 1.3.3 Le développement

Entre 'approche

déterministe et Le modéle évolutionniste stratégique et
P> . . . o . . y .
volontariste des choix et son implication en organlsatlon?tgl (T IiDF :
stratégiques organisation vers une articulation

nécessaire

S-Section 1.3.2.1 S-Section 1.3.4.1

S-Section 1.3.3.1

La théorie institutionnelle

La théorie évolutionniste

> des organisations et le moderne : les routines et | sur la relation
déterminisme stratégique dépendance du sentier T stratégie-structure
S-Section 1.3.2.2 S-Section 1.3.4.2
. L. . La complexité des formes
—> Le choix stratégique orienté organisationnelles et
par la vision des dirigeants I'épuisement de la doctrine
stratégie-structure

S-Section 1.3.2.3
Les orientations
stratégiques d’EDF: un
processus politiques
visionnaire

S-Section 1.3.3.2

La transformation
structurelles d’'EDF : un
processus procédural...

Retour sur le débat portan

S-Section 1.3.4.3
La stratégie et structure
d’EDF, un tandem
continuellement mis a
lépreuve
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1.3.1 Le changement dans les organisations : quelques &xgs

Le changement désigne un état qui évolue, se moaglifijui ne reste pas identique. Il renvoie
a un ensemble de notions difficiles a appréheralsrque la transformation, la mutation et la
recherche de nouvel équilibre. Aussi, Guilhon ()9pBpose-t-il de retenir la définition
suivante : « le changement organisationnel déstgonee modification dans les structures
et/ou les comportements des membres de l'orgamsatsultant d'une adaptation a
I'environnement ou d'une action volontaire du eaigt en vue d'assurer le maintien ou la
croissance de l'entreprise dans son environnement »

Le changement peut, en outre, étre stratégiqueeften, il peut «toucher soit le contenu
(objectifs, appréciation de I'environnement et matet disponibilité des ressources et du
savoir-faire), soit le processus (structure, syswmoulture et valeurs), de maniére a modifier
de facon durable la performance de I'organisatibtafsi et Fabi (1997).

Quant au processus de changement, celui-ci faire@€e aux actions, réactions et
interactions des différentes acteurs qui cherchetéplacer I'entreprise de son état présent a
un état futur désiré.

A linstar de Van de Ven et Poole (1995), nous méfions le processus de changement
comme une progression d’événements dans I'existBnoe entité a travers le temps, c’est-a-
dire, un ensemble d’actions, d’activités, d’opémasi qui conduisent a un certain état ou
résultat (passage d’'un état A a un état B). L'aselge ces processus permet donc de décrire
comment les choses changent au cours du tempsd@/sen et Poole1995).

Ceci étant, le processus de changement peut prdedrailtiples formes. Comme le souligne
Bernoux (1995), « chaque changement ou mouvemennescombinaison toujours nouvelle
jamais imaginée, voire imaginable dans ses conségse...]. Ce qui a marché ici n'a eu
aucun effet la. Il n'y a pas de modéles absolukpeut en effet s’agir d’'un changement de
type incrémentdl’ ou radical’.

Cette typologie est notamment complétée par Varetam@perumez (1998) qui, en
regroupant les axes coercitif - formatif et émetgenplanifie, identifie deux types de
changements : le changement prescrit et le changeroestruit.

10 | e changement incrémental consiste & faire évoliseganisation par touches successives de facon
volontariste.

191 e changement radical touche un large domainedsires, cultures et systémes), suppose une irtiphca
forte de la direction et I'existence d'un projetlgal. Il s'impose lorsque I'organisation est enfpnal décalage
avec son environnement, le changement apparasaistindispensable pour la survie de I'organisatio
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Une division qui renvoie entre autre au changeméattif®? de type déterministe et au
changement proactif de type volontariste. Autrentgfjtau changement d’adaptation et au
changement de transformation.

Loin d'étre opposables, ces deux types de chandsreent en fait complémentaires (Batiste ,
2003). La typologie développée par Watzlawick, Wasadt et Fisch (1975) s'inscrit tout a fait
dans cette optique. Ces chercheurs de la Mentaards Institute de Palo Alto identifient en
effet deux types de changements : un changemengegtoflucteur) qui prend place a
I'intérieur d’'un systéeme et résulte d’'un déplacetpar rapport a une norme de référence et le
changement 2 (transformateur) qui provient de €sgur du systeme et qui consiste a
modifier la norme elle-méme.

Ainsi que nous le verrons dans la deuxieme padieadtravail de recherche, ces deux
types de changement peuvent étre rapprochés aoggses apprentissage en simple et
double boucle développés par Arg¥figt Schon (1978).

Enfin, la derniére typologie relevée dans la ldtare est celle proposée par Vas et Ingham
(2002, 2004) ; Vas (2005). Elle semble plus coneptpie les typologies précédentes dans la
mesure ou elle permet d’avoir une vision globalepdocessus de changement. De nature
multi-paradigmatique et intégrative, cette typodogst particulierement pertinente pour
comprendre les processus réalisés dans un contextplexe et constitué de différents
niveaux d’intervention, tel que c’est le cas dansddre de notre recherche.

Cette classification regroupe cing modeéles proadssgénériques : le modéle planifié,
politique, procédural, interprétatif et chaotique.

- le modéle planifié présente le changement comnpdduit de I'action volontariste et
délibérée des hommes en charge de le conduire ;

- le modeéle politigue présente le changement commpraoicessus qui évolue en fonction
des jeux de pouvoir développés par les acteurs ;

- le modeéle procédural présente le processus de eiramy comme un choix entre
différentes routines organisationnelles existantes

- le modele d'interprétation présente le changementnge un processus construit par les
interactions entre les membres de I'organisation ;

192 s’agit d’'une adaptation graduelle & une évolutile I'environnement plutdt que d’une véritabletsigie
proactive et volontariste de transformation pilgbée le sommet.

193 Notons qu’Argyris (2000) détache son modeéle deicdé Lewin (1951) qui suggére trois étapes dans le
processus de changement : le dégel, le mouvemdatregel. En effet, Argyris souligne que le passag
modeéle Il (en double boucle) n’élimine pas le congment de modéle | (en simple boucle) qui restabla
pour résoudre les problémes routiniers non menagant
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- le modeéle chaotique présente le changement comnpeogessus imprévisible, incertain
et surtout non maitrisé par les acteurs du systéme.

Il est nécessaire de rappeler, par ailleurs, gxikte plusieurs démarches de conduite du
changement. Aussi, peuvent-elles étre :

- de type "top-down": le sommet hiérarchique analysg problémes et décide du
changement a mettre en place et applique sa dédsionaniére unilatérale.

- de type "bottom-up" : cette fois, ce sont les nive@férieurs de la hiérarchie qui se
voient attribuer la responsabilité du processusplamet stratégique intégrant par la suite
les changements définis.

- ou négociée (introduction par responsabilités paes) : dans le cadre de cette démarche,
le sommet hiérarchiqgue et niveaux inférieurs (ojdmaels) travaillent ensemble au
diagnostic des problémes et aux choix des changsraanettre en plateé

De méme, le changement se trouve souvent confi@ntée forme de résistance dont les
sources peuvent étre rattachées a deux nivealxi deg’'individu et de I'organisation.

Face a l'incertitude et les désavantages éventiell situation future, les individus sont
susceptibles de manifester une attitude de refusgluomoins de méfiance, a I'’égard de tout
projet de changemeéfit Ce rejet est particulierement accentué par laomsissance, le
manque de confiance et par la crainte de ne pasopodévelopper les compétences
souhaitées.

Quant aux résistances organisationnelles, cellesforoient aux "mauvaises” routines, au
poids des regles et des procédures, a la cultuit@stoire de I'entreprise, a la structure ainsi

gu’'a la stratégie qui ont, avec le temps, pris dode loi et empéchent I'entreprise de se
développer en se dotant de caractéristiques cdieéramec les exigences de I'environnement.

194 Au lieu de se focaliser exclusivement sur la cilmganisationnelle, la direction crée ici une dyigara pour
tenter de tirer parti de la diversité des motivagiet des compétences disponibles.

195 Certains individus peuvent concevoir les transftions comme une sorte de menace pour leur séahilit
travail, voire méme pour leurs croyances et valeQes résistances peuvent alors se manifestepaolinertie,
la révolte, ou encore, par le sabotage.
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1.3.2 Entre I'approche déterministe et volontariste des lgoix stratégiques

En examinant la littérature sur la dynamique stjigiée des entreprises, le principal élément
gu’'on constate, c’est que le changement stratégigue avoir deux origines : externe ou
interne (cf. figure 18 ci-dessous).

externe interne

[ o { orame |

N S R R g R e A

La stratégie de 'organisation est La stratégie est une orientation
orientée par Uenvironnement intentionnelle de organisation

Figure 18 : Les origines du choix stratégique degganisations

Dans la premiere conception, la stratégie est mmmmme une réponse passive et non
intentionnelle de I'organisation. Ce courant défeiste avec ses acceptions diverses
(Chandler, 1962 ; Lawrence et Lorsch, 1967 ; Hanearrreeman, 1977 ; DiMaggio et

Powell, 1983, 1991 ; Oliver, 1991 ; Dacin, 1997cot 2001) considére que pour un

environnement particulier, il faut opter pour urteatgie particuliére. Les organisations
doivent donc s'adapter, trouver leur niche ou depe.

Cette conception déterministe est opposee a cella dransformation qui met I'accent sur
I'aspect volontariste du changement stratégiqueldChi972, 1997). Ce second courant
insiste particulierement sur le rble proactif duigiant et place celui-ci comme moteur du
changement au sein de I'entreprise en lui octroj@améesponsabilité d'adapter au mieux les
stratégies (Andrews, 1971 ; Tichy et Ulrich, 19&haffee, 1985).

Plus récemment, de nombreux chercheurs se sonmo&as intéressés a l'interaction
entre le contexte environnemental et l'action ménalg (Van de Ven et Poole, 1995;
Pettigrew, 1985; Hrebiniak, Joyce, 1985) et s'adeant sur I'idée que le changement
résulte d’'une certaine tension entre ces deux rtmsgGreenwood et Hinings, 1996 ;
Van de Ven et Poole, 1995).
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Ceci étant, ce débat n'a pas trouve d'issues aléarst un sens ou dans l'autre. Toutefois ce qui
est certain c’est qu'une meilleure compréhensiofadiynamique stratégique doit forcément
prendre en considération aussi bien le niveau enr@mentaf® que celui de I'organisation.

C’est justement ce que nous allons tenter de dgerdiout au long de cette section.

1.3.2.1 La théorie institutionnelle des organisations et leléterminisme stratégique

Selon cette approche théorique, I'environnement doates ses composantes joue un role
primordial dans les choix stratégiques de I'enisgprCe rdle est notamment souligné par
plusieurs auteurs, comme ceux de la théorie dernéingence (Chandler, 1962 ; Thompson,
1967 ; Lawrence et Lorsch, 1967), de la théoriétirt®onnelle (DiMaggio et Powell, 1983,
1991) et de I'écologie des populations (Hunnanreefan, 1977), qui montrent comment
I'environnement oriente le comportement des orgdiuss.

En effet, pour ces auteurs, les organisations ault intérét a s’adapter aux exigences de
'environnement. Aussi, celles qui s’adaptent leemxi dans leur environnement sont-elles
celles qui obtiennent les meilleurs résultats (\&rdman et Prescott, 1990 ; Forte et al.,
2000).

Toutefois, malgré I'émergence d’'un consensus sonpbrtance de I'environnement dans la
vie des organisations, les positions a I'égard aidpde celui-ci different (Hafsi et al 2007).
Selon la théorie institutionnelle (Singh et al. @98olbert et Zucker, 1983) et la théorie de
I'écologie des populations (Hannan et Freeman, Y 9T7@nvironnement a un poids

déterministe. Tandis que la théorie de la contingdMiller, 1988, 1996,1999; Venkatraman,
1989, Miles et Snow, 1978) et la nouvelle théonstitutionnelle (Scott, 2001; Dacin, 1997,
Oliver, 1997, entre autres) lui octroient plutétpouvoir d’'influence.

Ceci étant, jusqu’a tres récemment, seul I'enviesnant économique était considéré comme
pertinent et réellement important (Hafsi et HatirBD03). Dans la littérature classique,
I'élaboration ou la révision de la stratégie estoage par définition a I'environnement
économique. Le changement stratégique est considénéne un phénomeéne normal que les
auteurs de la théorie de la contingence associetd eelation que les organisations
entretiennent avec leur environnement. Les reclksrcde Chandler (1962) sur le
développement des firmes américaines, avait projpjosdemment que la stratégie eétait
déterminée par le marché. Thompson (1967) mit éedee les mécanismes de l'influence
de I'environnement sur les choix stratégiques etctirels des entreprises. L'adaptation a

1% Notons que I'environnement n’est pas le seul ékéndetenir compte pour définir la stratégie. Cllestas
pour les tenants de la théorie des ressources @Neltn 1984 ; Hamel et Prahalad, 1989) qui consiaigque
I'entreprise peut d'étre performante en fonctionl'agencement de ses compétences et non en forgtion
meilleur alignement stratégique.
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I'environnement est au cceur de l'analyse de Lavwaeriade J. Lorsch, pour qui I'entreprise
doit arbitrer entre un degré de différenciatiorueé intégration des spécialisations choisies.
La spécialisation permet de faire correspondretriggmise a son environnement, I'intégration
est le processus par lequel le management faitbitehdes différentes spécialisations a
I'intérieur de I'organisation (Lawrence et Lorsd967).

Ces approches sont intéressantes dans la mesalie®permettent de lier I'environnement et
le changement en montrant l'influence non négligeatiu premier sur le deuxieme.
Néanmoins, elles occultent d’autres facteurs cdu&dx pouvant générer des orientations
stratégiques comme l'institution. En effet, poumgwendre le processus du changement
stratégique, il est essentiel d’'aller au-dela dassitlérations économiques pour inclure les
aspects institutionnels.

Les auteurs de la théorie institutionnelle ont dét&les premiers a s’y intéresser. Pour ces
auteurs, le comportement des organisations estriaagt dominé par des regles externes, en
particulier, celles de I'environnement "génétal"C’est-a-dire, les normes, les valeurs, les
coutumes, les meceurs d’'une société, le cadre itistinel (la Iégislation, les politiques
gouvernementales) qu'ils présentent comme des meggejouant un réle important dans la
détermination des stratégies des organisations.

1.3.2.1.1 L’environnement institutionnel comme contrainte aktion stratégique

Les auteurs de la théorie institutionnelle congidet’'environnement institutionnel comme
des exigences déterminantes pouvant exercer deibpians et des contraintes qui réduisent
I'espace de liberté et donc la marge discrétioendés organisations (Wirtz Peter 1999).

Selon ces théoriciens, il existe des situationd’@mwvironnement institutionnel exerce une
influence tellement importante qu’il limite le clastratégique : des situations dans lesquelles
la stratégie résulte d’un choix forcé et dans legs I'environnement exerce une influence
déterminante a laquelle les organisations ne péuysnse soumettre ; des cas ou la latitude
des dirigeants est, en outre, significativementiitécet ou la stratégie s’impose de fait par des
forces extérieures.

197 a théorie institutionnelle distingue deux envinements :

- environnement général qui est composé de « l'engenibs facteurs extérieurs aux frontieres de
I'entreprise qui influencent, ou peuvent influencea structure, ses objectifs et son efficacité »
(Mintzberg, 1982 ; Bedeian et Zammuto, 1991) ;

- et environnement tache (Dill, 1958 ; Bourgeois, A98edeian et Zammuto, 1991), constitué « des
facteurs de I'environnement général qui sont pentis pour I'entreprise pour la fixation et I'attirde
ses objectifs » (Dill, 1958). Il s'agit en fait ides concurrents directs et indirects, clientstrfisseurs,
technologies, etc. qui ont particulierement intééedes théoriciens du positionnement stratégique
comme Porter (1986), Bogner et al (1996) et Thosdllock (1999).
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Il s’agit ici des exigences réglementaires qui éemarde I'un des plus importants agents
institutionnels, a savoir le gouvernement (Campbtllindberg, 1990 ; North, 1990 ; Scott,

1995). En particulier, celles qui gerent le jeuaamnentiel sur le marché et qui établissent la
structure du secteur ou de I'industrie dans ledgsi@pérent les entreprises.

Tel que le constatent Hafsi et Hatimi (2003), lgleénentation constitue une variable de
plus en plus sollicitte par les recherches ayamit & I'impact de I'environnement
institutionnel sur le comportement organisatioretehdividuel. Rappelons que dans notre
cas, nous attirons l'attention sur deux événemeradjgurs qui ont marqué la vie d’'EDF,
survenus entre 1996 et 2005 : le premier renvoike ditectives européennes qui ont
permis de libéraliser le marché énergétique européde deuxieme aux lois nationales
qui ont restructuré et ouvert le marché francaidaaconcurrence (cf. 8 1.1: La
dérégulation de l'industrie électrique européennees conséquences sur le modele des
entreprises publiques francais).

1.3.2.1.2 L’environnement institutionnel comme guide de I'aon stratégique

Malgré le poids déterminant des institutions, letears de la nouvelle théorie institutionnelle
n'excluent pas pour autant I'idée de choix strajags variés et affirment qu’elles peuvent
laisser de la place a une variation importante dessstratégies des firmes (Oliver, 1991,
1997 ; Greenwood et Hinings, 1996 ; Roberts et Gweed, 1997 ; Scott, 2001).

Cette acceptation de la nouvelle théorie institutele confére a I'environnement
institutionnel un réle de guide et de Iégitimatipaur les organisations et pose ainsi les
institutions comme un élément incontournable devil de celles-ci. « Les institutions
définissent ce que nous considérons comme acceptabhon et déterminent ainsi le cadre
dans lequel toute action trouve sa lIégitimité »gHaf Hatimi (2003).

En effet, selon cette approche théorique, une gaon ne peut survivre sans légitimité
(Scott, 1995, 2001, 2006; Suchman, 1995 ; Lauf@801 1996, 2000). Elle stipule que les
organisations se conforment aux normes non seultepmanm des raisons d’efficacité, mais
aussi pour augmenter leur légitimité, leurs resseniet leurs capacités de survivre (Meyer &
Rowan, 1977 ; DiMaggio et Powell, 1991).

L’environnement institutionnel est vu ici comme @msemble des reglés auxquelles
I'organisation doit se conformer pour acquérirdgitimité et le support de I'environnement
auquel elle est soumise (Scott et Meyer, 1991).teCebnformité, de plus en plus

198 Des régles notamment sociales et culturelles qusgent les organisations a jouer des roles détésndans
la société ainsi qu'a établir et a maintenir cedigiapparences extérieures.
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indispensable, est censée a ce niveau contribuasueaes et a la survie de 'organisation
(Oliver, 1991) et devient donc un mobile pour lamgement (Remili, 2006).

1.3.2.2 Le choix stratégique orienté par la vision des digeants

Ce présupposé déterminisme présenté dans I'angitgsédente est refusé par les auteurs de
la théorie du choix stratégique qui considérenbvimnnement institutionnel comme un
champ d’action pour les entreprises. La dimensimtitutionnelle est en effet abordée ici
comme « un ensemble de regles et de ressourced quiion stratégique au méme titre que
les aspects sectoriels et organisationnels » Da{id86).

La théorie des choix stratégiques développée pad Gh972, 1997) admet I'idée selon
laquelle la stratégie est le fruit d’'une orientatimtentionnelle de I'entreprise. Le choix
stratégique étant défini comme un processus qungteaux détenteurs du pouvoir au sein de
I'organisation de décider des actions stratégiguegner (Child 1997).

Cette perspective théorique met ainsi en avanble actif des dirigeants-décideurs : « les
détenteurs du pouvoir dans les organisations peas&d exercent une latitude décisionnelle
quant a la détermination de I'environnement dagadel’organisation opérera, aux standards
de performance a utiliser et au design structurekeétre en place. Celui-ci n’est pas donc la
résultante obligée de facteurs de contingence, im@ioduit de décisions managériales vis-a-
vis desquelles des éléments tels que les percepti@ieurs, croyances de décideurs et
facteurs d’ordre politique jouent un réle importarDesreumaux (1998).

L’influence des dirigeants sur l'orientation stigitpie de I'entreprise a fait I'objet de
plusieurs travaux. On peut citer notamment la doution importante de [|'école
entrepreneuriale. Les recherches gu’ils développenta vision des dirigeants et I'influence
des structures cognitives des décideurs sur lgégteaconstituent une avancée majeure dans
la mesure ou elles ont permis d’amorcer une nogivéflexion sur la stratégie d’entreprise.

On se basant sur les travaux de Schumpeter (1934)las vision du « leadership
charismatique », les tenants de I'école entrepmédeuBennis et Nanus vont étendre cette
réflexion aux dirigeants d’entreprises. La visi@h &ors congue comme « une représentation
mentalé” de la stratégie créée ou du moins exprimée dasprit du leader » Nanus (1992).

Avant de développer ce "concept" de vision degydants, il convient de préciser ce qu'il
désigne communément.

199 Une représentation mentale correspond « & ce gysarsonne percoit de significatif dans la réalitdiante,
a travers le filtre de ses attitudes, de ses valetude ses intuitions » Filion (1991).
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1.3.2.2.1 Délimitation de la notion de vision

Aucune définition présentée dans la littératurefowenit une description exhaustive de la
vision. Elle est méme souvent décriée comme étamnotion vague.

Ceci étant, on peut dire de maniére générale quisitan :

renvoie a une représentation mentale d’'un état fidairé (Bennis et Nanus, 1985 ; Bass,
1987 ; EI-Namaki,1992 ; Kotter, 1990 ; Filion, 199ipton 1996) ;

- exprime un désir et une ambition (Senge, 1990 ff@rdle, 1994 ; Hamel et Prahalad,
1995), néanmoins réaliste (Morris 1991, Snyderrav€s, 1994 ; Bayad 2004) ;

- est formée de compréhensions différentes (MintzbeAj, 1998 ; Bayad, 2002) ;
- doit emboutir a des actes, autrement, elle neaseen (Mintzberg et Al, 1998).

Au-dela de ces différentes caractéristiques deidmn, a l'instar de Nanus (1992) et de
Mintzberg (1994), nous pouvons noter égalementlguasion stratégique nait d'un mixage
d'information, d'intuition créative et d'actidh

1.3.2.2.2 La vision des dirigeants est une image « réalistéwfutur

La vision du dirigeant est une perception d’'un &tatr et désiré de I'organisation. Elle est
aussi résolument stratégique car tournée vers saroanement interne et externe (Avenier,
1996 ; Bayad, 2002.) : « la vision du dirigeantwes représentation mentale actuelle du futur
de son organisation, de ses activités et de saroamement » (Varraut, 1999).

Toutefois, la vision n’est pas le résultat d'unreie de prédiction du futur, mais le fruit de la
perspicacité du dirigeant (Amboise et Bouchard,0)9En effet, la vision n’est pas un réve,
mais bien une perception réelle dans la mesuré gagit de se représenter un futur a partir
du présent (Bayad, 2004) et qu’elle porte sur des précis a atteindre et sur des moyens a
mettre en ceuvre (Bayad, 1995). Le but pouvant &te,que le note Revolon (1999), un
positionnement souhaité du point de vue concuekmtans un espace géographique précis, et
les moyens consistant généralement en la mise ae @l’'une structure organisationnelle
particuliere.

Le dirigeant s’apparente ainsi a un déceleur désspa occuper et a un concepteur de
contextes pour y parvenir (Filion, 1994). Aussiupélaborer sa vision, le dirigeant se sert de
son expérience, de sa connaissance approfondierdenstier et de ses caractéristiques
(Ederlé, 2001).

110 a créativité joue en effet un role incontestatdes la naissance d'une vision. Cependant, ilfaiedle soit
fortement enracinée dans la réalité.
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1.3.2.2.3 La vision des dirigeants est formée de perceptidifi&rentes

La vision est aussi une représentation multiplen@e que le soulignent Mintzberg et al.
(1998), le dirigeant visionnaire est une persortiisant différentes perceptions pour extraire
sa vision de son environnement. Pour ce faire,stl iemmportant qu’il ait une bonne
compréhension des événements passés et présdatyision demande un certain recul qui
seul permet d’obtenir une vue d’ensemble [...] Lddab d’ensemble n’existe pas : chacun
doit construire le sien. Le penseur stratégique ttouver I'idée qui bouleversera son
organisation. Ainsi la pensée stratégique se fassiapar déduction [...]. Cela suppose un
long, difficile et désagréable travail d’extractioih faut réfléchir en amont pour apercevoir ce
qui se passe en aval [...] » Mintzberg et al. (1998).

Il est intéressant de préciser a ce niveau-la @uedrception de I'environnement est
notamment liée a la capacité d’apprentissage dgeadint : « le dirigeant percoit, via sa vision
parcellaire, des stimutjui suscitent son intérét dans son environnemeatna et externe.
Déja, sa facon de percevoir est influencée par sgle d'apprentissage (ses stratégies
cognitives) et ses attentes, résultat de son afigsage passeé. Certains appréhendent de fagon
active, d'autres de facon abstraite ; les mémesultsont percus par certains, et non par
d'autres ; et la facon de décoder les stimuli desldéransformer en informations utiles différe
selon les individus. Ces informations sont ensuodafrontées avec la vision générale de
I'entrepreneur (assimilé au dirigeant). Par couplag juxtaposition de plusieurs des éléments
percus et reliés a son environnement interne ermxt I'entrepreneur retient les informations
concordantes avec sa vision générale [...] » Bayad2R

1.3.2.2.4 La vision conduit les actions a entreprendre

La vision constitue enfin un guide pour les actiarentreprendre (Cossette, 1996). Une sorte
de «fil rouge qui guide la trajectoire stratégiqigel’entreprise » (Ederlé, 2001). Elle indique
en effet la direction que I'entreprise va suivreoéihig, 1996). Une direction a long terme
(Mintzberg et al. 1998) qui donne du sens et fdwne orientation a toute I'entreprise. « La
vision est un panneau indiquant le chemin a suipmyr tous ceux qui ont besoin de
comprendre ce qu’est 'organisation et ou elledeatigller » (Nanus, 1992).

De méme, ainsi que le souligne Nanus (1992), larwé vision, c’est celle qui a le pouvoir
de stimuler les troupes et de les pousser a lfacti@st un savant dosage de réve et de
réalisme, ce qui la rend tout aussi réalisable spuéhaitable. Comme la stratégie, la vision
sert de pont entre le présent et l'avenir. Elle &ddirigeant a éviter le piege de la gestion a
court terme, elle permet de voir le présent sofidairage du futur et fait ressortir les
changements qui s'imposent. La bonne vision indjginthousiasme et incite a I'engagement.
Bien articulée et facile a comprendre, elle clariéis orientations ».
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1.3.2.3 Les orientations stratégiques d’EDF: un processusqglitique vsvisionnaire

Les orientations stratégiques d’EDF sont de napasdiculiere dans le mesure ou elles
semblent tenir compte de deux facteurs opposésonaurrence et la prise en compte de
I'intérét général.

Cette situation rend, en I'occurrence, son procedsudéveloppement stratégique ambigu car
il doit non seulement tenir compte de I'environnetren tant que force exogéne déterminante
pour adopter une stratégie compétitive, mais arstant que force exogene limitant celle-ci.

En effet, EDF doit désormais arbitrer entre :

- d'une part, les pressions du politique, c’est-&daelle de I'Etat, qui en tant
gu’actionnaire majoritaire, mais surtout en tante ggarant de l'intérét général,
s'immisce directement dans l'orientation stratégige I'entreprise ;

- et d’autre part, les pressions du marché qui agpedl une stratégie concurrentielle.

Ces dernieres laissent toutefois entrevoir unarertiberté de choix et d'action de la part de
I'entreprise. Ceci s’observe notamment a travexsligcours de ses dirigeants qui témoignent
de cette latitude.

Dirigeants qui, précisons-le, s’identifient eux-m&&m comme les principaux
responsables des ces stratégies, et qui, dans nireprese électrique en transition
comme EDF, nous semblent jouer de fait un réle wieg dans I'énoncé des ses
orientations stratégiques

Devant cette réalité, on peut ainsi dire qlierientation stratégique d’EDF est
incontestablement déterministe. Mais elle est aussblontariste.
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Figure 19: Processus de formulation stratégique d'BF

Il est nécessaire de préciser, par ailleurs, qaestatégies d’EDF, notamment sa stratégie
d’expansion, soumet cette entreprises a une grdindesité d'influences qu'il est difficile de
déméler. Sa présence internationale I'expose, fa, &f différents contextes économiques,
réglementaires, voire méme, techniques, selondeeszgéographiques, dont certains ont une
influence plus importante que d’autres (cf. fig@.

Ceci étant, rappelons qu’en ce qui nous conceroes ftraitons essentiellement des
contextes institutionnels ayant une influence dé@ext majeure sur le développent de
I'entreprise mere : EDF SA.
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Environnement politique
- Contrats de service public avec I'Etfat Francais
- Accords d'investissements avec I'Etat Frangats
- Politiques commerciales des gouvernements étrangers

- Conditions d”accueil des investisseurs étrangers

Environnement économicue

Enwvironnement 1égal - Ewolution du PIVE
- Inflation

-Lois nationales
- Lois européennes - Taux d intérets
- Lois hors Europe -Politique monétaire

- Eevenus disponibles

Le Groupe EDF - Developpement de la concurrence

Environnement écologique

- Protection de | "enwvironnement Environnement social
- Retraiterment des déchets radioactifs - Diwersité des besoins des clients

- Energies renouvelables - Diversité des modes de vies

- Consommation d’energie - Changement de mode de wie

- Consumeérisme

Enwvironnement technologique
-Nouvelles decouvertes

- Vitesse de developpements technelogique

- Investissements public et privé dans la R&D

Source: adapté de Johnson et Scholes (2002)

Figure 20: Environnement d’EDF selon le modéle PESTEt!!

1.3.2.3.1 La stratégie d’'EDF, un choix politique..Priorité de I'indépendance énergétique,
missions de service public imposées et internatimadion contrélée

L’influence du contexte institutionnel sur I'orienion stratégique d’EDF SA peut s’observer
a plusieurs niveaux.

En France, les activités d’EDF sont en effet soem&de nombreuses contraintes Iégislatives
et réglementaires notamment en matiere de sdretéaie, d’environnement, de solidarité et
d’aménagement du territoire. Ces contraintes ord uniluence non négligeable sur la
stratégie de cet ancien monopoleur. Parmi elleyoén ci-dessous les plus importantes que
nous avons relevées.

111 Ce modéle nommé PESTEL, est un modéle classiqupeymet de synthétiser les différentes facettes de
I'environnement en six grandes catégories interdéaetes : Politique, Economique, Social, Technojlogj
Ecologique, Légal. La dimension écologique a étioduite en dernier lieu en raison des logiques de
développement durable qui sont désormais incondnlies.
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L'indépendance énergétique, une priorité nationale

La stratégie de consolidation sur le marché natiestarendue essentielle par le poids méme
du marché francais dans I'activité d’'EDF. La Franggrésente plus de 60% des clients, plus
de 60% des salariés et 80% des capacités de piduBtour autant, cette stratégie de
consolidation ne semble pas résulter uniguemenmedarientation intentionnelle de cette

entreprise, mais d’'une volonté politique aussi.pBur cause, le principe d'indépendance
énergétique qui constitue I'une des composaggesntielles en Frarte

En effet, contrairement a plusieurs pays europbénsficiant de matiéres premiéréde sol

et le sous-sol frangais ne sont pas riches en e®wt@nergie primaire. Par conséquent, la
France ne dispose pas naturellement des moyersutason indépendance énergétique.
Aussi, la satisfaction des besoins en électricit&sgnte-t-elle un risque qu'il convient de
maitriser, et ce, tant sur le plan macroéconomitgae sur le plan de I'approvisionnement
physiqué"™.

L’indépendance énergétique est d'une importancaiateupour I'Etat francais. Il a donc été
jugé nécessaire qu'une politique énergétique pidigie soit mise en place. C'est ce qui
explique le poids "incontestable” de I'Etat dansséeteur. Un poids qui, précisons-le, se
traduit par la volonté politique de disposer d’'uttear capable d’assurer I'indépendance
énergétique du pays (il s'agit bien évidemmentdieison opérateur historique EDF), et la
priorité réaffirmée au nucléaire.

Missions de service public imposées

Cette politigue énergétigue ne confére pas unigonerdes obligations "profitables" pour
EDF, mais aussi des obligations qui peuvent étrimigdorts contraignantes.

La loi du 13 juillet 2005 fixant les orientationg ¢h politique énergétique en France oblige
justement EDF a participer a la réalisation de mguabjectifs de la politique énergétique

12| existe différentes sensibilités nationales amdpe. Pour ne citer que trois exemples, en Espagmae
Portugal, les approvisionnements en hydrocarbuvestituent un élément important des relations daetve
sud de la Méditerranée, et notamment avec I'Algétie Grece, le développement des interconnexioes ks
Balkans et les ressources de la Caspienne s'iesitrilans une stratégie politique: la consolidatiarr6le de
"plaque tournante”.

113 Comme le charbon en Allemagne et en Espagneolpéyaz et charbon au Royaume-Uni ; gaz au Pays-
Bas, ; hydraulique en Suisse, etc.

43ur le plan macroéconomique, il s'agit de limitexposition de I'économie aux fluctuations des mix
marché de I'électricité.

115 5ur le plan de I'approvisionnement physique,dbi’de s'assurer de I'existence de capacitésanféis pour
faire face aux risques de pénurie (niveau et digfldé du parc de production, qualité du transprhiveau des
interconnexions).
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francaise. Ainsi, en sus des obligations susmenées, c'est-a-dire, la sécurité des
approvisionnements et I'indépendance énergétigDé&; &st forcée de vendre de I'énergie a
bas co(t pour les entreprises et les ménages &ibe@r a la cohésion socidle

Ce dernier point signifie qu'EDF doit :

- fournir de I'électricité de secours aux clientsaetx producteurs visant a pallier aux
défaillances imprévues de fourniturés

- fournir de I'électricité aux clients éligibles gqué trouvent aucun fournisseurs ;
- et enfin, respecter la péréquation géographiguensé des tarifs.
De méme, la mise en bourse "partielle” d'EDF erb20exigé deux préalables :

- sur le plan social: la signature d'un nouveau contrat de servicelipuntre le
gouvernement et la direction du Groupe recensarthod&guement les engagements
d’EDF vis-a-vis des clients francais.

Parmi ces engagements, le contrat prévoit que lliton des tarifs des

particuliers ne sera pas supérieure a l'inflatiendant au moins cing ans et
gu'aucune coupure d'électricité ne touchera desopees démunies faisant
déja l'objet d'une aide du fonds social au logemaendant la période

hivernale.

- sur le plan économique la mise en place d'un accord d’investissementighnuel
entre le gouvernement et la direction du Groupe.

40 milliards sur 5 ans sont engageés, dont les tj@ésts sur les trois premieres
annees et la moitié investie en France. Ce progeaura nécessité au final un
tiers de plus que celui de la période précédei@@1(2005)".

Un développement international contrblé

Afin de mieux répondre aux exigences du marchés massi pour développer et acquérir des

avantages compétitifs par rapport a la concurrdBbDé&; a di se structurer en réseaux, c’est-a-
dire former des alliances avec d’autres acteurs pafiter des ressources et des compétences
de chacun de ses partenaires.

116 Ces obligations instaurées par la loi sont rewvumstinuellement lors des signatures de contrat lda p
pluriannuel avec I'Etat, notamment celui de 200brgppelle que I'électricité concourt & la cohéssmtiale, au
développement équilibré du territoire, a la recheret au progres technologique.

7 La France est I'un des rares pays européens @érBteur historique joue encore un rdle majeur dans
I'équilibre électrique du pays.

118 plus de 5000 MW supplémentaires seront ainsi lléstaen France, soit I'équivalent de cing réacteurs
nucléaires existants.
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Cette stratégie d’expansion conduit ainsi EDF aré&mganiser en s’engageant dans des
alliances non seulement avec des électriciens, auaisi avec des gaziers et des pétroétfers

Elle s’est manifestée de méme par des prises dieipations un peu partout dans le monde.
EDF parvient méme a renforcer sa position au niveawopéen. C'est d'ailleurs un des
acteurs éminents du paysage électrique euréfiéen

Malgré cela, EDF parait comme légérement en ratratermes d’activités internationales. Le
reste du monde ne procure que 4% du chiffre di&$ail’ EDF, alors que la proportion est de
22% pour I'espagnol Endesa, de 17% pour Suez, @ephr I'allemand RWE.

Ce retard apparent s’explique en fait par I'échecsds investissements au Brésil et en
Argentine qui ont accru l'endettement du Groupe k& dix dernieres années. Ces
investissements ont également nuit a sa rentgbgdaéiculierement faible dans les années
2000-2002. Ce qui a, par voie de conséquence,tréelsimarges de manceuvre stratégiques.

Une crise qui a notamment été suivie de trés pegslg gouvernement francais. Une
commission d’enquéte parlementaire sur la situafioanciere des entreprises publiques a
méme été créée en 2003.

Aussi, suite a ces pressions institutionnellesnaintciéres, EDF n’avait qu’un choix possible :
revoir a la baisse ses investissements a I'étragtges recentrer sur ses pays voisins.

Un choix qui fut fortement appuyé par I'Etat fcais, qui met en place en 2004 une
commission "Roulet” chargée d’évaluer le projeuisttiel et financier d'EDF.

Une évaluation qui fut toutefois précédée par Iptréde de la Cour des Comptes, qui en
2002, a eu la charge de contr6ler I'activité inationale d’EDF2,

Au terme de son examen, la Cour des Compte a déglar : « EDF a vécu de 1998 a 2002
une phase de croissance intense a I'étranger ;deltedorénavant consolider son activité
internationale et impérativement dégager la relitdliorrespondant aux capitaux qu’elle a

119 Dans une entreprise imprégnée d’une culture dedience technique, mais qui a une faible expédate la
concurrence, elle se devait en effet de s'unir astetres acteurs économiques afin de développer se
compétences, partant, garantir sa position suranctmé électrique en reconfiguration.

120 Avec un parc de production de 130 GW, EDF estréle lpin le leader en terme de puissance instaitée
Europe. Il dispose également du plus importantgbewille client en Europe.

121 Conformément aux engagements pris lors des débata loi relative au service public de I'éleditécet du
gaz et aux industries électriques et gaziéres, lA§c8arkozy, ministre d’Etat, ministre de I'Econemies
finances et de l'industrie en 2004, désigne MaRmllet (ex-président de France télécom) comme resirde
de la commission en charge d'évaluer les besaiasdiers d'EDF. Cette commission réunira réguliérgra la
fois des parlementaires, des personnalités quesifed des représentants d’EDF, des fédérationscsyesl de
I'énergie et de I'Etat. Le rapport de cette cominispropose notamment deux scénarios d'évolutiaégfique
de I'entreprise, I'un prévoyant un repli sur lanEraet I'Allemagne, I'autre un développement empeir

122 Ce contréle de la Cour des Comptes a d'ailleésaancé & nouveau en 2005.
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engageés [...]. L'inflexion apportée a sa stratégieléecloppement international avec le plan
de développement stratégique d’avril 2002, la gégulus clairement affichée a sa présence
sur son marché naturel «/I'Europe », et la dégigle limiter a 15 Md€ I'enveloppe des
investissements nouveaux a I'étranger sur la pér01/2003, vont contribuer a concentrer
les efforts du Groupe EDF sur I'optimisation degkstion des filiales et participations et la
recherche d’'une rentabilité accrue en Europe. EBFait dans ce cadre s’interroger sur la
possibilité de mener une politique active de cessiole certaines participations non
stratégiques et faire porter ses efforts de boeséan sur ses participations majeurgs »

1.3.2.3.2 La stratégie d’EDF, un processus visionnaire Les défis impérieux de Francgois
Roussely et de Pierre Gadonneix

La période de Francois Roussely : la construction’dn Groupe international « orienté
clients »

La prise de fonction de Francois Roussely en 1998eille de I'ouverture effective du

marché électrique européen, marque I'amorce d'oneelle ere pour I'entreprise. Celle de
faire passer EDF, comme nous l'avons indiqué p&Emédent (cf. 81.2.2), d’une entreprise
publique nationale centrée sur son métier de baseg I'électricité, a un Groupe mondial
compétitif a la fois multiénergéticien et multisies.

Le nouveau dirigeant a la téte d’'EDF propose eet efans ses différentes prises de paroles
de béatir un Groupe mondial orienté clients pouqlets il va falloir apporter des offres
diversifiées notamment en s’ouvrant d’avantageénecgies renouvelables.

Ce projet fort ambitieux sera la principale prégaation de Francois Roussely durant les trois
premieres années de son mandat. Il affiche d’adlen objectif clairement affirmé : se lancer
dans une conquéte « effrénée » de parts de maathédaliser, des 2000, 25% de chiffres
d’affaire hors des frontiéres nationales et réalese 2005 la moitié de son activité hors de
I’'hexagone et hors de I'électricité, dans les smyj le gaz et les autres énergies.

Cette stratégie d’'internationalisation a été alfielautour de deux axes :

- Profitant de la surcapacité de production de saq, ieDF a d’abord cherché a y écouler
sa production chez les pays voisions, puis a gjietéverticalement en rachetant quelques
distributeurs, comme se fut le cas en Angleterr&398 (cf. §1.2.2.3.1).

- Souhaitant pallier aux contraintes politico-légales financiéres qui I'empéchaient
d’installer d’autres centrales de production nuct&e&EDF forme des alliances avec des

123 Rapport de la cour des comptes : Activité d’EDP24 2005.

105



partenaires chinois, achéte des filiales un petopadans le monde notamment dans les
pays en développement comme en Amérique Latine

Cependant, le résultat contesté de cette stratbégg@ansion (cf. §1.3.2.3.1) ne fut pas sans
conséquences sur le PDG d’EDF qui fut désigné cerarprincipal responsable de cette
deéfaite par le Gouvernement, et voire méme parsefysblée Nationale, qui, aprés lui avoir

adressé de séveres critiques, lui a demandé ddisatiqms et lui a exigé de trouver des

solutions a cet échec.

Aussi, afin de résister a cette conjoncture petepse, Francois Roussely va réorienter la
stratégie du Groupe. D’une stratégie de conquétenationale, il va opter pour une stratégie
de recentrage sur I'Europe et une politique deassiment de son bilan financier.

Francois Roussely va alors fixer trois objectifs :
- consolider le chiffres d’affaire en hausse en gagdas clients chez les pays voisins ;
- désendetter le Groupe en vendant, a la baisseatesde participation non profitables ;

- et ralentir I'érosion de part de marché en Franceanservant, voire en regagnant, la
confiance de grands clients multi-sites.

C’est donc d’une stratégie purement commercialé di@st question (cf. 81.2.2.2), qui selon
Francois Roussely, vise a relever deux défis majeur

- Deéfis sociaux
o adapter les équipes de la distribution en relalicgcte avec les clients ;
0 mobiliser tous les salariés au service de cliehts yolatils ;
o développer une culture de résultat et une sol@dstGroupe ;
o Défis économiques et financiers
o consolider la position du Groupe au niveau europée

o améliorer l'efficacité opérationnelle, en s’appulyanr les synergies internes
du Groupe ;

Pour conduire ces objectifs stratégiques, Frangtisissely a dans un premier temps
réorganisé I'ensemble de I'entreprise en BranchEasymphiques et opérationnelles (cf. 8

124 Cette stratégie d’expansion internationale baséergiellement sur des prises de participation jenitares»
va permettre a EDF de réaliser dés 1999, 18 % nlelsffre d'affaires a I'étranger, contre moins&% un an
plus tét.
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1.2.3.1)*. Et dans un deuxieme temps, il a engagé une i@flesur le mode de gouvernance
du Groupe qui a débouché sur son renouvellemenfoenant une équipe de direction
resserrée et un Conseil d’administration renfotdéréeement impliqué (cf. § 1.2.3.2).

Il ambitionne ainsi en 2002 de repositionner EDRuBrGroupe international, centré sur trois
priorités :« Croissance, rentabilité et responsabilit®.

Malgré un contexte organisationnel, commercial iearfcier particulierement difficile, le
Groupe EDF parvient a réaliser en 2002 un bénéfatede 481 M€ et une croissance du
chiffre d’affaires de 18,8 %.

A ce sujet, Francois Roussely déclare fieremens dmmapport d’activité annuel de 2002 (p.
4) . « EDF est devenue un Groupe européen au @ediouverture des marcheés de I'énergie
dans I'Union européenne. Nous avons élargi notrevexure géographique par un réseau
d’entreprises réalisant 92 % de son chiffre d’affleien Europe. Nous avons aussi enrichi
notre offre énergétique pour apporter a nos clieqnis le marché concurrentiel en France et
ailleurs, des solutions multi-énergies et multisms. Notre modéle d’activité prend en
compte les impératifs de long terme propres a t@pell nous positionne sur toute la chaine
de la valeur de I'électricité, de la productiora&vente, nous mettant ainsi a I'abri des risques
courus par les entreprises spécialisées sur unrsaillon et donc trop dépendantes des
importantes fluctuations des prix des marchés ds.dl positionne clairement EDF comme
un Groupe industriel exclusivement centré sur Fgme échappant aux tentations de la
dématérialisation et de la diversification. Il aypvé sa robustesse sur les marchés les plus
disputés, comme l'attestent nos résultats de 2002 »

S’agissant de la responsabilité du Groupe, cellemmvoie essentiellement aux engagements
industriels d’EDF qui consistent a proposer a diemts des solutions économes en énergie
évitant pollutions et émissions de gaz a effetatees En somme, des engagements qui visent
a préserver I'environnement et a garantir la séewl® ses clients dans le monde : recours au
nucléaire dans des conditions rigoureuses de siiestgurs au gaz en Egypte, au Mexique et
en Cote d’'lvoire, a I'hydraulique en France, en Aiopée latine et au Laos, développement
des parcs éoliens, recherches sur le photovolta&iglaepile a combustibié.

Enfin, dans la perspective de l'ouverture totale derchés de I'électricité et du gaz en
Europe, notamment en France, mais surtout apms @nforcé financierement les marges
de manceuvre du Groupe, affiché une croissancdassdiste et un résultat positif malgré la
conjoncture difficile, Francois Roussely lance @02 avec son équipe de direction un projet

125 Cette nouvelle organisation devait permettrereemutre, selon cet ancien PDG d’EDF, un meilleur
rapprochement des clients.

126 C'est ainsi qu’en avril 2002 le Groupe obtient dertification ISO 14001 portant sur le management
environnemental.
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de communication gagner ensemble> pour accompagner le « Plan d’Actions Induseiel
Social » du Groupe.

Largement concerté avec I'ensemble des acteursenwdw (les salariés, les organisations
syndicales, les clients, les élus, les associatiiensonsommateurs, les associations ceuvrant
dans le domaine de la solidarité), ce plan a pbjeatif de préciser les conditions de mise en
ceuvre du projet d’entreprise défini pour les anr28€3-2007.

Etabli fin 2003, il permet ainsi au Groupe de régrende maniere compétitive et rentable aux
attentes de ses clients et aux exigences du dépestognt durable.

Il identifie néanmoins cing grands facteurs de séas
- disposer de la taille et de la robustesse finaacgguises ;
- développer le Groupe de maniere sélective en Ewgbgans le monde ;
- se concentrer sur les métiers essentiels au setuickent ;
- proposer une offre énergétique élargie ;
- affirmer une identité et une éthique de développdérderable.

Aprés une trajectoire positive en 2003Francois Roussely parvient ainsi a réaliser ses
objectifs de départ, a savoir lancer le mastodpatdic a I'assaut des marchés étrangers en
jouant le jeu de la libéralisation.

Il est cependant important de souligner que cétidégiie de conquéte internationale a
rencontré certaines résistances au niveau interne.

Au début, les salariés avaient en effet apprédié eeidace de la part de leur PDG et
le fait d’avoir une volonté stratégique claire aéte de I'entreprise les rassurait. Mais
en privilégiant systématiquement les recrutemexitirieurs aux dépens des cadres de
la maison pour les postes principaux, Francois Belya rapidement perdu le soutien
d’'un grand nombre de ses cadres. De plus, saqaiterratique et dispendieuse a
I'international a tres vite suscité la méfiancdaleart de son entourage. Cela étant, sa
manceuvre de rapprochement avec la CGT, le syndiegiritaire, I'a énormément
protégé de troubles sociaux.

127 | es forces commerciales d'EDF ont réussi a mainies parts de marché du Groupe & hauteur de P
les clients éligibles finaux
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C’est dans ce climat de tensi8iret d’'inquiétude que Francois Roussely, lui-méme
énarque, quitte EDF en 2004 pour étre remplacé Riarre Gadonneix, un
polytechnicien, désigné par le premier ministrd @eoque, Jean-Pierre Raffarin.

La période de Pierre Gadonneix : la conduite versminouveau projet industriel

A son arrivée, Pierre Gadonneix reprend la directimine entreprise qui retrouve des marges
de manceuvre plus importantes grace au changemenstadet juridigue de celle-ci
d’établissement public industriel et commercigbi(ft en société anonyme (SA).

Ce changement va en effet permettre & EDF de comesttes offres plus larges intégrant gaz
et services a la fourniture électrique. Une mutatjai prélude aussi a I'ouverture du capital
aux investisseurs dans la limite maximum de 30 %.

La nomination de Pierre Gadonneix a la téte d’ED&rque ainsi une nouvelle dynamique
“industrielle”.

En tant qu’ex-dirigeant de Gaz de France, qui aoitret achevé sa restructuration financiere
et connaissant parfaitemdetsecteur de I'énergie, il va des sa nominati@s@nter un plan
stratégique pour la période 2005-2007. Son ambgtoatégigue consiste alors a rendre EDF
un « leader européen de I'énergie » (cf. § 1.2.2.1)

Ce nouveau projet industriel s’articulera autoutrdes axes stratégiques majeurs :
- développer et consolider une base France solidepétitive et exemplaire.

- développer une identité européenne forte et coteren construisant un Groupe
européen intégré (France, Royaume Uni, Allemagtiale).

- améliorer la performance opérationnelle et finarecidu Groupe pour affermir la
flexibilité financiére du Groupe nécessaire poumsache de manceuvre.

Pour justifier ces choix stratégiques, Pierre Gadonaffirme que « face a la croissance des
besoins, la dimension industrielle et techniquengreoute sa valeur. C’est pourquoi il est

nécessaire d’investir & nouveau dans le parc dduption. Ce parc couvre plus de 20 % des
besoins de l'ancienne Europe des 15. Nous allodéJelopper et le pérenniser a long terme
avec l'ambition de participer a l'indépendance géteque de I'Europe et a la tenue de ses
engagements dans la lutte contre l'effet de sddans cet esprit, nous engageons la

128 Cette pression s’est notamment accentuée suitféendum organisé sur la réforme du régime desites.
Les salariés et les retraités d'EDF rejettent ¢gepra 53,42%. Pour avoir une idée sur les tessisociales qui
régnaient a cette époque, il suffit de lire ledide Corinne Meier, « Bonjour paresse ». Une sslatiEDF qui
décrit une entreprise comme particulierement thae et peu efficace.
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construction d'une téte de série de la filiere éaice EPR a Flamanville. Pour préserver notre
capacité de production hydroélectrique, nous ttewe au renouvellement dans de bonnes
conditions des contrats de concession de nos cewietgnous avons décidé de construire une
nouvelle installation, plus puissante » Pierre Gaeix (2004

Il avance également que «les filiales européemiEBDF doivent désormais devenir des
acteurs essentiels de la stratégie du Groupe. Rpreenos métiers sont ancrés dans les
territoires, nous avons vocation a nous associEsgartenaires nationaux pour jouer a leurs
cOtés un rble d'opérateur industriel de référe@eesont les relations équilibrées auxquelles
nous avons abouti en Allemagne, dans EnBW, et albagunous espérons aboutir aussi en
Italie. Nos positions en Europe doivent en outresnaider a nous doter des positions gazieres
nécessaires pour asseoir nos offres et sécuriseaprovisionnements. Les pays d'Europe
centrale qui viennent de rejoindre I'Union européeont des besoins énergétiques croissants.
Nous y répondrons a condition de réorganiser eati@naliser notre présence ».

Aussi, pour conduire ses objectifs stratégiquesn@aveau PDG va chercher a doter le
Groupe d’une structure financiere conforme a sojepde développement.

Il va ainsi d’abord poursuivre le redressementrigier entamé par son prédécesseur et le
désengagement des activités ou actifs non stratégjidensuite, il va saisir les opportunités

d’'un contexte porteur, a savoir I'ouverture du talpd’EDF et son entrée en bourse pour

négocier avec le gouvernement, notamment avecrestmd de I'économie et des finances de

I'époque, Thierry Breton, 'augmentation de sonitdmgle 8 a 11 Md£.

En effet, lors de ses prises de fonctions, EDF @mes une situation de bilan encore
caractérisée par la faiblesse de ses fonds propeegjui justifiait, selon ce PDG, la
programmation d'une augmentation du capital paelegypo marché en 2005.

« L'augmentation de capital n'est pas un but enpear I'entreprise, puisqu'il s'agit d'une

augmentation de capital pour financer un projetigtdel. Et, dans ce projet industriel, nous
prévoyons différentes ressources, outre les revesausrents de I'entreprise, nous prévoyons
un programme d'économie, de performance, ou naiaoypons 7,5 milliards de ressources
sur trois ans. Nous prévoyons des cessions d'audiis 10 milliards. La seule que je peux

citer, c'est le RTE puisqu'elle n'est pas sur lech@pour une part minoritairé®3

Les propos de Pierre Gadonneix sont clairs, saiggri@st de trouver des moyens pour
financer le développement de I'entreprise. Et poparvenir, il compte s’appuyer sur divers

129 Message de Pierre Gadonneix dans le Rapport agf0dl p. 8

130 cf, www.edf.com. Intreview de P. Gadonneix sur LChsl&émission « l'invité de I'économiedu 17-03-
2007
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types de ressources : celles issues des activit€&ralpe, des restructurations d'actifs et des
investissements extérieurs ou encore a partir danggnentation du capital.

L’axe financier est donc une donnée essentielle peprésident’, qui est parvenu d'ailleurs
avec son équipe de direction en 2006 a assaimilda du Groupe et a reprendre méme les
investissements.

Aprées 5 ans de redressement financier, 3 ans dumptgon des investissements de
développement et une baisse continue des invasisgs dans les réseaux (moins de 15 %
sur la période 2002 — 2004), EDF devrait enfin miuinvestir plus de 40 Md€ pour la
période 2006-2010, dont 1.30 Md€ sont, en princg@&ga engagés pour la période 2006-
2008.

Ainsi que I'a déclaré Gadonneix en juillet 2097la stratégie d'EDF comporte désormais
trois grands volets :

- le premier, aprés le recentrage, consiste a étggamd opérateur intégré en Europe ;
- le deuxiéme s'appuie sur une relance spectacudlesrévestissements en Frafte
- le troisieme volet consiste dans le développementadmpétences, notamment dans

le domaine nucléaité&.

1.3.3 Le modéle évolutionniste et son implication en orgasation

En observant les évolutions qu’a connue la strectiEDF depuis I'ouverture du marché on
constate, d’'une part, que sa transformation satt fle maniére graduelle et, d’autre part,
gu’elle n'est pas entierement coupée du passée.

Aussi, pour comprendre ses évolutions, nous nousnmsEs appuyés sur les nouvelles
contributions en théorie évolutionniste, en patigy les travaux portant sur les routines
organisationnelles.

131 Quoiqu'il en soit, méme si les choix stratégiquies Gadonneix sont fortement centrés sur les imifgérat

financiers, ils ne différent pas vraiment de soédgcesseur, Francois Roussely, puisqu’ils ont touseul et
méme obijectif, continuer la transformation du gmup

132p_Gadonneix. Article paru le 23 juillet 2007 dém&igaro.

133 EDF compte construire 1000 MW supplémentairesapasur cing ans, dont un tiers d'origine nucléaire.
134 D'ores et déja, plusieurs pays cibles ont ététiiites) la Chine, la Grande-Bretagne, les EtatssUegi
I'Afrique du Sud.
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1331 La théorie évolutionniste moderne : les routines da dépendance du sentier

La théorie évolutionniste de la firme a véritablemémergé avec I'ouvrage de Nelson et
Winter «An Evolutionary Theory of Economic Changél982) qui a donné naissance a une
littérature pléthorique, en particulier, sur la dgmque économique et technologique de la
firme.

La synthése et les critiques des différents travguex vont réaliser ces deux autélinga en
effet marquer un renouveau exceptionnel de la taé&wolutionniste.

Ainsi que le notent Coriat et Weinstein (1995),teehéorie va notamment s’enrichir et
s’affirmer grace aux diverses contributions de Nelst Winter (1977, 1982), de Teece (1982,
1987, 1988), Dosi (1982, 1988, 1991), Dosi, Teadiater (1990), Dosi et Marengo (1993).

L’idée défendue ici est que I'entreprise ne pewtngjer du jour au lendemain de trajectoire.
Aussi, ces deux dernieres décennies, les conwimiti évolutionnistes vont-elles
principalement se focaliser sur l'analyse de I'maiion et de la connaissance. Plus
exactement, sur la dimension cognitive de la fienkanalyse du concept-clé de "routitie"

Selon Nelson et Winter (1982), les routines, caslire un ensemble de qualifications
individuelles regroupées sous la forme d’'une puatigrganisationnelle, sont en elles-mémes
le résultat d’'une sélection parmi les pratique®radltives disponibles. Les routines se
déploient dans le temps selon une trajectoireayui $ont propre, dépendantes en cela de leurs
constituants physiques (les équipements et resouties) et humains (les aptitudes mises
effectivement en ceuvre).

Dans cette acceptation théorique, I'entreprisedesic vue comme étant « un ensemble de
routines dont les trajectoires conjuguées définiste développement organisationnel. Les
routines peuvent étre combinées entre elles donhamt & des variations qui seront
sélectionnées en fonction de leur potentiel coreuiel » Durant (2002).

De méme, pour les théoriciens évolutionnistesiosi Veut comprendre certains évenements
organisationnels, il est important de tenir comgéel’histoire de I'entreprise car elle met

l'accent a la fois sur l'effet cumulatif des chak interactions dynamiques et sur les
phénomeénes de dépendance de "sentier".

135 parmi ces travaux en retrouve ceux de Simon scordgportement basé sur les régles ; ceux d’Alchiarla
sélection naturelle ; ceux de Schumpeter sur lhtiem et l'innovation ; ceux de Cyert et March sur
I'apprentissage organisationnel ; et enfin ceufdknyi sur la connaissance tacite.

130 |es routines sont présentées comme étant le dtuit apprentissage induit par la répétition dekesacet
I'expérience accumulée. Un processus d’expérimiemtafui, en I'occurrence, permet de réaliser lehed de
mieux en mieux et de plus en plus vite.
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Nelson et Winter (1982) considerent a cet effet dgge capacités concurrentielles, les
trajectoires et performances des entreprises sontittonnées par I'accumulation du savoir-
faire et des compétences, notamment organisatiesnélinsi, I'entreprise évoluerait selon

un "sentier" particulier déterminé en fonction despacités qu’elle a accumulé

antérieurement. L'attention est alors portée syprticessus d’adaptation au milieu et donc
des capacités d'apprentissage et I'autorégulatioledtreprise.

Des lors, le schéma d’évolution des entreprisesreéstlargement prédéterminé par la nature
de leurs actifs spécifiques. Ce qui fait I'essende [I'entreprise, sa substance
organisationnelle, ce sont ses compétences foscjéeece, 1988), c’est-a-dire « I'ensemble
de compétences technologiques différenciées, tSactimplémentaires et de routines qui
constituent la base des capacités concurrentiellese entreprise dans une activité
particuliere. [...] Typiquement, de telles compétenomt une dimension tacite qui rend
I'imitation par d’autres difficile sinon impossibieDosi et al. (1990).

La compétitivité de I'entreprise dépendra alorsddaculté a maitriser ses apprentissages et a
mettre en place des procédures " routines" orgémiseelles qui lui permettront de renforcer
celle-ci.

1.3.3.2 La transformation structurelles d’EDF : un processws procédural
déterminé en fonction des capacités organisationes accumulées dans le
passé

Les nouvelles contributions de la théorie évolutiste offrent une grille de lecture
pertinente pour comprendre le processus d'évolwttamcturel d’EDF. Cette théorie définit
en effet 'organisation comme une unité adaptadivec des compétences limitées en matiere
de prise de décision.

Dit autrement, les entreprises ne sont pas capdblésre constamment des choix optimaux.
Aussi, sont-elles amenées a apprendre de leursriexpés pour modifier leur
comportements en fonction des rétroactions de ifenmement selon des routines
précisément définies (Cyert et March, 1963).

C’est notamment le cas d’EDF, qui pour gagner emplesse et améliorer sa capacité
d'adaptation a di adopter une structure transeegsal branche qui n’est d’autre qu’une
structure matricielle.

Celle-ci correspond en fait a une combinaison dmsxdormes structurelles : fonctionnelle
(par direction) et divisionnelle (par pbles) défaservées dans I'histoire de cette entreprise
(cf. 8 1.2.3.1) a laquelle on a toutefois ajouté dimension « projet » et « marché », tel que
représenté dans la figure 21 ci-apres.
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L’amélioration des processus structurels et la deede de nouveaux modes
organisationnels est donc de nature cumulative.

Par ailleurs, le changement structurel d’EDF appaefacon paradoxal a la fois radical et
incréemental.

- radical : car s’inscrit dans une approche macroldingement ;

- etincrémental : car il prend place a l'intérieundsysteme donné qui reste en quelque
sorte inchangé.

Direction {3énérale |

Fonction Fonction Fonction Fonction
Production Commerce EH

| Marché A
| Marcheé B
| Marché ¢
T o ey L i S ey A S e o r____J____-: r____l____j R e a r____l____-:
| Projet 1 — : i i—i —_ :
R S R r""J""ﬂ, P 1 r-"j“"ﬂ r-"l""ﬂ,
| Projet 2 — e —t — !
A R T L T T B e T A r____J'____-: r____J'____-: r____I____j r___l____j
| Projet3 —_—  — b S | !

___________________________________________

Figure 21 : L’organisation matricielle mixte (orientée produit et projet)
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L’incrémentalisme se justifie ici par le recours abhangement par I'exploitation des
compétences existantes, vu comme étant moins risgiedix maitrisé et plus adapté au
contexte environnemental mouvant dans lequel og#ite entreprise.

Un changement, largement marqué donc par la dépeadde sentier, c’'est-a-dire, par la
nature des compétences organisationnelles accusnalésein de I'entreprise. Compétences
qui sont étroitement reliées aux routines caras#és par leur persistance et leur reproduction
a travers le temps.

Ainsi, en nous basant sur la typologie des prosesiguchangement proposée par Vas et
Ingham (2002, 2004), nous pouvons néanmoins geraldi changement de la superstructure
d’EDF comme un processus procédural ou les chaparosationnels sont routinisés. Un
processus qui consiste en fait a choisir entredesnes organisationnelles existantes, stables
a priori, puisque largement expérimentées par $sga

Les performances antérieures de l'organisation Barhkainsi contenir des informations
considérées comme pertinentes par les dirigeants poendre des décisions sur les
orientations futures (Vas, 2005).

1.3.4 Le développement stratégique et organisationnel dBF: vers une
articulation nécessaire

Notre propos ici est de revenir sur le débat tiawlitel concernant la relation stratégie-
structure afin de disposer d’'une base théoriquengiéant d’expliquer pourquoi les choix
stratégiques et structurels d’EDF doivent s’artcul

Il s’agit aussi de démontrer, en faisant référermuex nouvelles approches sur le
développement des entreprises, qu'au dela d’uagae d’'influence réciproque, voire d'une
relation dialectique entre ces deux dimensionstracture peut étre méme stratégique pour
I'entreprise.

1.34.1 Retour sur le débat portant sur la relation stratége-structure

L’analyse des processus de développement straggijorganisationnel des entreprises a
suscité un large débat depuis les années 70. @ediaercheurs se sont attachés a comprendre
ce phénomeéne a travers des études qui traiteneti#mons générales entre la stratégie et la
structure, d’autres, a l'inverse, jugent les phéeaoes organisationnels beaucoup plus
complexes et annoncent I'épuisement de la doctstratégie-structure comme base
explicative en matiére de développement des edespr

Nous allons donc dans un premier temps aborddrdmp de recherche de cette relation entre
stratégie-structure. Champs qui, en I'occurrenamrau trois différentes approches :
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- tout d’abord, la thése de Chandler pour qui lautdtire suit la stratégie" ;
- ensuite 'antithese, "la stratégie suit la struetyr

- et enfin, la synthese des deux versions, "ce pasta structure qui suit la stratégie, ni
la stratégie qui est contrainte par la structure”.

Dans un deuxiéme temps nous verrons pourquoi gaeepes sont désormais insuffisantes
pour comprendre les processus de développemenmnégitiae et organisationnel dans les
organisations.

1.3.4.1.1 La thése de Chandler, la structure suit la stratégi

A lorigine, la question était de savoir quelle ,ede la stratégie ou de la structure, la
dimension qui précede l'autre. C’est a Alfred CHan@1962), dans son étude classique sur
cette question, que l'on doit d’avoir montré comindes changements dans la stratégie
provoquent des modifications dans la structuréeddreprise.

Sa thése pose en effet les modifications de l#éégimcomme une réponse au changement de
I'environnement et introduit une notion de dépemdades transformations structurelles a ces
transformations stratégiques.

Cet historien des affaires illustre cette relatiotravers une étude historique des entreprises
americaines et démontre que I'expansion écononffue des occasions de développement
et constate qu'a mesure que les entreprises modifeurs stratégies, elles prennent
conscience de la nécessité d’adopter de nouvelieses d’organisation.

D'ou I'adage classiguement énoncé « la structurdéasstratégie ».

Schématiquement :

Environnement Stratégie Structure

\ 4

\ 4

Ainsi, selon Chandler, le passage de la forme Ufdnationnelle) a la forme M (multi-

divisionnelle) résulterait de la stratégie de difezation des firmes. La diversification
nécessite de diviser I'entreprise en plusieursregrmte profit pour améliorer l'efficacité de la
firme.

La structure y apparait donc comme un élémentel@ dnise en ceuvre de la stratégie. A une
évolution de la stratégie doit correspondre, soanep d'inefficacité, une évolution
concomitante de la structure
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Toutefois, Chandler admet que le plus souventdé&ss importants se sont écoulés entre les
nouvelles orientations stratégiques et les modifoa des structures auxquelles on pouvait
s'attendre. En effet, il constate que la structsmvent, n‘a pas suivie la stratégie. Dans
chacune des quatre sociétés qu'il a obseféiey a eu un délai entre I'apparition des besoins
de structure et leur satisfaction. Aussi émet-8 déserves quant a la confirmation de ses
résultats.

Quoigu’il en soit, la these énoncée par Chandlétéareprise et confirmée par plusieurs
auteurs, comme Ansoff (1965), qui, a partir d’'unistidction entre trois catégories de
décisions (stratégiques, opérationnelles, admatiges), déduit que la structure suit la
stratégie dans le sens ou la stratégie impose @ssires opérationnelles qui, a leur tour,
commandent la structure administrative (autorispomsabilité/flux de travail) permettant de
fournir un climat adéquat pour répondre aux évohdi

Ou encore, Channon (1973) et Rumelt (1974yui ont tenté de démontrer, matériaux
empiriqgues a l'appui, I'existence de cette relatieh ses liens avec le rendement de
I'entreprise.

1.3.4.1.2 L’antithése, la stratégie suit la structure

Dans la méme optique que Mussche (1974), un design® chercheurs a avoir critiqué la
thése de Chandfét Hall et Saias (1979) soulignent que « si la $tmgcs'adapte a la stratégie
avec plusieurs années de retards sans que l'esergqir a subir de conséquences financieres
désastreuses ou disparaisse, peut-on encore affqueela structure suive la stratégie? ».
Selon ces deux auteurs, aucun des travaux préséadétdblit de fagon concluante la relation
séquentielle et causale entre la stratégie etdatate. Ils tentent alors de démonter comment
la structure peut d'une certaine maniere condigotes choix stratégiques. lls adoptent ainsi
un raisonnement opposé a celui de Chandler et pempain autre type de relation ou d'une
certaine maniére c'est la « stratégie qui suitriectire ».

137 Chandler a en fait travaillé sur soixante-dix eptises américaines, mais ne rapporte en détaijgaiee cas
dans son ouvrage.

138 Rumelt est celui qui a effectué les investigatissplus élaborées pour analyser cette relaties t@vaux de
thése a Harvard sont d'ailleurs parmi les premiérsies empiriques portant sur la relation stratétg
diversification et performance économique.

139 Mussche (1974) est le premier a avoir dévelopgéammte d'antithése dans laquelle il soutient guehbix
des stratégies n'est pas libre, mais fortementépeéuiiné par les structures internes. Selon cetuauta
conception et I'élaboration de la stratégie somtfggrdément déterminées par le milieu qui engenditée c
stratégie.
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Cette acceptation sous-tend alors que :

- La structure peut rendre une organisation plus ounsnmyope ou aveugle en empéchant
les responsables de voir certaines évolutitins

La structure et ses caractéristiques agissent eamime des filtres qui déterminent les
perceptions que peut avoir I'organisation des dnwis environnementales susceptibles
d’infléchir la stratégie (Weick, 1969, Miles, SnetwPfeffer 1974, Leifer et Huber, 1977).

Ce réle de filtre de la structure est présentélgcaement paHall et Saias comme suit :

v

Plan
strategique

v

Informations I Structure I \\

Source : Hall et Saias (1979)

Figure 22 : Présentation graphique du réle de filte de la structure

lls expliguent que chaque élément de la structegeir des informations auxquelles
est accordée une attention plus ou moins granden@uinformation est jugée
intéressante, elle est transmise a d'autres élérderitr structure. Mais le processus de
transmission n'est pas neutre étant donné queortimaftion est interprétée et
transformée : «la réception et la transmission ideamations environnantes sont
donc tributaires des capacités sensorielles diedetgre »Hall et Saias (1979).

- Si l'on suit le développement précédent, on peuduid® que peu d'organisations
parviendront a reconnaitre de maniére réalistepleblémes auxquels elles sont
confrontées. A ce titre, Hall et Saias (1979) nbtare les organisations « auront du
mal & percevoir objectivement les menaces réellesseg présentent, les occasions
gu'elles pourraient saisir, ou leurs propres foretsfaiblesses. L'organisation
n'attachera d'importance qu'aux menaces, oppartyrdrces ou faiblesses qui ont un

190 Selon Hall et Saias (1979), les structures buragigoes limitent les capacités de perceptionatgdnisation
ainsi que la fluidité et la rapidités des commutidges, tandis que les structures décentraliséewif®nt une
perception plus rapide des événements.
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sens par rapport aux vues globales de la direg@n@rale ou qu'elle a I'habitude de
percevoir ».

lIs ajoutent aussi que, dans le cas ou les évolsimvironnementales ont été percues
par une partie de I'organisation, les circuits @@smission des informations, une des
composantes de la structure, peuvent freiner, \adé@fermer I'information, retardant
ainsi le moment ou les décideurs compétents seadigu probleme.

En 1978, Ansoff revoit a son tour sa position grport au probléme de relation stratégie-
structure et résume leur interaction de la facivesitie : « la structure peut et doit étre congue
pour engendrer les stratégies pertinentes et pgetetir mise en ceuvre réussie ».

La structure ne peut donc demeurer comme un simmpgen de mise en ceuvre de la
stratégie. Elle doit constituer un des axes essentle réflexion sur le management de
I'entreprise.

En effet, I'incertitude croissante de I'environnamela complexité des technologies,
I'évolution des attentes des individus remettenicense les conceptions traditionnelles des
structures et leur conféerent un réle majeur dameJdalisation de I'entreprise.

La structure devient alors, tel que le soutienrBartoli et Hermel (1989), un facteur clé de
succes de la réflexion et de I'élaboration strapégj qu’il faut gérer explicitement comme
élément actif (est non adaptatif) de la stratégie.

1.3.4.1.3 La synthése, ce n’est pas la structure qui suitsi@atégie, ni la stratégie qui est
contrainte par la structure. Les deux se suiventigroquement

A partir des années 80, de nouveaux raisonnemeané&ntvle jour. Quelques chercheurs
comme Miles et Snow (1978), Miller et Mintzberg 849, ou encore Miller (1986), vont
nuancer les résultat précédents en soutenant 18dtn laquelle il n’existe qu’'un nombre
restreint de formes structurelles qui soient adegpééune stratégie donnée, et vice-versa.

De leur c6té, Hall et Saias (1979) s’inscriventdlaa débat pour remettre en question le
discours dominant en stratégie et suggérent qutrdéégie, la structure et I'environnement
sont fortement liés. lls défendent alors une ndavanception selon laquelle il existerait des
congruences naturelles entre une stratégie paétieula structure dans laquelle elle est mise
en ceuvre et la niche de marché pour laquelle sil®oamulée.

Les relations qui unissent la stratégie et la #finec sont alors considérées comme
symétriques de sorte que I'hypothése de dépendsmice elles peut étre faite dans les deux
sens. C'est-a-dire, que I'on peut admettre quidatsre suit la stratégie, mais également que
la stratégie suit la structure. La position de Glanse voit ainsi modifiee par l'idée de
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concordance : "si la structure ne concorde pas dsectratégie, il en résultera des
inefficacités".

Aussi, pour défendre leur position, Hall et Said880) soutiennent que la structure est le
résultat d’'un ensemble de variables qui s’ajoudela stratégie, tels la culture, les valeurs, le
passé, les effets émotionnels reliés aux changsmetot

1.3.4.2 La complexité des formes organisationnelles et I'ésement de la doctrine
stratégie-structure

A linstar de Rouleau (1997), nous n‘avons ideéatjtisqu’a présent que tres peu de travaux
consacres a I'étude des liens entre stratégiaattste. En effet, seuls quelques auteurs ont
tenté, durant les années 90, de renouveler la nead&concevoir ce lien en s’appuyant sur
certaines réflexions présentées par les auteucegeats. Parmi eux, Rowlinson (1995) qui
integre la culture dans cette relation. Il expligqugartir d'une étude de cas, comment, lors
d’'une fusion, la culture peut entraver I'ajustemdas liens entre stratégie et structure. Ou
encore, ceux de Ciborra (1996) qui propose une glteuxeprésentation de I'organisation qui
repose sur la capacité des dirigeants a inventar,av'bricoler" des liens entre stratégie et
structure.

Quoiqu’il en soit, ces approches demeurent insartiss, et ce, pour plusieurs raisons, dont
celles énumérées par Desreumaux (1996) :

non prise en compte de la grande diversité desgruoations structurelles ;
- leur prétention a l'universalité ;
- non prise en compte de la dimension volontaristéodganisation ;

- les relations de causalité entre I'une et I'auteesont pas toujours aussi directes et
systématiques ;

- ces approches oublient un certain nombre de facmauvant générer le changement ;
- enfin, le changement n’est vu que comme réactibatproactif .

Aussi, certains auteurs vont plus loin que la lagicthéritée de Chandler en annoncant
I'épuisement de la doctrine stratégie-structuremerbase d'explication et de prescription en
matiere de développement d'entreprise.

Ainsi que le note Desreumaux (1996), on rentre dareslogique d'analyse plus centrée sur
les particularités des formes organisationnellese Uogique qui tend a admettre, en
I'occurrence, que ces formes peuvent étre simuitané structure et stratégie.
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C’est le cas notamment des travaux de Fulconis320fui en s’appuyant sur l'analyse de
Fréry (1998 et 2001) sur les structures en réststie de présenter celles-ci comme des
« organisations stratégiques ».

Il constate en effet que « dans la mise en ceuvsdrdiggies de coopération interentreprises,
il apparait que le design organisationnel occupe place centrale dans la recherche de
nouvelles formes de coordination interentrepris&@sce titre, les structures en réseau
constituent a la fois un modele économique d'osgdimn spécifique et une forme
organisationnelle " stratégique”. D'une part, el@sondent a la crise actuelle des modéles
économiques de référence en se rapprochant desomslgurement marchandes et des
relations hiérarchiques tout en représentant, rasndes formes transitoires, mais un modele
de référence a part entiere. D'autre part, ellastdaent une forme d'organisation particuliére
pouvant étre considérée simultanément comme unetste et comme une stratégie ».

Il constate également que, dans un environnemet@nfent concurrentiel, « il est désormais
coutume de retenir une approche dynamique et aiigr des relations entre stratégie et
structure. Ainsi, I'approche séquentielle est lesgouvent délaissée au profit d'une démarche
reposant sur la cohérence entre la stratégiestuature. [...]les structures en réseau sont
peu a peu reconnues comme une forme organisationkel"nouvelle” mais aussi
"stratégique” ».

L’origine du changement de paradigme dans la rebleerc’est-a-dire, le passage d’une

analyse basée sur la relations stratégie - striétwelle qui examine les caractéristiques des
configurations organisationnelles se situe doncsdies profondes transformations de

I'environnement.

En effet, la complexité et la turbulence de I'eomimement nécessitent I'émergence
d’organisations flexibles, capables de s’adaptex abhangements contextuels et de se
transformer pour améliorer leur insertion présenteiture.

Aujourd’hui, de nouvelles formes organisationneBessont donc développées pour répondre
aux nouvelles contraintes et faciliter la proatéivde I'entreprise en lui donnant I'information
utile & temps, pour agir sur son environnemenbatpius le subir.

"De ce point de vue, elles s’assimilent a des farorganisationnelles stratégiques ".

Aussi, pour comprendre ces formes organisatiormellesi que leur évolution, cela nécessite
désormais plusieurs approches théoriques explesativ
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Une multiplicité d’interprétations que le modéledmad'évolution des entreprises présenté par
le CLAREE"*! structure autour de trois principes pour faireiagir.

Ces trois principes sont présentés par Louart (1886a facon suivante:

- Le gestaltisme qui permet de concevoir l'entreprise comme ungefigaration
complexe d'un ensemble de composants (stratégiestige, systeme de contrdle,
technologie, culture,...) dont I'évolution est multihe et composite. Il y a une
dynamique d'ensemble, avec ses cohérences etrgesdictions ;

- Le contextualisme,qui insiste sur le réle dynamique des environnemertésrias et
externes de l'action. Les acteurs organisationselservent des contextes qui les
entourent pour leurs réalisations ;

- Le constructivisme qui souligne les aspects téléologiques de tosteaye d’action
collective. Méme si I'évolution des entreprises lkesgement déterminée par des
facteurs objectifs, leur impact varie selon le teiaent subjectif qu'en font les
décideurs.

Firmes

L'entreprise est une configuration individuelles
cotmplexe au nombreux composants /
Groupes de firmes
Ploralitt =~ _—
des niveaux
Diémarche Samalses T meesii
GASTALISTE % réseau
\ systémes

stratégie NTrmes, Economigues
Systéme .curture,.
de contrdle idéologie
strueture Démarche
CONTEXTUALISTE

technologies :
environnements

Il v a une dialectique

Permanente entre
laction et son contexte
Impact des schémas interprétatifs des

décideurs (cartes cognitives. . etc)

Démarche

CONSTRUCTIVISTE

Les orientations stratégiques
et les cohérences opérationnelles sont
modelées par des schémas interprétatifs | Source : Louart (1596

Figure 23 : Trois principes d’interprétation: Le gestalisme, le contextualisme et
constructivisme

141 CLARE, centre Lillois d'analyse et de recherchel'éwolution des entreprises
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Ce dernier principe, a savoir le constructivismea tgnvoie aux cartes cognitives des
décideurs, nous conduit vers une approche théodgu@ermet notamment de donner une
toute nouvelle perspective a I'analyse classiqua datégie.

Il s'agit de l'approche théorique qui cherche atmmeen évidence l'importance du
gouvernement d’entreprise dans le contrdle desxctles décideurs. En effet, comme le
démontre Gomez (2002)ans le tableau n° 9 ci-dessous, chaque élémertighde qui
compose le gouvernement des entreptises les actionnaires, qui détiennent la souvetéine
et la déleguent aux administrateurs, qui controldimectement les dirigeants assurant
finalement les décisions managériales effectivpsut influencer sur la nature de la stratégie
et donc la trajectoire de développement de I'engep

Tableau 9 : Systeme de gouvernance et impact poteit sur la stratégie de
développement

Actionnaires * Quels sont les types d'actionnaires et lqurs Les stratégies de développement peuvent sgrvir
motivations? des intéréts de court ou long terme
(Black, 1992; Graves et Waddock, 1994;
Kochhar et David, 1996; Gomez, 2001)

+  Quel est le rapport de force entre eux, le dggré  L'évolution du rapport de force peut modifier |la
d'activisme (Manne, 1965; Salancik et Pfeffer,  priorité des attentes des actionnaires
1980) et de concentration de I'actionnariat (Hill
et Snell, 1988; Belkaoui et Pavlik, 1992)?

*  Quel est le niveau de fidélité de l'actionnariat,  L'entreprise peut étre la proie de raider, de
de protection de I'entreprise en cas de défegtion concurrents
de certains actionnaires?

Administrateurs | ¢« Controlent-ils vraiment les dirigeants |?  Larticulation entre propriétaires et dirigeants
(Mintzberg, 1973; Baysinger et Hoskiso) est neutre ou est un élément de distorsion des
1990; Goold, 1996) attentes réciproques

=]

«  Ces controles ont-ils une influence sur
stratégie (Pettigrew et Mc Nulty, 1999)

a

Dirigeants |+ Quel est [lintérét des dirigeants auw  Les dirigeants peuvent privilégier les stratégies
développement de l'entreprise (Gomez-Mejia,  qui correspondent a des intéréts particuliers
1994), ou au choix dune stratégie plutdt que

d'une autre (Baumol, 1959; Amihub et Lq
1981)?

<

Source : Gomez (2002)

142 Selon Gomez (2002), ce tripode n'exclut pas qaetrd's acteurs interviennent de maniére indireatdes
gouvernement des entreprises tels que les syndjgaissances publiques, banquier, salariés acti@au
encore les collectivités publiques.
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1.3.4.3 La stratégie et structure d’EDF, un tandem continudement mis a I'épreuve

En s’appuyant sur les approches théoriques prétasjemous avons pu relever dans le cas
d’EDF un certains nombre d’observations qui nousngétent d’avancer ceci : les processus
de changement stratégique et structurel d’EDF tiptdans un premier temps, conformes au
schéma classique de développement de l'entregagé par Chandler (1962). C'est-a-dire,
que le choix structurel était a I'origine subordéraux orientations stratégiques, elles-mémes
étant largement déterminées par I'environnemerge@tant, 'échec de ses investissements
en 2001 conduit cette entreprise a revoir ses chtoitégiques et structurels en méme temps.
Des lors, la structure devient un axe essenties déneloppement de I'entreprise qui doit étre
congue en cohérence avec la stratégie.

Cela étant, cette inversion des liens traditioneelse stratégie et structure qui, rappelons-le,
a été décrite et formalisée par Hall et Saias (,93@mble laisser place désormais a une
conception stratégique de la structure. En effetcdmplexité de I'environnement conduit

EDF a développer des alliances avec divers actéammomiques. Un mouvement de

concentration qui semble complétement remettre wstopn les approches traditionnelles
susmentionnées.

1.3.4.3.1 Un lien entre la vision stratégique et le choix stturel raffermi

Avant méme que le processus de libéralisation duchméaélectrigue européen ne soit
enclenché officiellement, EDF se lance dans unerseoux acquisitions de positions
commerciales et industrielles a l'internationaltt€etratégie d’expansion fait éclater en 1999
sa structure historique en deux grands pélese mlustrie et pole client dans laquelle la
structure internationale a été greffée (cf. § 113.3

En 2001, la conquéte effrénée des parts de masdbgtsrévélée trés risquée, c’est alors que
le PDG d'EDF de I'époque, Francois Roussely, et gguipe de direction prennent

conscience que l'efficacité des stratégies relexantatout des capacités a mobiliser et a
développer les ressources et les compétences aitesssaux différentes phases de
développement de I'entreprise.

lIs prennent conscience également que I'organisatia qu’'une capacité d’adaptation limitée
et que n'importe quel mouvement stratégique n'e p la portée de n’importe quelle
structure. En effet, I'activité internationale d’EDétant devenue plus importante qu’en
période de monopole, la taille de la structuretimhidans une certaine mesure I'ampleur de ce
mouvement stratégique. C’est pourquoi la structegouvait plus continuer a n’étre qu’un
simple moyen de mise en ceuvre de la stratégie, ph&ist une variable clé pour la réflexion
et I'élaboration stratégique.
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C’est ainsi que le changement structurel est déibént mis a I'honneur en 2002, par un
nouvel organigramme. La structure symbolise alarvdlonté de changement stratégique.
Francois Roussely déclare a cette occasion votdoistruire un Groupe international, doté de
modes de gouvernance efficaces et transparents, @ve nouvelle organisation alliant
cohérence et décentralisation.

Plus concrétement, il s’agissait de faire en sque, dans tous les pays ou le Groupe est
investisseur, se mette en place une nouvelle sgtoin qui responsabilise les managers et
favorise les coopérations internes.

Cette nouvelle organisation par branche vise eh daidécentraliser au maximum les
décisions : les branches, dotées de leurs propnesidns de support, gérent leurs résultats et
leurs actifs. Elles participent a I'élaboration dian stratégique a partir duquel le Groupe
construit un plan a moyen terme qui fixe les allimres de ressources nécessaires a chaque
branche pour atteindre ses objectifs.

La réforme structurelle est complétée en 2003 panauveau systéme de gouvernance dans
lequel le Conseil d'administration est fortemenpliqué et la direction du Groupe resserrée et
renforcée (cf. 81.2.3.2). De méme, les procéduresraporting ont été acceélérées. Les

branches présentent des résultats mensuels eedassrde performances sont organisées
chaque trimestre par le COMEX.

Par ailleurs, une dynamique fondée sur I'engagemelat cohésion des équipes est engagée.
La mobilisation des milliers de salariés qui canstit le Groupe devient indispensable a sa
réussite. On tente alors a faire partager part@msde monde les mémes obijectifs de

performance et les mémes valeurs, en I'occurrdasejaleurs de développement durable.

Dans cette optique et dans le souci d’exploiter dgsergies internes, une Direction des
Ressources Humaines Groupe est mise en place. ui#r Eensé aider au développement
d’'une culture commune. Créée en septembre 2002¢ adfitection a en charge le
développement d’une dynamique sociale Groupe fosdée la politique sociale Groupe, le
dialogue interne, la politique qualité, I'élabaoatet la mise en ceuvre de la charte éthique du
Groupe.

La variable culturelle est aussi mis en avant. fit,etel qu’il est souligné dans son rapport
d’activité de 2002 (p. 27), «le Groupe EDF estGmoupe récent, constitué d’entreprises
parfois plus anciennes que la maison mere et dales aussi d'une forte culture. Pour
développer les synergies et construire une idetéit&roupe fondée sur feerformance et sur
les principes de développement durable, le Gratiggpuie sur une politique de ressources
humaines volontariste, parii@égrante de son projet stratégique ».

La mobilité géographique et professionnelle desirgs est également rendue possible.
Permettre a chacun d’évoluer au sein du Groupeedeun gage de développement personnel
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et de performance globale. C’est dans cet espiit gt créée I'entité « Mobilité Groupe
services » qui accompagne les salariés désiragrit une autre entreprise du Groupe.

La politique de rémunération connait des avancéesildes pour la reconnaissance des
performances individuelles. Dans le cadre d'un etcde la branche professionnelle,
l'intéressement prévoit, pour la premiére fois,plse en compte, a hauteur de 20 %, des
performances du Groupe dans l'intéresseffient

Un effort est en outre engagé en matiere de foamatiofessionnelle. A titre d’exemple, EDF
SA a consacré en 2002 8,8 % de sa masse salarlaldoamation* et a entrepris d'en
réformer le systéme pour l'adapter aux évolutions Gloupe. Cet effort est notamment
encouragé partout dans le monde.

Toujours la méme année, la faillite successive @ngaméricain de I'électricité Enron et de
British Energy engendre une crise sans précedest ldasecteur de I'énergie. Les opérateurs
du secteur non intégrés ainsi que ceux reposanpeurd’actifs (comme AES, Calpine,
Mirant) connaissent une perte de valeur boursiérprds de 80%. C’est pourquoi, a l'instar
des grands électriciens européens ayant résiatérésé, EDF tend a renforcer son intégration
verticale afin de limiter son exposition aux risguke marché. Elle tend également vers une
intégration horizontale puisqu’elle s’est dotée Wlsple compétences gazieres. Aussi, pour
optimiser les marges dégagées par ces structubd#s,niet en place en 2004 une structure
spécialisée amont-aval en quéte d’efficience cerdug la logique d’appréciation des colts et
des marges (cf. 81.2.3.3). En rapatriant les maggés téte du Groupe et en fixant des
objectifs Groupe, cette nouvelle branche permetie sa déstructuration notamment par
I'esprit de compétition excessif entre ses branthegiers".

Enfin, la derniére réforme structurelle enregistrdgte de 2006. Pierre Gadonneix, le PDG
d’EDF renforce son équipe de direction autour denkfnbres pour mettre en ceuvre le projet
industriel du Groupe qui s’articule autour de geaprands objectifs :

réussir I'ouverture totale du marché en France

poursuivre le développement international du Groupe

atteindre les objectifs de performance opératidaretlfinanciere

faire référence en matiére sociale et managériale

193 Créé en 1959, lintéressement permet & toutepeisteed'associer plus étroitement les salariésndalahe de
I'entreprise, au travers d'une formule de calcobjdctifs liés aux résultats ou aux performance$eahtreprise
(Code du travall., art. L. 441-2).

144 Bien que ce pourcentage est connu de |égéresbaiss la suit, comme en 2005 oul il avait attejh8% de
la masse salariale, il demeure néanmoins supé&iumoyenne nationale.
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1.3.4.3.2 La coopération et l'apparition des relations interxganisationnelles, une
conjoncture qui rend la structure stratégique

L’instabilité et la complexité actuelles font de pase de décisions stratégiques une tache
difficile pour les dirigeants d’EDF. De méme quédl placent cette entreprise, comme
beaucoup d’électriciens d’ailleurs, dans une pasite vulnérabilité par rapport a son avenir.
Aussi, en réponse a cette incertitude, EDF terltbtems derniéres années a développer des
accords de coopération interentreprises afin deregr sa position sur le marché.

Il s’avére en effet que, dans ce contexte de tortsulence environnementale, le rés€aou

les relations inter-organisationnelles de facors péuige, fournissent a EDF des opportunités,
des avantages ainsi que des apports qui ne pewmmdraitre dans le cadre d'un
fonctionnement indépendatit

Plusieurs raisons peuvent expliquer le recours &1 aecords de coopération. On peut
néanmoins identifier, a I'instar d’Oliver (1990)x saisons qui poussent une organisation a
faire le choix d’entretenir des relations duraldeformalisées avec d'autres entreprises.

Ce choix peut viser :

- a satisfaire certains besoins essentiels, comrb&hdion, la valorisation et le contrble
des ressources critiques de toute sortes ;

- a exercer un certain contrle sur ses relationffaita, notamment pour éviter la
dépendance ;

- amettre en ceuvre différentes formes de collalwrati
- aaméliorer l'efficience ;
- arechercher une certaine stabilité ;

- et finalement atteindre une certaine légitimité.

Ceci étant, il est intéressant de rappeler, ainsilg soulignent Alcouffe et Corrégé (2004),
gue la coopération doit généralement se caractérasdes traits suivants :

- elle doit comprendre des entreprises partenairegiquement et financierement
indépendantes au sein d'une méme chaine de valeur ;

195 | es réseaux résultent d'accords, formels ou irdtsngui s'inscrivent dans le long terme et imm@iguune
interaction entre deux ou plusieurs entreprisesepaires dans un but d'efficience et d'efficackéldonis,
2003).

198 Face a la complexification des données sur le Inéaa coopération permet notamment de limiterlét et
le risque de nombreuses opérations tout en géndeantffets de synergie. Le recours a la coopérasb ainsi
lié au niveau d’exigence de I'environnement. Plemvironnement est exigeant, plus la firme esttéeia
coopérer Jolly (2001).
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- elle doit correspondre a un projet commun ;

- une relation équilibrée doit étre établie entre desits et les devoirs attribués aux
partenaires, particulierement en ce qui concermpatage des risques et I'exercice de
la responsabilité de chacun.

Ces relations s'appuient notamment sur une focipraeité d'intérét entre les entreprises
et requierent un effort continu de coordinationmpéxiter leur désagrégation (Paché, 1996
et 2002 ; Froehlicher et Vendemimi, 1999 ; Frég80D).

La complexité croissante du marché semble donceexigEDF d’avoir non seulement une

structure "intégrée", comme nous l'avons vu préoadent (cf. 8 1.2.3.3), mais aussi d’avoir

une structure qui soit la plus flexible et réactp@ssible pour pouvoir former des réseaux
avec d’autres entreprises. Autrement dit, une &iracou les liaisons entre les parties
externes sont souples.

Cette flexibilité est en effet impérative pour poirvapidement faire face aux différents aléas
industriels et organisationnels.

Ainsi, au dela de la conception classique de laciire comme une adaptation aux

changements stratégiques, au dela de la cohéréoessaire entre la structure et la stratégie,
la réponse organisationnelle peut donc consisteuren action visant a lutter contre les

contraintes environnementales, comme par exempiayers le phénomene de concentration
sur le marché généré par les accords de coopéretiectués, entre autre, par EDF et ses
partenaires.

De tels accords risquent de rendre, en I'occurrelecehangement stratégique d’EDF encore
plus complexe, dans la mesure ou celui-ci ne piuplus a l'avenir prendre place
efficacement, ni se comprendre qu’en l'abordantsdaa contexte inter-organisationnel.
C’est-a-dire, en mettant en avant ses différergkgions avec ses partenaires, entendus dans
le sens large.

De plus, I'importance des coopérations dans laeqdés ressources critiques confere a la
structure en réseau, un réle stratégique. Tel gu®liligne Gianfaldoni et.a]1997) : par sa
fluidité et sa flexibilité, la structure en résespparait comme la plus appropriée pour assurer
la pertinence de la stratégie.

Reste maintenant a EDF a bien connaitre les résdanx lesquels elle est imbriquée, car
ainsi que le note Morvan (1991), « les coopératiemse firmes peuvent prendre les formes
les plus diverses, des plus secrétes aux pludessittes plus souples aux plus contraignantes,
des plus licites aux plus réprimées par la lég@iadnti-trust ».

Et de tenir compte du caractére contingent du téseales ses frontieres mouvantes pour
mieux cerner ses choix stratégiques.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

Au terme de cette partie quelques constats resgorte

Le mouvement de la déréglementation de l'industhéetrique, qui s’est notamment traduit
en France par la suppression du monopole et laftnanation du statut d’'EDF d’entreprise
publique d’Etat a celui de société anonyme, condsit opérateur historique francais a
changer d’orientation stratégique, passant d’'urasgéggie d’opérateur de service public devant
satisfaire a tout prix un besoin d'intérét géné&alne stratégie d’entreprise en quéte de
compétitivité dont I'orientation client est essefidment justifiée par une volonté de
préserver, voire de gagner des parts de marché.

Cette évolution stratégique n’exclut pas pour aytan raison de sa position historique, son
réle de garant de I'indépendance énergétique Healace.

Un réle qui, rappelons-le, place cette entreprises sine double pression environnementale :

- celle que tous les opérateurs de secteur subigsesita-dire la concurrence directe et
indirecte, pressions des clients et des fournissetre. ;

- et celle que I'Etat francais exerce sur elle, egslire les exigences de la politique
énergétique du pays que seule EDF, en tant quiametsopoleur public, supporte.

Des exigences d'intérét général que les dirigedf®F doivent désormais conjuguer avec
les impératifs de galfi pour assurer la survie de I'entreprise.

Cette association n’est pas sans consequencesrsemthtion stratégique d’EDF puisque ses
dirigeants doivent se placer dans un nceud relalotmmplexe pour définir la stratégie de
I'entreprise.

En effet, situés entre deux registres, a savoirelegences du marché et les exigences de
I'Etat, les dirigeants doivent intégrer deux pressicontradictoires (ou tensions dialectiques)
dans leur vision. Ce qui rend leur mission strapégisouvent difficile.

Nous avons constaté, par ailleurs, que ce passagewe organisation "privatisable” a
également induit une réallocation des pouvoirs siéanels qui s’est accompagnée d’'une
évolution du gouvernement de l'entreprise et du pmitement des parties prenantes au
processus décisionnel.

Ce nouveau mécanisme de gouvernance soumet laomédss dirigeants au contrdle du
nouveau conseil d’administration, qui se compogwésent de représentants de I'Etat, de

147 es impératifs de gain renvoient aux dégagemestmrges, profits, augmentation du chiffre d’affajretc.
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représentants des salariés et des représentantecti@snaires privés. En effet, comme le
souligne Chatelin dans son étude sur la dynamigu@rivatisation, « la délégation de la
fonction décisionnelle aux dirigeants implique aoprun rdle actif de cet organe. Les
administrateurs représentant les intéréts desnmaices exercent leur fonction de contréle
notamment de ratification et de surveillance dessitins prises » Chatelin (2003).

Autre constat important, celui de la nouvelle positde I'Etat. Certes, ainsi que nous l'avons
vu précédemment (cf. 81.2.3.2), la perte des posvdécisionnels de I'Etat semble étre
néanmoins compensée par la sauvegarde de somdnwrmation et le renforcement de son
contrdle, notamment financier, mais son interventapres d’EDF en tant qu’actionnaire
rend son réle ambigu.

D’un c6té, I'Etat accepte le marché imposé par ten@ission Européenne, c'est d’ailleurs
dans son intérét d’avoir un groupe énergétique tapb a I'étranger, et de l'autre, sa
politique d’'indépendance énergétique du pays lifdgemarges de manceuvres stratégiques
d’EDF.

De méme, la représentation de I'Etat dans le cbnd@dministration d’EDF rend
incontestablement son mécanisme de gouvernanceaentii Cette ambivalence est d’autant
plus grande que I'Etat est conjointement actiomnaiajoritaire d’EDF et acteur régulateur du
secteur devant, en l'occurrence, créer les comditimécessaires pour instaurer une
concurrence réelle sur le marché francais.

EDF n'est peut-étre plus sous la tutelle de I'Etadis la pression que celui-ci exerce sur son
processus de développement stratégique demeurawszurs doute.

Notons, que cette problématique de gouvernanceeaidg se complexifier avec les relations
d’alliance et de partenariat qu’entretient EDF aves autres entreprises. En effet, la
coopération prend une importance telle que le téssanble devenir une configuration
stratégique incontournable. Aussi, serait-il néaessd’engager une réflexion profonde sur
les mécanismes de gouvernance des réseaux quinsentoaprés une déréglementation du
marché.

Ceci étant, il est important de souligner deuxesittonstatations que nous avons pu dégager
de nos recherches relevant du registre stratégique.

- La premiere, concerne linsuffisance du cadre tgé@ergénéralement exploité pour
analyser la dynamique induite par la privatisatiéa.qui nous permet de renforcer les
travaux de Chatelin (2001 et 2002) qui déploresjongnt cette situation.

- Et la deuxiéme, concerne la non prise en comptédldude I'Etat en tant qu'acteur et
régulateur du secteur dans les travaux portariasiratégie d’entreprise.
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Cette influence n’est, en effet, évoquée explickemni dans les travaux portant sur le
positionnement stratégique des entreprises (coneme de Porter, 1980 ; Mintzberg, 1988 ;
Campbell- Hunt, 2000), ni dans ceux portant swideon des dirigeants, ni dans les multiples
outils de I'analyse stratégique, ni méme dans émtile institutionnelle des organisations, ou
encore, la théorie des choix stratégidties

Enfin, le cas d’EDF nous permet de relever deureautbservations.

D'un point de vue pratique, nos observations montrent que, compte tenu dertglexité
croissante de I'environnement, il est désormaissdire de penser que la stratégie peut-étre
définie de maniére autonome, en croisant les foetdss faiblesses de I'entreprise avec les
opportunités et les menaces de I'environnementnskgs modeéles classiques de l'analyse
stratégique.

En effet, pour que son intervention sur le maraitesficace, EDF ne peut plus opérer seule,
elle doit établir des accords de coopération avaatiets partenaires. Une coopération qui
rend de fait son processus développement straigmuplexe.

De méme, la capacité d’adaptation organisationngdleient une des conditions-clés de
succes de son changement. Pour reprendre les telenBesreumaux (1996) : "le design

organisationnel est devenu véritablement strat&jidtn effet, ainsi que nous l'avons

souligné dans le deuxiéeme chapitre de cette pgaiesouci d'efficacité, EDF a di se lancer
dans une démarche de restructuration trés imper@amtadoptant notamment une structure
transversale par Branches. Une réforme organisailensensée faire impliquer davantage la
structure dans I'élaboration du plan stratégiquéedareprise.

De méme, pour donner de la cohérence a I'ensenebtette structure, EDF a également crée
une nouvelle branche (Optimisation Amont-Aval etding). Notons que, sans ce choix
stratégique, EDF aurait pu passer du statut de gérindustriel intégré a celui de holding

énergétique possédant des participations dansdgersrxamont et aval de I'électricité.

A un niveau plus théorique il est intéressant de constater que le développestratégique
et structurel qu’a connu EDF remet largement enstipe les modeéles classiques de
développement de l'entreprise, selon lesquelsrletate doit suivre la stratégie, ou encore
I'inverse. En effet, la turbulence de I'environnarhaécessite I'’émergence d’'une organisation
stratégique, c'est-a-dire flexible, capable de a@ddr aux transformations de son
environnement et de changer pour améliorer somtiosgrésente et future.

148 On peut toutefois supposer que cette absenceasilgement liée a des raisons idéologiques atschéles
visions libérales de I'économie
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DEUXIEME PARTIE : LA CONDUITE DU
CHANGEMENT AU SEIN D’EDF : CAS DES STRUCTURES
COMMERCIALES
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INTRODUCTION

En 1946, la loi de la nationalisation créant ED&,tiaduisait par la mise en forme d'un
modeéle de gestion "social" ou les rapports entsealgeurs (dirigeants, employés, syndicats)
avaient pour l'essentiel intégré des valeurs conendlidentification a la nation et intérét
général". Fondé sur des principes bureaucratigiiesrail humain obéissant a des regles
imposées par le sommet hiérarchique, personneagigssentiellement sous la pression du
devoir, ce modéle fondateur n’a cessé d'étre ébramittout depuis la fin des années 90 ou |l
est confronté a d'importantes pressions environmeses.

En effet, ainsi que nous I'avons vu dans la preenpartie, la nouvelle donne institutionnelle
a radicalement transformé le fonctionnement traditel monopolistique du secteur
énergétique francais, notamment avec la privatisdipartielle” d’EDF qui oblige désormais
celle-ci a concilier deux catégories d’intéréts :

- lintérét industriel, commercial et financier dessactionnaires" ;
- et ses missions d’intérét général en faveur ducepublic.

Deux situations extrémes avec lesquelles EDF dwithiner et pour lesquelles elle a di
adopter de nouvelles orientations stratégiquesgeinisationnelles.

Cette quéte de performance a travers des processuhangement ne saurait cependant
suffire si elle n'est pas accompagnée d'une éwoluties pratiques managériales, en
particulier, celles qui ont trait a la gestion despétences humaines.

Cette évolution qui, selon nous, exige une certaapacité d'apprentissage, s'observe des a
présent dans les activités déja exposées a la gence.

C'est dans cette optique que nous avons donc disiener nos investigations aupres des
équipes commerciales mises en place depuis 1998ppéparer I'ouverture du marché, plus
particulierement, aupres des équipes locales Bealache Commerce EDF SA.

En effet, dans ce contexte mouvant, les structw@amerciales revétent un caractére
stratégique. De méme, les bouleversements actuelvigent ces structures, tant au niveau
organisationnel que culturel, offrent un terraiadiaable pour analyser les problématiques de
changement et d’apprentissage.
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Les objectifs de ce deuxieme volet de recherchedwmc, rappelons-le :
- analyser comment s'opérent et se gerent les chamgeiu niveau local ;
- et repérer quels processus d’apprentissage s'yestenit et a quel niveau.

Pour le présenter, nous préciserons d’abord lémigges d’approche du terrain ainsi que les
principaux travaux sur l'apprentissage organisa@nauxquels nous avons fait appel
(chapitre 1). Nous présenterons ensuite les résutlégagés de I'enquéte exploratoire
gualitative (chapitre 2). L'enquéte par questionrmanenée sur ce terrain et les résultats
dégagés seront présentés dans un dernier chagiagitfe 3).

Segﬁon L Section2.1.2
Stratégie d approche
duterrain Cadrage theorique

Section 2.2.1 Section 2.3.1
Les travaux realises Problématique de construction du
questionnaire et protocole de recherche
Section 2.2.2 Section 2.3.2
Prézentation des résultats Traitetnent et procédures 4 analyse des
données
Section2.2.3 Section 2.3.3
Analyse des résultats Présentation et analyse des résultats

Figure 24 : Représentation détaillée de la deuxieme partie
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2.1 Dispositif méthodologique et théorique

Au cours de ce chapitre, nous présenterons dapsenmier temps le terrain d’étude ainsi que
la méthodologique de recueil de données. Puis rapysellerons dans un deuxiéme temps,
les principales approches théoriqgues mobiliséess dancadre de cette recherche, en
I'occurrence, celles constituant I'apprentissaggarsationnel.

Représentation détaillée du chapitre 2.1

Chapitre 2.1
Dispositif méthodologique et théorique

Section 2.1.1 Section 2.1.2
Rappel sur les approches théoriques
Stratégie d’approche du terrain constituant I'apprentissage
A 4 A 4
S-Section 2.1.1.1 S-Section 2.1.2.1
(Présentation du terrain) L’apprentissage organisationnel:
La structure commerciale, une un concept flou
organisation redéployée en quéte de
performance v
S-Section 2.1.2.2
v De lindividu a I'organisation: deux entités
. d’apprentissage complémentaires
S-Section 2.1.1.2
Démarche de recherche sur le terrain v

S-Section 2.1.2.3
Du comportement a la cognition: les voies
et portées de l'apprentissage
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2.1.1 Stratégie d’approche du terrain

Pour mener nos investigations empiriques, notréxctlest donc principalement porté sur les
deux divisions qui structurent la branche comméc#HEDF SA, a savoir: la Division
Entreprises et la Division Particuliers et Professels.

Ce niveau régional ou exercent les managers intBainés*, ou s’effectuent les opérations
courantes de gestion et ou, surtout, se manifesterétement le jeu concurrentiel, devenu de
nos jours un enjeu crucial pour le développementeadreprise, nous a semblé constituer un
lieu propice pour, d'une part, repérer concrétemi# logiques d’adaptation et de
dysfonctionnements éventuels du systeme et, d’gquatre déceler les failles susceptibles de
causer un télescopage du modele.

Dans la mesure ou ces services ont a définir dessabtalement nouvelles pour une
clientele qui, en majorité, a la possibilité désaisnde choisir le fournisseur qui
répondrait au mieux a ses exigences (délais, irimoyaprix, diversité...), on peut

penser en effet que leur réussite constitue unt p@wralgique et révélateur pour le
développement et la survie de [I'entreprise. Lesblgratiques managériales
rencontrées a ce niveau auront inévitablement touresur la dynamique globale de
I'organisation.

2.1.1.1La structure commerciale, une organisation redéploge en quéte de performance

En créant une branche entierement consacrée anemexialisation d'énergie, EDF a
souhaité disposer d'une structure dotée de caista@ies cohérentes avec les exigences de
I'ouverture du marché de I'électricité a la conence. Celle-ci nécessitait en effet une refonte
en profondeur des structures, des équipes, deggmag d'information et des systéemes de
gestion, dans le but de refléter l'intégration danimercialisateur" au sein de la chaine de
valeur énergétique et de répondre ainsi aux otientastratégiques du Groupe EDF.

Afin de préparer et relever les défis posés pawédaure du marché, EDF a donc créé au sein
de son organisation commerciale deux divisions espondant a la segmentation de sa
clientele (cf. figure 25 ci-dessous) :

- la Division Entreprises (DP) chargée de commeszgall'énergie et les services. Elle gére
environ 250.000 clients Grands Comptes, Grandesepiiges, PME-PMI, Collectivités
Territoriales et Entreprises Locales de Distributio

149 précisons que dans le cadre de cette rechercfandéion de manager intermédiaire renvoie & lafion de
tout manager deux niveaux en dessous du direcénéragl (assimilé ici au directeur le la divisiobua niveau
au-dessus des agents opérationnels de terrain.
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- et la Division Particuliers et Professionnels (DIeRargée de commercialiser I'énergie et
les services aux 24,1 millions de clients résiddsitirépartis sur 27,3 millions de sites,
ainsi qu'aux 2,3 millions de clients professionmgle compte EDF SA.

Comité Exécutit

¥

Branche Commerce d’EDF SA
(Structure exercant I’essentiel de ses activités en France )

/\

Division Professionnels et Division Entreprises
Particuliers (2625 agents) (2975 agents)
8 Unités Régionales 8 Unités Régionales
Equipes Equipes Equipes Equipes
Aprés-vente de Vente Apres-vente de Vente

Figure 25: Organisation de la Branche Commerce d’EB SA

EDF développe un modéle d'activité de commerci@isacomplet d'énergies intégrant
I'électricité, le gaz et les services, en valottidas atouts du Groupe au bénéfice du client
final. Cette stratégie s'accompagne d'un objeetimaintien d'une part importante de marché
et d'un haut niveau de satisfaction des clients.

Cette stratégie passe par une meilleure valorisaitioportefeuille clients au travéfs

- D’une augmentation du chiffre d'affaires par clieatamment grace au développement :
o d'une politique commerciale différenciée par segrderclients ;
o de nouvelles offres énergie (offres duales életi#fgaz naturel) ;
o de services liés a la fourniture d'électricité ;
o de nouvelles offres de maitrise de I'énergie (MDE)

o le lancement de nouvelles marques permettant derderdynamisme commercial
du Groupe.

130 Cf. Document de bas EDF. Rapport publié en 2004 patdrité des Marchés Financiers (AMF)
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- Une réduction des colts commerciaux : arrét pregredes aides commerciales,
réduction des charges d'exploitation courantesteCstratégie s'accompagne d'un
objectif de maitrise de la décroissance des patmdrché et de maintien d'un haut
niveau de satisfaction des clients. Les offres, mmencialisées sous la marque EDF,
capitalisent I'expertise du Groupe en matiére deniture d'énergie a travers un
ensemble de services associés ainsi qu'en magarailrise de la demande d'énergie et
d'options de consommation et offrent aux clientalf, du fait de l'intégration amont -
aval du Groupe EDF, des solutions de protectionegard des risques de marchés de
I'énergie.

Cette stratégie s'appuie sur les atouts majewarsisi:

- la notoriété de la marque EDF (99 % de notoriéfresides Francais - Enquéte EDF,

décembre 2004), l'image positive de I'entreprise%8des Francais ont une bonne ou
trés bonne image d'EDF - Enquéte Sofrés/EDF, {i#ll4) et son capital confiance ;

- la présence et la proximité territoriale de sadarommerciale ;

- l'intégration avec l'aval d'un outil de productioompétitif particulierement favorable
dans le contexte de hausse du prix de I'électscitde marché du gros ;

- la connaissance approfondie des usages de l'élertpermettant a l'entreprise de
répondre au mieux aux besoins des clients, notamerematiére d'optimisation de la
consommation énergétique ;

- la 1égitimité de I'entreprise lui permettant de algger la simple fourniture d'électricité et
de s'engager dans la vente d'offres multi éneajid®offres multi services.

2.1.1.2Démarche de recherche sur le terrain

Deux options majeures guident la recherche en sesede gestion : le test ou la construction
d’un objet théorique.

Si le chercheur a une idée claire et précise sgutkveut étudier, sa recherche s’oriente vers
la vérification. A l'inverse, si le chercheur igeoune grande partie de sa recherche, sa
démarche est exploratoire, caractéristique deratoaction théorique (Thiétart et al. 2003).

Il est en l'occurrence d'usage en recherche deadladtr la vérification ou le test des
hypothéses a une approche quantitative et I'exforad une approche qualitative (Brabet,
1988).

En ce qui concerne cette étude, I'analyse des gsased’apprentissage dans un contexte
organisationnel nouveau et évolutif justifiait @ une approche exploratoire par entretien en
premier lieu afin de recueillir les informationscegsaires au développement des hypothéses
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de recherche. Cette démarche qualitative permeterégat de faire émerger des

guestionnements a mesure que les interviews avaria@sentretiens sont ainsi « l'occasion
pour le chercheur d'explorer en profondeur afinléeouvrir de nouveaux indices, de mettre a
jour de nouvelles dimensions d'un probleme et diibtdes récits et explications vivants,

précis et complets, fondés sur lI'expérience pedtnn Burgess (1994).

Apres avoir pris une connaissance exacte du teetailégagé un certain nombre de résultats,
nous avons donc pu recentrer notre problématiquepairtir sur le terrain avec des questions
plus précises que nous avons traitées par queatrenn

Schématiquement notre démarche de recherche turden se présente selon ce qui suit :
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Source : Ribau (2002)

Figure 26: Démarche de recherche sur le terrain
Les deux investigations se sont déroulées en deasgs successives sur une période de deux
ans. Plus exactement, entre 2003 et 2004 poucleerehe exploratoire qualitative qui a duré

environ sept mois et entre 2005 et 2006 pour I'étepar questionnaire qui a nécessité
autant de temps que I'enquéte précédente (cf.€igid)y
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Structures concernées par le changement

Services ventes
Tsagers

Figure 27 : Périodes d’investigations empiriques
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La phase exploratoire qualitative a été effectuderes de la DCECL Est située a Pont-a-
Mousson. Cette équipe commerciale de la région direr appartenant a la Division
Entreprises, gére pas moins de 22 sites éligiiles

Avant de mener nos investigations auprés de ceststes, un cahier des charges (cf. annexe
1) a été signé nous engageant a respecter la eotiéitité et & remettre une analyse
compréhensive des résultats de I'enquéte.

Cette enquéte a permis de repérer les acteursigraipour notre recherche, d’effectuer des
observations « non participantes » lors des jogrmpEegrammeées pour les entretiens et de
recueillir des documents internes.

BN

Elle a aussi, et surtout, permis d’apporter quedgeéments de réponses a nos trois
guestionnements de base portant sur I'apprentissage

Ainsi que nous les avons présentés dans la dewdéont®n du chapitre liminaire, les axes de
questions privilégiés lors de cette enquéte exflompeuvent étre rappelés comme suit :

L’évolution du modele managérial requiert, dansoptexte mouvant, une démarche de
changement volontariste qui, selon nous, ne peeateftective que si I'on développe une
réelle capacité d’apprentissage organisationnel.

La question devient alors de savoir sur quels E®ice cette capacité peut se construire ?
Dépend-t-elle principalement :

- de I'évolution des comportements et des compétefuii@ension humaine) ?
- de I'évolution des structures (dimension organisatelle) ?

- du processus de conduite du changement (capab#@én@niser les deux dimensions
précédentes) ?

L’ensemble des observations dégagées lors de &taexploratoire qualitative a été vérifié a
travers une enquéte quantitative par questionrgairea concerné les deux divisions de la
Branche Commerce. Celui-ci a été introduit viaimée aupres de I'ensemble des catégories
professionnelles de la Branche Commerce d’EDF (§@%8onnes interrogées).

Cette seconde investigation s’est effectuée eralpothtion avec les responsables syndicaux
nationaux de la CFE-CGC, en particulier, avec ler&aire Fédéral de la Filiere Commerce
EDF.

151 Ce qui est énorme comparé aux autres régions, edRiriine Alpe qui gére 8 sites, ou encore, I'llédmce
qui gére uniquement 4 sites.
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Un accord de partenariat a été signé (cf. anngxlar®s lequel nous avons pris 'engagement
de respecter 'anonymat des personnes interrog&stte obligation a été, en l'occurrence,
rappelée dans le questionnaire.

L’enquéte a ainsi permis d’évaluer les capacitéshdmgement et d’apprentissage au sein des
structures commerciales. Elle a également permisdéerire de facon détaillée les
phénomenes d’apprentissage et du changement airdedssortir le lien qui existe entre ces
deux phénomenes.

Un lien qui, tel que nous l'avons souligné dansdaonde section du chapitre liminaire, a été
formulé sous forme d’hypothéses de recherche, @irsav

Hypothése 1: La présence d'une forte capacité d’apprentisgpgesence de capacités
d’apprentissage en double boucle 2) sous-tend émepce d'une forte capacité de
changement (présence de capacités de changemeainieush structurel).

Hypothese 2: La présence d’une faible capacité d’apprentisgapgesence de capacités
d’apprentissage en simple boucle 2) sous-tend ésepce d'une faible capacité de
changement (absence d’'une des deux capacités dgechant).

Ces hypothese sont rappelons-le induites :

- d'une part, de nos entretiens exploratoires qui mertmis de dégager un certain
nombre de résultats dont les principaux sont :

0 la coexistence de deux pratiques managériales épposelles qui existent depuis
la période en monopole, et les nouvelles.

0 le processus d’apprentissage se manifeste a dixaraux complémentaires ;
0 importance de la dynamique collective dans le gsue d’apprentissage ;
0 importance du réle du manager (de proximité) damsdéveloppement du

processus d’apprentissage.

- d’autre part, du modele théorique de I'action dig et Schén (1978) qui a permis
de distinguer différents niveaux d’apprentissage.
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Le choix méthodologique pour récolter les donnédssetravaux réalisés peuvent étre
présentés schématiquement comme suit :

Strategie de recherche ﬂ Etude de cas

r

Posture sur le terrain _)I Observateur sans participation

h 4

Dispositif de recueil de donneées =3 Triangulation de données
Methode qualitative hIethode quantitative
Entretiens semi-directifs Questionnaire
X L
Posture épistémologique Phase exploratoire Phase teste
. - X ¥
Traiterment des données Analyse thérmatique Analyse statisticque

Figure 28: Choix méthodologique et travaux réalisés

S’agissant des objectifs des investigations emysg ceux-ci sont résumés dans le tableau
n°10 présenté ci-apres :
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Tableau 10 : Objectifs des investigations empirigue

Phases
Explication

de la démarche

Phase exploratoire (enquéte
qualitative)

Phase test (enquéte quantitative)

Techniques de recueil

Entretiens semi-directifs

Enquéte par questionnaire

de données
Explicative Descriptive
Type d’analyse Descriptive Prescriptive
Diachronique comparative
] ] L'ensemble du personnel de la
Structures Equipe commerciale

commerciales

concernées

régionale de la Division

Entreprises.

Division Entreprises et Ia

Division Particuliers et

Professionnels

Objectifs de I'enquéte

Appréhender le
fonctionnement des
structures commerciales et
leurs métiers.

Comprendre la dynamique
globale de redéploiement
des structures commerciales
ainsi que leur logique
d’adaptation.

Analyser I'évolution des
individus.
Analyser I'évolution des

structures commerciales.

Analyser le  processus
d’apprentissage.

Vérifier la validité des résultats
exploratoires. Identifier leg
convergences et les divergences
des discours.

Mesurer les capacités de
changement organisationnel et
humain.

Mesurer les
d’apprentissage.
Mettre en évidence la relation
entre la capacité de changement
et la capacité d’apprentissage.

Revenir sur la dynamique d
changement

« structurel et humain» en
centrant I'analyse sur le poid
et la memoire
organisationnelle.

capacité

1°2}

1%

[72)
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2.1.2 Rappel sur les approches théoriques -constituant I#rentissage
organisationnel

2.1.2.1L'apprentissage organisationnel : un concept flou

Durant ces trente derniéres années, le phénomeaperdhtissage a suscité un grand intérét
des chercheurs en sciences de gestion. De cedseffat fleuri plusieurs définitions
consacrées a lapprentissage organisationnel. @bagorivilégie un angle singulier
d’observation du phénomene (cf. figure 29).

F d' tis:
Apprentissage comportemental AL AR Apprentissage cognitif

) Adaptation Tranzformatio
{Smmple boucle) (Touble boucle)

L Fxpérience \ m { Expérimentation |J
l Exploitation ‘ w 4 Exploration i

| Stimulus-réponse ‘ Iodeles Rupture

Niveaux d’apprentissage
Groupe Individu
(Interactions) * (Actions)
Organisation

Figure 29: Les dimensions abordées par la théorie de I'apprgissage

Dans leur ouvrage, Argyris et Schoén (1978), véh#sbréféerences de l'apprentissage
organisationnel, insistent sur la dimension indreile : « nous apprenons quand nous
détectons une erreur et que nous la corrigeons.eear correspond a un écart entre ce que
nous attendons d’une action et ce qui se prodigit@&fement, une fois I'action engagée. Une
erreur, c'est I'écart entre l'intention et le rdstilobtenu. Nous apprenons également quand
nous obtenons pour la premiére fois une concordanite I'intention et le résultat ». Inspirés
par la théorie comportementale de la firme, LeeittMarch (1988) mettent I'accent sur la
dimension organisationnelle : «les organisatiopprennent lorsqu’elles codent dans des
routines, qui guident les pratiques, des enseignenue leur histoire ».
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Plus récemment, comme le constate Roux-Dufort (Rd@8 définitions se centrent sur les
modalités de production et de diffusion du savoaomme pierre angulaire des processus
d’apprentissage ». Ainsi, d'aprés Huber (1991), umganisation apprend si n'importe
laquelle de ses unités acquiert du savoir reconomnte potentiellement utile pour
I'organisation dans sa totalité. Ces récents trayavilégient principalement une approche
interactionniste et montrent que I'apprentissagdé&eloppe et le savoir se produit grace aux
interactions entre les individus. Aussi Ingham @R@é&finit-il I'apprentissage organisationnel
comme « un processus social d’'interactions indeligs qui a pour but et pour résultat de
produire de nouvelles connaissances organisati@sneu’il s’agisse de savoir tacite ou
d'explicite ».

Cette diversification des travaux sur I'apprentigsabrganisationnel a certes contribué a
enrichir la littérature sur ce phénomeéne, maisakeissi causé sa fragmentation en raison des
débats parfois virulents que cela a engendré. Tastel est possible de dégager deux zones
de consensus (Fiol et Lyles, 1985 ; Ingham, 19Rdqgnig, 1994). La premiere concerne le
passage de I'apprentissage individuel a I'appreagis organisationnel. La seconde conclut a
I'existence de deux types d’apprentissages, certaicaractére comportemental, d’autres a
caractére cognitif.

2.1.2.2De l'individu a 'organisation : deux entités d’apprentissage complémentaires

La création du savoir au sein de I'organisatiorshjgas seulement le fruit de processus de
conversion des connaissanéeexplicites et implicite§® (Nonaka, 1994 ; Reix, 1995;
Baumard, 1996), elle est aussi tributaire des d¢gzad’apprentissage des différentes entités
apprenantes, c’'est-a-dire, des aptitudes des thdiydes groupes et de I'organisation.

%2 Nonaka (1994) identifie quatre processus compléaes qui favorisent la création du savoir dans
I'organisation : la socialisation, I'extériorisatipla combinaison et enfin, I'intériorisation.

133 Cette distinction de deux formes de connaissareésnt & Michael Polanyi (1962) pour qui :
- la connaissance explicite est un savoir exprimgédement et que I'on peut transmettre aisément aux
individus ;
- et la connaissance implicite est un savoir difficient communicable car issue de I'expérience
personnelle et mobilisant les croyances et valgersonnelles de l'individu.
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2.1.2.2.1 La prise en compte de I'individu dans le processt@spprentissage

Depuis les travaux de Piaget (1979)'individu comme élément central de I'apprentgsa
organisationnel est souligné par de nombreux asitérgyris et Schon, 1978 ; Ducan et
Weiss, 1979 ; Hedberg, 1981). Kim (1993), par exemmualifie I'importance de
I'apprentissage individuel pour I'apprentissage amigationnel d’évidente et de subtile.
Evidente, car les organisations sont composéeglidittus ; subtile, car les organisations
peuvent apprendre indépendamment de chaque indpriduspécifiguement, mais elles ne
peuvent pas apprendre indépendamment de toudie&lirs.

Pour Argyris et Schon (2002) aussi, une organisatm peut apprendre indépendamment des
individus qui la constituent. L'élément essentielmé organisation réside dans ses individus
et dans les actions qu’ils mettent en ceuvre questitiment. Déja dans leur ouvrage publié en
1978, ils laissent une place centrale a I'indivitduns le processus d’apprentissage. Selon eux,
I'individu est un concepteur d’actions qui n’a gas moyens d’inventer et de concevoir de
nouvelles actions pour chaque nouvelle situatiodoit, en conséquence se doter de modeles
ou de "théories" qui rendent la réalité suffisamnsmple pour I'appréhender, la gérer et agir
sur elle. Ces "théories" sont les matrices deibacét du comportement que chaque individu
fait évoluer au fil de ses expériences. Ces "tlegadie I'action” comme les désignent Argyris
et Schon, sont des processus cognitifs qui permettagir et de penser. La trace de ces
processus est observable a travers "les théoriesagk" et les "théories adopté&s"Au
fondement de leur approche se trouve un postulabitant : la capacité d'une organisation a
apprendre dépend essentiellement de la capacigeslenembres a mettre en cause leur
théorie de I'action. Pour eux, I'apprentissage orggionnel intervient lorsque les individus,
agissant sur la base de leurs images et de leties @gnitives, détectent une réalisation ou
un écart dans les anticipations qui confirme ouirnmd les "théories d'usage" de
I'organisation.

Dans le cas d'une infirmation, les individus passelors de la détection d'erreur a la
correction d'erreur. Un passage qum fine génére un processus d’apprentissage
organisationnel puisque les individus doivent danspremier temps inventer de nouvelles

154 | es travaux de Piaget, J. (1970) ont fortemeré aidomprendre le processus d’apprentissage ingiviCes
analyses sur I'évolution des connaissances chafahé lui ont permis de conclure que celles-ci pevaient
s’imposer de I'extérieur au sujet suivant un preassunilatéral de réponse a un stimulus, commeitan
avancé les premiers auteurs qui se sont intéreasghiénomene d’apprentissage (Cyert et March, 1968)s
gu’elles résultaient d’une interaction entre I'midu et son environnent. Ainsi le stimulus ne paiiragir qu’en
fonction des schémes de l'individu.

155 | es "théories d’'usage" sont les "théories de itmtt que les individus utilisent en réalité, c’éstlire au
moment ou ils agissent pour mettre en ceuvre lawistp et, les "théories adoptées” sont les thealgel’action
que les individus adoptent intellectuellement et eqpmprennent leurs croyances, les attitudes evdésurs
affichées que les individus évoquent pour explideers actes
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stratégies pour corriger cette erreur, ensuite negttre en ceuvre et, enfin, évaluer et
généraliser le résultat de cette nouvelle action.

2.1.2.2.2 La dimension organisationnelle de I'apprentissage

Certains auteurs attribuent a I'organisation dgsacies cognitives (Levitt et March, 1988).
lIs soutiennent gu'a la base des modifications denportements et du progres de la
performance, se trouve la capacité de l'organisatiorecueillir, traiter, et produire des
connaissances sur les relations entre elle et sanoanement (Nonaka et Takeuchi, 1995 ;
Lam, 2000).

D’autres auteurs considerent par ailleurs, que arég &s activités de l'organisation qui
permettent aux individus d’acquérir de nouvellesin@ssances et, pour que celles-ci
deviennent organisationnelles, il faut que lesoastides individus soient conservées dans des
« fichiers ayant pour fonction de conserver uneetrdes actions, décisions, reglements et
politiques spécifiques de l'organisation ; ellesyEnt aussi figurer sur les organigrammes,
officiels ou non, grace auxquels les organisatemsendent compréhensibles aupres de leurs
membres et de I'extérieur. Enfin, les connaissamcganisationnelles peuvent résider dans
des objets physiques qui servent de référencedneicditeurs aux membres, dans le cadre
quotidien du travail » (Argyris et Schon, 2002)

Les concepts de mémoire organisationnelle (Levit¥larch 1988 ; Stein, 1989 ; Walsh et
Ungson, 1991 ; Sims, 1999), et de représentatiotagee (Argyris et Schon, 1978, Ingham,
1994) prennent ici toute leur importance. Ce prsggesde construction de savoir et de
mémorisation dans l'organisation est particulieretsouligné par Argyris et Schon (1978)
pour qui 'apprentissage organisationnel ne pewt éffectif que si I'apprentissage individuel
est inscrit dans la mémoire organisationnelle.dit @tre encodé dans les images et cartes
cognitives partagées des "théories d’'usage" dgdtusation, a partir desquelles les agents
continueront d’agir. Sinon, l'individu a appris, m@as I'organisation.

2.1.2.2.3 Comment I'apprentissage individuel devient-il orgaationnel ?

La relation entre I'apprentissage individuel eppaentissage organisationnel demeure encore
abstraite. Ainsi, Cowan (1993) souligne que « lagerrelations entre l'apprentissage
individuel et organisationnel restent peu connueBour d’autres, en revanche, cela ne pose
aucune complication. C'est le cas de Dodgson (19p8ur qui « l'apprentissage
organisationnel est aussi naturel que l'apprergssies individus quand ces derniers tentent
de s’ajuster et de survivre dans un monde incegtinompétitif ». Considérant le savoir
comme un bien collectif, certains auteurs souligit@mécessité de diffuser I'information au
sein de l'organisation (Favereau, 1989 ; Doz, 19%livera, 2000). lls accordent en
I'occurrence une grande importance aux processotetfictions entre les individus (Elkjaer,
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1999 ; Easterby-Smith et al., 2000) pour facilieepassage de I'apprentissage organisationnel
a l'apprentissage individuel.

En effet, la littérature récente montre que l'apgissage nait d’'une confrontation et d’'une
interaction entre les individus. L'individu n’edug considéré comme une unité isolée au sein
de l'organisation, mais comme un étre social adis faconné par l'organisation et la
faconnant (Andrews et Delahaye, 2000 ; Blacker efDdnald, 2000).

Le groupe comme vecteur clé de la production d’pprentissage collectif (Crossan et al.,
1999 ; Blacker et Mc Donald, 2000) a déja été goélipar Bennis et Nan(985) pour qui

« les individus apprennent en interagissant eteewast notamment de médiateurs dans les
flux d’informations, les groupes apprennent quaed membres cooperent dans le but
d’accomplir un but commun, l'apprentissage orgdaisael se manifeste a tous les niveaux
guand de nouveaux comportements, connaissancesalewrs sont produits et utilisés ». Ces
interactions deviennent des conditions nécessaitégpprentissage au niveau du groupe et
donnant naissances a de nouvelles connaissancasisatipnnelles, fruit d’'une production
collective (Nonaka, 1994 ; Ingham, 1995).

Cette réflexion sur la facon de créer le savoireotles perspectives nouvelles sur la fagon
dont se produit I'apprentissage. Dépassant le déédtapprentissage comme somme des
apprentissages individuels ou comme résultant gitotessus cognitif d’ensembfe les
travaux privilégiant une approche interactionnistentrent que le savoir se produit grace aux
échanges et aux dialogues, autrement dit, gracengeractions entre les individus.

Selon cette approche, comme le souligne Roux-Duf@@02) «la recherche sur

I'apprentissage privilégie principalement I'étudesdpratiques et de Il'activité réelle des
individus en action plutdét que I'étude a posterida savoir crée, stocké et diffusé ». Les
interactions deviennent alors I'unité d’analysenpipale : « la facon dont les interactions sont
organisées, établies et régulées est déterminaoteg pendre compte des formes
d’apprentissage possibles » Roux-Dufort (2002).

2.1.2.3Du comportement a la cognition: les voies et portéade I'apprentissage

S’intéresser au contenu d’apprentissage en ternmpratessus est une fagon supplémentaire
pour comprendre comment se gére concrétement lidognldu savoir dans les organisations.
Argyris et Schon (1978) ont particulierement cdnté au développement des connaissances
sur le processus d’apprentissage organisationngheiculier lorsqu’ils poussent I'analyse de
leurs théories de I'action en mettant en évidenmis hiveaux d’apprentissage (cf. figure 30).

1% pour certains auteurs les résultats des appragéissorganisationnels sont moins que la somme des
connaissances individuelles, pour d’autres, auraoet les organisations apprennent et savent gpgsleurs
membres.
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Pour eux, la correction d’erreurs génére un praseskapprentissage organisationnel qui
s’énonce par rapport a un ensemble de normes dédonement donné.

Cet apprentissage en « simple boucle »apprentissage de niveau lest un processus
d’adaptation qui consiste a modifier des pratigs&ss pour autant qu’il soit nécessaire de
réexaminer ou de remettre en cause les valeurstritiess qui sous-tendent ces pratiques dans
I'organisation.

Si ce modéle d’apprentissage ne permet pas degepries erreurs percgues, il est alors
possible selon Argyris et Shone d'effectuer un aégpment cognitif vers le modéle en
« boucle double »:un apprentissage de niveau Il qui se produit lorsque le
dysfonctionnement ne peut étre réduit par un sinapstement des pratiques, c’est-a-dire
sans remettre en cause ou a minima, les programmaiges et les buts qui sous-tendent les
"théories d’'usage". Ici la capacité de désappreddmefigures de pensées s'avére toutefois
indispensable. Enfin, si les individus sont capalide modifier les régles d’apprentissage,
c'est-a-dire de développer des capacités d’appeermr pourrait parler alors d’organisation
intelligente qui aurait développé un troisieme aptissagell s’agit, del'apprentissage de
niveau lll qualifié par Argyris et Schon de deutero learning.

Constat d’un dysfonctionnement

Processus réflesf Eésultats

: i Stratégies d action
de construction Cadres de réferences (Solutions, aménagement

(Comportements effectifs)

de cadres de référence {Théories de action ) des pratiques..)

f 3

Corrections (1)
Apprentissage en «simple boucle»

Corrections (2)
Apprentiszage en « double boucle »

Corrections (3) « Apprentissage Deutero »

Apprentissage de |’apprentissage

Figure 30: Les processus d’apprentissage d’apres gyris et Schén (1978)

La distinction proposée par Argyris et Shon entipdrentissage de niveau | et de niveau I
est a mettre en rapport avec la distinction fagte@autres auteurs : entre 'apprentissage par
les transformations comportementales et appregtssar les transformations cognitives.
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En effet, pour pouvoir parler d’'apprentissage sil iemportant de montrer qu'’il existe un lien
de cause a effet entre le changement observécgful&tion d’'une connaissance ou d'une
pratique nouvelle. Pour ce faire, seule une anadyseontenu d’apprentissage est en mesure
d’apporter des éléments de réponses concernamtdddications que celui-ci est susceptible
de susciter dans I'organisation et 'ampleur detaassformations.

Le contenu de I'apprentissage comprend en fait ageepaux distincts et dont la portée varie
en fonction de l'ampleur des changements qu’ilsdpigent au sein des organisations :
'expérience (Cyert et al.,, 1963; Di Maggio et all983; Levitt et al., 1988) et
I'expérimentation (Argyris et al., 1978 ; Hedbeld®81 ; Huber, 1991 ; Miner et al., 1996).
Par une répétition ou « I'exploitation des réguéaidans les organisations » (Koeri§94),
les individus apprennent en améliorant constamreems pratiques. Par I'expérimentation,
les individus modifient leur mode d’interprétatipaur €laborer des réponses innovantes.

Pour expliciter cette distinction, Koenig (1994hveie a I'analogie opposant opérations et
projets. La gestion de I'expérience serait simgl@ircelle de la gestion des opérations conduite
dans des systemes bien identifiés et transitoirenstgbilisés pour faire face a des
perturbations éventuelles ou a des incidents. Maissi génant qu’ils puissent étre, ces
événements n’'impliquent ni de redéfinir I'activité,de repenser les dispositifs destinés a la
contrdler. Certes la reproduction ne se fait pdifdantique, des adaptations mineures sont
effectuées, des améliorations sont réalisées, Imaadre général reste le méme. A l'inverse,
I'expérimentation serait comparable au projet quyi ést plutt inédit et précisément ce qui
modifie le cadre, régénére le systéme, transfoentfinition des activités. Il ne se développe
ni se contrdle de la méme maniere que les opértion

2.1.2.3.1 La gestion de I'expérience : un processus d’'appliesage comportemental

Dans I'approche comportementale, I'apprentissagessentiellement individuel. Il permet de

comprendre comment les comportements peuvent sedop@er méme si les individus ne

comprennent pas leur environnement ou les relagoti® les actions et leurs résultats. Les
auteurs qui privilégient cette approche abordaaggientissage a partir d'un concept clé qui
est I'expérience. Ces auteurs de l'organisatiorertddnt l'idée selon laquelle les états
mentaux des individus sont impossibles a compreatipensent que la psychologie doit se
limiter aux comportements observables résultanh ééuenement ou d’'une situation, qui se
manifestent par une transformation de l'attitudewetdu discours de lindividu (Wacheux,

1993). Pour eux, l'apprentissage est un processusadification du comportement des

individus a travers un mécanisme approprié de $tisateponse (Kazdin, 1974). Autrement
dit, comme un processus de conditionnement pavipvitans la mesure ou «il serait

impossible de remonter a la conscience » (Pesqufdd). L'individu acquerrait alors des

connaissances nouvelles par confrontation ou ictiera avec d’autres individus, d’autres

situations que celles auxquelles il est communémamironté.
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La manifestation individuelle étant ainsi envisaggenme une réponse a des éléments
extérieurs, I'apprentissage ne peut donc étre guméomme au conditionnement dans lequel
évolue I'individu ou de la formation qu’il a suivies notions de renforcement positif et de
renforcement négatif sont ici au cceur de I'appssatje. Le renforcement positif présente un
événement agréable a I'individu, comme la conségpiefun comportement souhaité tandis
qgue, dans le renforcement négatif, un élément déshlg est introduit avant que se produise
le comportement de l'individu. Et dans ce cas, dafarcement est supprimé lorsque le
comportement souhaité a lieu. L’apprentissage pstéhendé en terme de répétition et de
dressage (Pesqueux, 2004).

L’approche béhavioriste a également été utilisée ptudier les évolutions organisationnelles
(March et Cyert 1963 ; Levitt et March, 1988). Tele nous l'avons vu dans la premiére
partie (cf. 8 1.3.2), les transformations composatales sont considérées alors comme le
fruit d’'une adaptation et d’'un ajustement de l'origation aux stimuli de I'environnement
selon des normes et des routines précisément eefiGiyert et March, 1963).
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Le béhaviorisme, au niveau organisationnel, abdiagprentissage comme un processus
d’adaptation (Dalft et Weick, 1984 ; Fiol et Lyles, 1985; Wejck991) qui s’ancre
essentiellement dans I'expérience et I'histoird’ @ganisation et dans sa capacité a en inférer
de nouvelles routines.

Ainsi, au méme titre que les schémes qui structdigetion humaine, les routines fondent le
comportement organisationnel. Elles s’enrichisgtmvoluent a travers I'expérience issue de
I'action. Expérience qu’elles enracinent et qui teadraient accessibles aux membres de
I'organisation et suivant la méme logique, a I'onigation dans son ensemble.

Cela étant, I'apprentissage comportemental demeimeur car I'apprentissage se fait sans
modifier fondamentalement le cadre d’action ni l@®yances fondatrices des entités
apprenantes. En effet, les modifications se fontr@dmiere incrémentale a lintérieur des
normes de performance constantes. C'est une mad&nmmaintenir un statu quo tout en
s’adaptant aux modifications de I'environnement.

Ce type d'apprentissage ne débouche pas vraimeninsachangement réel car il constitue
plutdt une évolution normale, qui n'est ni plugmdins qu’une réaction a un stimuli (Miles et
Randolph, 1980) visant a ajuster un comportemertifidrg, 1981) a une situation donnée.
C’est un apprentissage opérationnel (Kim, 1998)pk (Argyris et Schon, 1978) et adaptatif
(Senge, 1990) qui n'impact nullement la trajectgrefessionnelle de I'individu ni méme
celle que l'organisation s'est fixée dans son etdemC’est pourquoi, certains auteurs
pensent qu’'un apprentissage ne peut étre prodpaifs’il transforme les cadres de référence
de base des entités apprenantes ainsi que leuempgtéme d’interprétation. lls encouragent
alors un apprentissage conceptuel (Kim, 1993) eégdeur (Senge, 1990) qui correspondrait
mieux aux contextes environnementaux actuels @araés de plus en plus par la complexité
et la perturbation.

2.1.2.3.2 La gestion de I'expérimentation : un processus diapntissage cognitif

Les tenants de l'approche cognitive (Duncan et ¥/el®979 ; Friedlander, 1983 ; Huber,
1991) critiquent le modéle stimulus-réponse et iclament que I'apprentissage
comportemental ne tient pas compte de la complexitérne du sujet apprenant, par
conséquent, de la complexité de I'apprentissagen@me. lls se concentrent alors sur ce qui
se passe a l'intérieur de la boite noire et comtlgeie I'apprentissage ne peut porter que sur
le nouveau comportement mais sur un changementitfogmmprenant les systemes de
connaissances et les croyances des individus dgatisation. Pour eux, le véritable
apprentissage est celui qui permet de rompre &veadre de référence, c’est-a-dire qui exige
une réflexion sur la modification de ce dit cadre.
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C’est le cas d’Argyris et Schon (2002) qui voiéapprentissage organisationnel comme une
transformation de l'organisation et non seulememinme une simple adaptation a une
modification extérieure. Déja en 1978, le modelapgrentissage en double boucle qu’ils
présentaient supposait une remise en questionalesrs directrices du sujet apprenant. Une
remise en question qui selon Ingham (1994) « inygligne démarche heuristique de critiques
imaginatives et entrainant des modifications dasssthémas de connaissance et de réponses
ou la production de nouveaux schémas ». En sommapprentissage issu d’'un processus
d’inférence plus que d’'une séquence essai-errediuae acquisition de compétences ou de

routines (Miner et Mezias, 1996).

Pour les tenants de cette approche, I'apprentisssigeu comme un processus expérimental
qui vise a apprendre sur la base d’'une observatifmmmée et validée mais aussi d’'une

expérimentation active et volontaire (Miner et Mezi1996). Le principe consiste en fait a
expérimenter de nouvelles pratiques dans l'optidearichir le registre des réponses de

I'organisation avant méme qu’elle n’ait besoin talapter a des conditions ou des situations
inconnues.
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2.2 Enquéte exploratoire qualitative

Ainsi que nous l'avons précisé dans la premieré@edu chapitre précédent, cette enquéte a
permis d’apporter un certains nombre de réponsess drois questions de base portant sur le
développement du processus d’apprentissage adegstructures commerciales d’EDF SA.

Dans un premier temps, nous présenterons doncaesuk réalisés sur ce terrain (2.2.1).
Ensuite, seront présentés les résultats dégagettdeenquéte exploratoire qualitative (2.2.2).
Une analyse de ces derniers au travers de la gelleecture théorique sur I'apprentissage
organisationnel sera présentée a la fin de ce thdpi2.3).

Présentation détaillée du chapitre

Chapitre 2.2

Enguéte exploratoire gualitative

¥

Section2.2.1 Section2.22 Section 2.2.3
Présentation des travaux réalisés Présentation des résultats
l Analyse des resultats

5-Section2.2.2.1
Eesultats dégagés sous angle de

8-Section2.2.1.1 la variable humaine
Les outils de recueil de donnés l
l S-Section 2.2.2.2
5-Section2.2.1.2 Rezultats dégages sous U'angle de
Construction du guide d’entretien la variable organisationnelle
et chotx des variables i

l

S-Section2.2.1.3
Traitement du contenu des
entretiens

S-Section 2.2.2.2
Eesultats dégagés sous Uangle de
I"adequation entre les variables
humaine et organisationnelle
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2.2.1 Les travaux réalisés

2.2.1.1Les outils de recueil de données...

Les entretiens constituent la source d’informatiarplus importante dans cette recherche
exploratoire. 15 entretiens semi-directifs d’'uneédude 2H30 environ ont été conduits auprés
de quatre catégories professionnelles :

services des ventes (3 managers premiére ligne@nhherciaux) ;

services aprés-vente : (2 managers premiere ligpe@nseillers service clientéle) ;

services transverses : 1 responsable de ressdwncesnes ;

et 5 représentants syndicaux :

- 3 CGT dont 2 ayant anciennement exercé des forsctlermanagers et 1 ayant
exercé des fonctions de responsable des ressduncesnes ;

- et 2 CFE-CGC ayant anciennement exercé des fosatiermanager.

Les entretiens ont été entierement enregistrégtedniscrits. C'est une source assez riche
puisque au-dela des réponses aux questions, leaffam®e a suscité d'autres types de
guestions qui n’étaient pas prévues dans le guidatrdtien initial et qui ont permis
d’enrichir et de renforcer le déroulement de I'entre.

Les personnes interviewées ont donc été invitég'exprimer librement a partir de quatre
axes que nous leur exposions. L’ensemble des dadeas constitue notre guide d’entretien
(cf. annexe 3 pour connaitre son contenu).

2.2.1.2Construction du guide d’entretien et choix des vaables

La structure de ce guide d’entretien refléte lemafisions organisationnelles proposées par
Mintzberg et Westley (1992) pour analyser les intpalti changement sur une organisation
(cf. tableau n°11). Ces dimensions organisatiopselbnt été complétées avec celles
proposeées par Autissier et Moutot (2003) qui, girent des travaux de Kanter (1990) sur la
roue du changement, élaborent un outil a huit dsies sur lesquelles le changement peut
avoir des conséquences plus ou moins importantefigy{ore 31).
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Tableau 11 : Les dimensions organisationnelles

Etat d’organisation (composition) Stratégie dedamisation (direction)
La culture La vision
La structure Les produits
Le management Les programmes
Les hommes Les outils

Source : Mintzberg et Westley (1992)

Structure

Cilture \ Fonctionnement
Compétences / Management

Comportement Dtils

Criteres de performance

Source : Autissier et Moutot (2003)
Figure 31: Les cadrans du changement

Nous avons donc regroupé ces différentes dimenstonsleux groupes. Chaque groupe
correspond a une des deux variables (explicatredshues dans le cadre de la problématique,
c'est-a-dire la variable humaine et la variable amigationnelle (cf. tableau n°12 pour
connaitre les objectifs visés par dimension) :

- La variable humaine comprend la dimension individuelle aussi bien felfm
gu’informelle ainsi que la dimension collectiveanhelle. Elle désigne :

- les compétences qui représentent les savoirs,rsau@ et savoir-étre nécessaires a la
réussite du changement ;

- les comportements qui décrivent les regles taciéggssant les rapports entre les
individus ;
o la culture qui représente I'ensemble des valeurgkss et professionnelles, ainsi que

les croyances et normes de comportement partagegs s membres de
I'organisation.

- La variable organisationnelle comprend uniquement la dimension collective foteel
Elle désigne :
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l'intérieur de I'organisation ;

la structure qui fait référence au figure de répan des taches et des responsabilités a

- le fonctionnement qui désigne les regles formekggssant les rapports de travail tant
verticaux qu’horizontaux entre les individus ;

- le management qui comprend le dispositif ayant pdajectif de coordonner I'action
des individus ;

- les outils de gestion qui font référence aux équigrs informatiques utilisés dans
I'environnement du travail ;

- les criteres de performance qui désignent les rass{indicateurs) de performance
permettant de piloter I'organisatih

Tableau 12 : Les objectifs visés par dimension

Axe Dimensions visées Objectifs
» Comprendre comment évolue le métier commercial
1 Individuelle formell 4D
axe ndividuetie tormetle » Identifier les compétences exigées pour exercer ce
métier.
pemey individuelle ir I * Comprendre le comportement des individus.
€ hdividuelle informetle Analyser la capacité d’adaptation des individus.
e Comprendre le fonctionnement structurel.
* Analyser I'impact du changement structurel sur les
Collective formelle individus.
(dimension micro- » Analyser I'évolution du mode de management par
structurelle qui désigne lequel I'action des individus est gérée.
Iunité commerciale  |o |dentifier les outils de gestion utilisés pour eesrle
3emeyy o régionale) métier commercial.
* Observer si I'on encourage la valorisation des
compétences.
Collective formelle » Analyser les conditions dans lesquels s’opérent les
(dimension macro- changements dans la branche commerce.
structurelle qui désigne laje  Evaluer comment est percue la branche commerce par
branche commerce) rapport au groupe EDF.
» Comprendre comment fonctionne le réseau relationpel
* Analyser le comportement du groupe.
. L » Evaluer le poids de la culture dans la structure
4°™ axe Collective informelle b

commerciale.

Analyser le processus d’apprentissage dans
I'organisation

157 a définition de la performance retenue dans teede cette recherche exploratoire est celle quispond

a son sens le plus large, a savoir « un ensembiésd#ats organisationnels économiques et nonoéigiues et

des résultats humains » Desreumaux (1992).
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2.2.1.3Traitement du contenu des entretiens

L’analyse qualitative a été réalisée de la facovesiie :

- une premiére lecture des réponses a chaque queséitinfaite dans le but d’acquérir
une vue d’ensemble des informations rapportées ;

- une seconde lecture a permis de traiter 'ensedd#sedonnées d’entretiens.

Celle-ci a été réalisée en utilisant la méthodecdelmges thématiques préconisée par Miles et
Huberman (1991) pour ordonner un matériau empirique

Nous avons donc établi au préalable une liste descque nous avons attribués aux segments
de texte sélectionnés. Lorsqu’'un segment de textdkit pouvoir faire I'objet d’un codage
multiple (représentation simultanée de plusieudmidtiques), nous avons opté pour un
codage multiple.

La liste de codage dégagée a permis d'organiseoméenu des entretiens sous forme de
« matrices a groupement conceptuels ». Dans |Esafites lignes des tableaux, sont réparties
les données recueillies auprés des personnesogées au sujet des items (dimensions
codées) indiqués dans la colonne de gauche.

Ces matrices ont facilité la réalisation d’analydesdonnées selon les variables explicatives
retenues dans le cadre des trois questionnemedtssgs précédemment (cf. section 2 du
chapitre liminaire et § 2.1.1.2).

Un codeur indépendant du terrain de rechercherailpeurs, été chargé de classifier dans les
différentes catégories proposées, 40 extraits @gah choisis au hasard. 35 extraits ont été

classés dans la méme catégorie que nous, ce quéspond a un coefficient de
correspondance de 90%.

Au terme de cette opération, nous avons sélectipluggde 350 extraits des entretiens meneés
auprés des 15 membres de la division Entreprises.
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2.2.2 Les résultats dégageés des entretiens

L’enquéte réalisée a ainsi permis de dégager uaisetombre d’observations intéressantes
ci-dessous présentées :

2.2.2.1Sous l'angle de la variable humaine

- Un métier commercial pur qui parait émerger : liggommercial passe du conseil et
d’appui au client a un vrai réle commercial qui tdoiéfendre les intéréts de
I'entreprise. Il doit notamment faire appel a dempétences diverses pour mener ses
actions

« Le métier a changé. Avant y’avait une dimensiasgilstanat des clients, on n’avait pas de
contenu tres précis. Aujourd’hui, y a un travail dalle plus important. En monopole d’Etat
on n'avait pas grand chose a négocier, puisqu’iigissait d’appliquer une tarification.
Maintenant, on est vraiment en négociation, il faatbattre pour défendre ses marges et
proposer des prix et produits attractifs pour |égsmts »

« Je gere un portefeuille clients grandes entregwig?our les clients éligibles c’est toutes les
négociations d’offres de prix, de fournitures, assua gestion du contrat éligible et du
contrat transport et puis, pour les clients qui sencore aux tarifs du monopole, on gere leur
contrat tarif vert ou tarif jaune. On fait aussiglenquétes de satisfaction client ».

« Comme on est en interface avec les clients efefgice technique on fait appel aux
compétences techniques pour répondre aux probléemslients. D’ailleurs, c’est ce qui fait
gue cette fonction n'est pas ennuyeuse. On travailr d’autres niveaux : une fois c’est le
négociateur, une fois c’est plutdt le conseillahigique, une fois ¢a peut étre un client qui est
en cessation d’'activité puis il est obligé de rgrarodes personnes il n'est pas dans le méme
état d’esprit alors on essaye de voire ce qu’ont fi@ive. Apres, on travaille sur du juridique
parce que y a des contrats »

- Les commerciaux sont en adaptation continuelle paeux anticiper le changement.
lIs semblent toutefois satisfaits de leur métienidvnéanmoins méfiants et montrent
de I'appréhension par rapport a I'avenir.

« On fait de notre mieux pour anticiper le changetma venir. Au-dela de la performance
"économique", on cherche a s’adapter a une nouwllure de travail, nouvelle orientation
client, travaille en fonction des marges dégagées...

« On est dans une phase de préparation, on antimpgerture totale du marché et on tente
d’adapter la structure et notre maniere de trawailb.
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« On se sent tres impliqué pour gagner des clienta.aussi ce contact direct avec le client
qui est forcément facteur de motivation pour aker dela de nos compétences. Y a une
pression telle qu’on est obligé de lui répondrduettrouver des solutions. Ceci étant, on vit
en ce moment des changements tels qu'on a du s&lpaojeter méme sur du court terme.
On ne sait pas combien de clients on va perdrebgaacoup d’incertitudes. Le marché peut
étre trés attaqué comme on est dans une zone ligyetavec Luxembourg, la Belgique et
I'Allemagne. Y a beaucoup de réponses qu'on n'agiagerriere, EDF va devoir réagir et
nous on sera obligé de suivre ses politiques comiales... ».

- La nécessité de partager les savoirs et les expésandividuelles est mise en avant.
Le groupe semble étre le lieu privilégié pour cafger les connaissances. Selon les
commerciaux, pour améliorer la performancel, faut profiter de ce que l'autre a
appris ».

« Je m'appuie a la fois sur I'expérience et la dyigue de groupe car le fait de travailler
avec plusieurs on s’améliore tout les jours. Il yles demandes différentes, des perceptions
différentes et puis chacun amene une pierre afltési>.

« Y a des contacts entre nous. On S’entraide, y¥s akpériences qui servent aux autres.
Lorsqu’on est en négociation, par exemple, on egigen space, et donc tout le monde le vit
en méme temps »

« Je m'appuie sur mon expérience que j'ai eu dengrivé pour appréhender mon nouveau
métier car y a pas mal de liaisons en terme detimlaclient. Maintenant, y a aussi une
notion d’entraide car c’est tellement complexe quite peut pas maitriser techniguement
tout. On demande donc conseil a nos colleguessddesonnes qui sont au dessus de nous
ou qui ont plus d’ancienneté dans I'entreprise ».

« Comme on est tous jeunes dans la fonction outdtpiendance a se serrer les coudes et
quand y a un qui apprend quelque chose il en fiteficier un peut tout le monde. Dans les
relations inter-services, je dirais qu'on a un ritanel fonctionnel a travers lequel on
apprend a travailler differemment »

- L’activité de résolution des problemes est au cdeuprocessus d’apprentissage. Les
commerciaux sont attentifs aux problémes auxquislissont confrontés. lls se
questionnent de maniere permanente sur la mani@gmetiorer leurs actions. lls ont
l'occasion aussi de débattre en groupe des diffisukencontrées comme des bonnes
pratiques. La pratique de quelques jeux de roledkeles aider a débloquer certaines
situations.
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« Une fois par mois, que ¢a soit une bonne pratiqueun probleme on en parle avec

'ensemble des commerciaux et des appuis. On vgitasun qui a une bonne idée. On fait

aussi quelques jeux de rbles pour aider a comprerta surmonter quelques problémes que
'on peut rencontrer dans notre métier qui, en taoence, sont malheureusement

récurrents ».

« Si on rencontre une problématique importantewebrg a réussit a la résoudre ¢a va servir
aprés comme bonne pratique pour les autres. Sip@nles jeux de role, c’est vraiment une
facon expérimentale collective d’aide a la résantd’une problématique ».

« Y a quelgue chose qui mérite une réflexion toete f c’est I'apprentissage collectif et le
partage des compétences dans I'équipe car y axjgiences tres variées. Il va y avoir des
jeux de role, certes, mais ca reste assez délicdaliser car quand on se met en situation de
jeu de réle par apport aux collegues on se metialess une situation de fragilité. Donc, on
va aller progressivement ».

2.2.2.250us lI'angle de la variable organisationnelle

- Une organisation, a priori, flexible se met en plaCeci se traduit notamment par une
ouverture vers d’'autres equipes, la transversatitée les services et le partage des
connaissances en réseau

« C'est un mode d’organisation qui crée des effi#sréseaux d’échanges en terme de
compétences et d’expériences entre les managerfaiiGavoluer des comportements d’ou le
slogan : « d’EDF : gagner ensemble ».

« L’apprentissage est médiatisé par la hiérarclge, se passe aussi a l'intérieur de notre
équipe. On est organisé pour qu’il y ait un maximum d’éopesr On décloisonne au
maximum. Apres, on a des réseaux paralleles. Coomse connait pratiquement tous, nous
les vendeurs, on se téléphone, on fait des réurgoarsds comptes. Je dirais que japprends
aussi par le réseau. Donc, y a un réseau locakrigguipes, intra-équipes, apres y a le
réseau un peu plus élargit des commerciaux de Fraes grands comptes ».

« Avec la branche énergie, il y a des liens évilgntisqu'’il est notre fournisseur exclusif,
avec les branches pays on a aussi des liens caxr d@s clients européens. On a des liens
aussi avec la direction R&D car on a des clients gpsent des questions sur l'utilisation de
certains processus qu’on peut mettre a leur digosi Ca enrichit nos offres d’expertise en
matiere de processus ».

« On a des organisations régionales et puis y aammation transverse avec un directeur de
marché. Il anime un réseau avec les managers d#gss/sur son segment pour s’assurer que
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les politiques sont déployées a peu prés de la mémeiere. Donc, ca créé de la
coordination et de la cohérence et apres chacuwditalans son coin selon les spécificités de
son portefeuille ».

- Des procédures mises en place pour cadrer le tidasmicommerciaux. Contrairement
a la période de monopole ou les procédures étadenpletement absentes, désormais,
elles ont non seulement été formalisées, mais @tfgsméme fait I'objet d'une
certification. «a certification étant obtenu, faudra maintenantogul’entretienne».

« ...pour ce qui est des procédures c¢a ne fait gedéggas années que c¢a a été mis en place.
Avant, il y'avait des procédures mais elles n’étdipas écrites et maintenant on a un
ingénieur qualité qui les établit ».

« On a des procédures qui encadrent notre actatit@ maniere de travailler avec les clients
éligibles. Elles sont définies par la direction tjtéaqui se base sur la norme ISO 9001 pour
tout se qui concerne I'accueil, négociation, faation. Aujourd’hui, la procédure qualité est

la méme pour toute la direction commerciale. Ceigh ne limite pas vraiment la marge de
manceuvre ».

« ...Pour les procédures, c’était pesant au départaraavait pas I'habitude de travailler
avec des procédures formelles et maintenant ¢ca&2faits que c’est écrit on commence a s’y
faire. Concernant les regles commerciales, ¢ca goums existé. Certes, c’était plus ou moins
appligué mais maintenant avec ces problémes det§uatst plus suivi et ca s’amplifie ».

« Par rapport a la certification ISO 9001 et a laajité ils ont écrit beaucoup de procédures.
Ca fait partie aussi des formations qu’on fait agdest un point gu'’il faut travailler et a
appliquer, comme pour la tracabilité qui demanderémement d’efforts. Quand on fait ce
métier on a le relationnel avec le client, on I'a &léphone, on Iui rend visite, on doit
répondre immédiatement et donc on les traces pgsurs. C'est pourquoi, on ne maitrise
pas encore intégralement ces procédures et c'¢éstivement récent aussi ».

- Mise en place d’'un mode de fonctionnement par d¢ibjetle recours au contrat. Ce
dispositif managérial "participatif® semble servion seulement pour motiver les
commerciaux au travail, mais aussi pour les resguhiser sur I'atteinte des résultats.

« Le contrat d’objectifs est un véritable outil detivation. On a certains axes qu’on doit

arriver a obtenir colte que colte. Tels que le n@mibe visites aux clients, de services

rendus, de négociations gagnées. Simplement,apas forcément la main sur (on y va ou

ony va pas. On y va, mais jusqu'a quel point).hasges minimales sont fixées. On ne peut
pas aller au dela sans l'accord du directeur desatgs Lorraine et si c’'est pas suffisant on

remonte au niveau national, etc. Ceci dit, on riiciie pas tout le temps la hiérarchie. On se

sent assez responsabilisé dans notre travail ».
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« Chaque commercial a un contrat d’objectifs aves esultats a faire sur 'année. Ensuite,
chaque mois on fait une revue de portefeuille nathiement pour voir ou on en est par
rapport a la performance ».

Le mode de fonctionnement par objectifs se présemten une logique de cascade
L'échelon régional formule une proposition d’objectau national, ce qui donne lieu en
retour a un contrat d’objectifs plus ou moins nééaguour I'unité régionale, contrat qui est
ensuite décliné au niveau des équipes commercipilgs,en contrats d’objectifs individuels
tenant compte de la qualité du portefeuille client...

- Une marge de manceuvre relativement satisfaisante lddravail en généraChacun
semble assez libre de s'organiser comme il 'enpennl obtenir les résultats exigés.

« Les limites d’interventions entre équipes sot@ds mais dedans on est trés libre. EDF c’est
une grosse structure mais qui laisse beaucoup aeep I'autonomie. Y a des directives mais
on n'a pas beaucoup de lignes blanches a ne patiia A la limite la facon d’obtenir les
résultats est un petit peu laissée libre a chacervoir comment il s’organise. Par ailleurs,
nous sommes une structure nouvelle dans un cadreranty c’est pour cela que nous
n’'avons pas un cadre précis, sinon ¢a ne serathpgan pour la réactivité ».

«En tant que manager je trouve ma marge d’auton@ufésante, dans le sens ou, dés lors
que j'ai des résultats je peux mettre en place poon équipe a peu prés ce que je veux. Je
peux modeler les portefeuilles de mon équipe copemntends et de les confier a la
personne que je souhaite, je peux modifier aussniedes d’animation de mon équipe, lancer
des actions spécifiques... »

« Les marges d’autonomie ces quatre derniéres angésent tres faibles. Maintenant, les
choses ont un peu évoluées, on est plus respoisgapdr rapport a notre portefeuille client
et on nous fait sentir qu’'a partir 2007 ce portefieuil va falloir le maintenir en terme de

chiffres d’affaire et de marges »

- Des modalités d’appréciation des performances mlasres qu’'en période de
monopole.

« La performance quantitative est désormais baséealesircriteres bien précis. Par exemple,
il est demandé au commercial de vendre tant dacgmnet s'il atteint son objectif a 70%, il

bénéficie de points dont le cumul permet d'apprési performance et la facon de le
récompenser »

« Les modalités d’appréciation des performancesémmiuées car avant elles n’étaient pas
adaptées a la notion d’objectifs quantitatifs. Lan commence a avoir un cadre

164



d’appréciation qui est plus précis et défini pappeort a un certain nombre de points qui sont
mis sur l'atteinte d’objectifdMlaintenant, elles devront certainement évoluer emepres ».

- Un travail commercial de plus en plus centré ssarrésultats économiquesCe qui
compte a présent c’est d'augmenter le rendemenseament d’activité ».

« On relativise le travail avec le client en fowctide ce qu'il rapporte vraiment. Pas de
temps a perdre avec des clients qui ne rapportast gssez. Y a un vrai changement de
mentalités. D’ailleurs, on priorise maintenant esrhe de chiffre d’affaires par rapport aux
sites et non pas seulement sur le nombre de sites »

- La pratiqgue de compagnonnage est notamment dévdoppour aider les
commerciaux dans leur nouveau métier

« 'Y a des demandes clients qui sont en pleine t@wlils ont donc besoin de conseils sur les
usages, comme sur les tarifs qu’ils vont choisidaats ce role de conseil on peut faire appel
a des experts, ce qu'on appelle des appuis comawera@ar on reste un peu généraliste et
c’est important quand le client a une demande netsbent pointues et précise par rapport a
son activité »

« Aujourd’hui, sur le segment éligible, on travailthacun avec un appui commercial. On
essaye de monter des offres attractives qu'on &dapéc les cellules offre de prix. On voit
quand il va falloir attaquer, on fait des stratégieommerciales et on en parle avec le
responsable hiérarchique pendant les points hebdaimes »L’intranet et les forums
comme pierre angulaire du systeme d’information.

« Notre systeme d’'information se base sur le jouE®TRADE qu’'on trouve sur intranet et
dans lequel on retrouve un peu de tout comme dgjoaitnal national. Avant y avait rien car
c’étaient des petites structures sur quelques si@s on faisait de la communication directe.
Or gue maintenant on est une structure qui regra2det c’est énorme ».

« On obtient des informations par le journal interqu’on peut trouver en intranet, y a les
forums aussi. C’est les membres du comité de drecjui font des interventions sur par
exemple les nouveaux plans de retraite, I'ouvertiuecapital, le réseau d’offre de prix, des
nouveaux produits ».

- Ce nouveau métier a, a priori, stimulé le procesBusovation qui s’est traduit par
I'introduction de nouveaux logiciels de gestion

« Depuis un an, on a un nouvel outil de gestion«dedations clients ». C’est un programme
informatique qui fait le suivi commercial pur (adee, interlocuteur...) avec des parties
usages qui sont plus développées sur Il'utilisatier’énergie, le niveau de concurrence. Ca
permet d’avoir un suivi client et aux autres colieg de voir ce qui a été fait ou pas ».
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2.2.2.3Sous l'angle de I'adéquation entre les variables moaine et organisationnelle

- Les réorganisations structurelles semblent étre maitrisées. Elles ont
vraisemblablement nui aux rendements des commetciau

« Ce qui a suivi le changement, c’est un état d’addsorientation et déstabilisation dans le
travail. En effet, la Branche Commerce est compakstructures issues de démarches de
fusions et de réorganisations. Lors de sa créatedie, n‘avait ni cadrages, ni procédures, ni
mode de fonctionnement particulier. Il a fallu tauettre en place et tres vite, ce qui a
provoqué un sérieux trouble surtout lorsque lesrpéges unités se sont mises en place avant
méme que les procédures ne soient calées et queolmsnerciaux n’'aient suivi de
formation».

«On a vécu une période de flottement. On était pepdune savait pas qui gérait quoi. Le
client nous appelait pour avoir des informationg sa facture et on ne savait pas ou elle
était, le client voulait changer ses coordonnéeasca&es on ne savait pas ou les transmettre.
On a vécu des moments de flottement. Ca a crée quelsiue part de la suractivité inutile.
Et maintenant, ¢ca va mieux, tout le monde commanendre ses marques en sachant a qui
faire appel, comment, dans quel procédure, daneylimite »

« On a vécu une grosse transformation qui a été plu moins bien pilotée et donc moins
bien vécu par I'ensemble des collaborateurs. Cditiculté de réorganisation a causé un
retard considérable sur le travail car pendant umnment les gens étaient bouffés par la
réorganisation structurelle et les procédures giditaient pas complétement calées. On a eu
un moment ou on été tous perturbé et ca c’est uokition ratée parce que y a une difficulté
structurelle qui a eu un impact négative sur lafpenance. Je pense qu’une évolution si elle
avait été completement réussie et parfaitementegéité aurait eu un impact positif ».

- L’individu et la structure, un binbme qui doit égéré en méme temps

« Les agents nous retournent qu’ils sentent querizcture s’ameéliore et c¢a les rassure. On
se sent dans une structure préte. Par contre, osengent pas, nous, forcément tous préts et
les deux sont vraiment a gérer en parallele. Il yleux dimensions a manager en méme
temps, la structure doit étre préte et 'agent dsBt sentir prét aussi. C'est un couple a peu
prés inséparable. Si I'agent se sent prét et pagriacture, il ne sera pas performant puisqu’il
n'est pas rassuré et y'aura des états d’ame. Js geron est dans une boucle parfois on se
sent en harmonie parfois pas ».
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- Bien qu’il ait eu des concertations sur le changemeelui-ci demeure toutefois
imposé.

« La structure a évolué. On a spécialisé mais, caanpas se faire forcement en un mois. Les
changements se sont mis en place plus ou moisemgidt et on est encore en phase de
transition. On a fait avec les choix des agentket emplacement donc on n’a pas toujours
fait comme on a voulu ou comme il a été nécess@iraire. Y a eu un compromis entre les
attentes des agents, leur mobilité et I'attentesreitier. Y a eu une négociation entre ce que
le national voulait et ce que le local pouvait metén place selon ses possibilités en terme
d’infrastructures et d’agents. Maintenant, je pergge ce changement est plus subi que
choisi».

- Des résistances ont notamment été manifestées.

« Au départ on était tres sous informé du changémes structures commerciales. Ca a été
tres mal vécu, on se disait on va nous piquer lamercial parce qu'on n'a pas été assez
performant. On l'a pris comme une punition. lls Isattaient déja plus haut contre ce
changement et localement on s’est battu aussi »

« On a connu beaucoup de modifications ces demi@n@ées puisque je suis arrivée en 2000
et on a déja changé de structures 3 ou 4 fois.tGs qu’il faut s’adapter vite alors ¢a ne se
passe pas toujours dans le bonheur et I'exaltagarse passe aussi dans les grincements de
dents de temps en temps ».

- Paradoxalement, une mobilisation enthousiaste dbntaire pour dépasser les
difficultés du changement est également observée

« Ce changement est vécu de maniére dynamique. Ni€lmg gens émettent des réserves,
tout le monde se met en route et se motive pouersettre a travailler. Ca pourrait étre
déstabilisant de changer d’équipe et de portefesill chaque fois mais, je pense que les gens
sont plutét adaptables. On vit ca comme une pérjmtpétuelle de changement, on n'a pas
le temps de se pauser qu’il y a déja autre chosel&vite aussi de te mettre dans une routine
et ca c’est important pour le commercial. On estslane situation mouvante et chacun doit
essayer de trouver un équilibre dans la mouvanogreNintérét maintenant c’est d’anticiper

le changement de 2007 pour nous permettre d’étres gderformant d’ou l'intérét de
I'apprentissage ».

- Un effort de professionnalisation se poursuit &dra des programmes de formation
trés denses

«On est dans une structure ou y a énormément degroges de formation, on est attentif
aux besoins de chacun, on est tout le temps acleerehe du professionnalisme. Comme on
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est en mouvance, on change de logiciels et dogcaildes gens qui sont en formation du
nouveau logiciel. 1l faut adapter les compétencdsa aouvelle facon de travailler. Il y a des
formations imposeées, sachant que si une persorimeeequ’elle a des améliorations a faire
sur un domaine particulier qui concerne son travalle peut faire une demande de
formation »

« On peut assez facilement solliciter des formatiddependant, pour 2004 les formations
imposées sont déja tres lourdes donc c’est asgbeildide répondre aussi a des souhaits
personnels. En plus, avec les contraintes du tfagain’est pas évident... »

«J'ai eu des petits stages de formations interngaues, depuis la fin de 'année derniére, la
division entreprise suit un cursus de professiomsasibn et donc j'ai eu une formation sur le
management commercial ».

«Y a eu deux éléments clés I'année derniere pméliarer les compétences. La premiere
c’est une démarche d’évaluation de 360° que l'oigation a fait avec un consultant. Ca a
permis, notamment, de repérer nos points fortxes ale progres. Et puis, en second lieu, ¢ca
a été complété par des formations en managemenmeorial qui m’'a aussi beaucoup
enrichi».
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2.2.3 Analyse des résultats au travers de la grille de deure théorique sur
I'apprentissage organisationnel

2.2.3.1Le rble prééminent du groupe et l'activité de résaltion des problemes au coeur
du processus d’apprentissage

Ce qui semble contribuer a augmenter le savoir desimerciaux, ce sont leurs
comportements face aux problemes auxquels ils samfrontés. En effet, en monopole, le
personnel chargé de la vente (on ne parlait paségodue de commerciaux) eétait
individualiste, son seul souci étant d’exécuter tigshes qui lui étaient confiéesmns se
soucierdes problemes des autres. Désormais, tous les cmmme vivent simultanément le
changement et sont tous confrontés a de nouveliestisns de travail. Par conséquent,
I'entraide, le partage d’expérience et I'échangefdimation pour améliorer leurs actions
semblent prendre de plus en plus d'importance.

Ces nouveaux comportements se matérialisent panm&edans le recours aux débats en
groupe pour discuter des problemes rencontrés subdanes pratiques. L'évolution du
contexte environnemental confronte de plus en phss commerciaux a des situations
problématiques qui dépassent les limites de lexpsreences et de leur expertise. En ce sens
ces situations semblent exiger beaucoup plus utieudg des commerciaux a coopérer
qu’'une capacité de ceux-ci a apporter isolément expertise appropriée (Roux-Dufort,
2002). Les échanges, le dialogue, plus généralereninteractions entre les commerciaux
deviennent une condition nécessaire pour permatwe collectif d'individus de répondre
differemment que d’habitude & une erreur pergue.

Pour en revenir aux travaux d’Argyris et Schone7@)%sur les "théories de l'action” qui se
développent au niveau individuel, celles-ci sonpaapes pertinentes pour les niveaux
collectifs des lors que l'on s’intéresse aux écleangnterindividuels, a la construction
collective des savoirs et aux transformations olzg#es des "théories en usage".

Elles ont permis, par exemple, de repérer a traesrprocessus d’élaboration de référentiels,
qui s'observent au sein des structures commercEBF, des situations ou le déclaratif
"théorie adoptée" ne correspondait pas ou mal r@dhté "théorie en usage". En effet, se
situant en interface entre les clients et les sesvitechniques, les commerciaux sont
contraints a faire appel a des compétences divergase sont pas forcément indiquées dans
les procédures pour mener leurs actions et répa@roblémes des clients.
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2.2.3.2Un management des ressources humaines évoluant osel un processus
d’apprentissage adaptatif

Les modalités de gestion des ressources humaineseiaudes structures commerciales
semblent révolues : le statut en vigueur régiskapersonnel devient incohérent aux regards
des nouvelles missions assignées aux commerciawsxlel@adre de la transformation d’EDF.
Initialement concu pour un personnel d’entreprigbligue, par conséquent assimilé a celui
des fonctionnaires, ce statut qui préne une logidumiformité des regles régissant le
personnel (classification des emplois par corpades, échelons, rémunération déterminée a
travers une grille indiciaire, promotion et avaneempar quotas d’emplois, garantie de
'emploi...) ne correspond plus aux nouvelles réalithu travail. L'exemple type de ce
dysfonctionnement est I'absence d’adéquation digvelution de la carriere du commercial
et sa performance. Ainsi, a l'instar des fonctioreset dans le respect du principe d’égalité
et de promotiott®, la politique d’avancemefifreste principalement tributaire de I'ancienneté
et des quotas fixés par les instances nationales.

Toutefois, ces incohérences ne demeurent pas instairies dans la mesure ou certaines
pratigues de gestion des ressources humaines anmeocé a évoluer. Le modeéle

d’apprentissage caractérisant ces évolutions mste I'instant un apprentissage en simple
boucle : un processus d’adaptation qui consisteodifiar des pratiques sans pour autant

remettre en cause ou du moins réexaminer les gatiactrices qui les sous-tendent.
Ces évolutions nous les avons identifiées. En J@ssentiel :
- Une fonction ressource humaine qui se diversifie

Pour résoudre le probléme de la résistance auxgehaents dans les structures commerciales,
les responsables de ressources humaines se soattwger d’autres missions. En sus de

leur travail quotidien consistant a gérer les éaes (évaluation, avancement) et a s’occuper
des procédures administratives (recrutements, reglaicongés, rémunérations de la

performance, rémunérations de la disponibilité gidges aux logements...), ils sont désormais
mobilisés pour accompagner le changement. IlIs aimisi chargés de la mise en place et du
suivi de la formation. lls sont aussi amenés a mpagner les projets professionnels des uns
et des autres

138 Comme le souligne Mercier (2000) « Les principasant présidé & I'élaboration du statut des emisep de
service public font référence aux fondements mémesetvice public "a la francaise", a savoir auxngs
principes d’'égalité, de continuité et de mutabiité

139 pour 'avancement d’échelon dans la grille, letquagents méritants au sein d’EDF est fixé panilaistére
a 23% par an par rapport a la masse salariale Igloba
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« Mon réle est de chapeauter le péle RH mais egatemertaines fonctions supports comme
la logistique d’achats, la communication internéézre et le service informatique de l'unité.
C’est un peu un "fourre tout". La fonction RH dan®e structure commerciale, c’est avant
tout axé sur la gestion des carrieres et 'accompagent du changement auquel on est
confronté. Les efforts que I'on fait consistenyr@ part, a accompagner les équipes de vente
et ceux du back office vers les nouveaux métiexquaals ils sont aujourd’hui obligés de se
former pour étre opérationnels au ler juillet 2064 d’autre part, a faire tout le travail
quotidien, c’est-a-dire, tout ce qu’on appelle fEiphériques du contrat de travail. Et puis,
comme il y a beaucoup de transhumance, on doit géssr la mobilité des agents. Parlant
de mobilité, il y a ceux qui sont moteurs, c’esth@, ceux qui sautent dans la locomotive et y
a ceux qui restent sur le quai de la gare et vomsvpz faire passer n‘importe quel train de
toutes les facons ils n'y monteront pas car ilssaset pas faits pour cette aventure. Donc, on
les aide a faire autre chose, ce qui nest pasldaen raison de la spécialisation de plus en
plus recherchée dans les branches d’'EDF

« J'actionne plusieurs leviers. D'une part, la dile RH de la DE en terme d’expertise et,
d’autre part, je m’appuie beaucoup sur les managkrd’'unité parce gu’ils m’apportent des

problématiques qui, plus ou moins, viennent alimetd réflexion. Je suis trés participatif.

C’est d’ailleurs, primordial si I'on veut réussielchangement »

- Un rdle d’encadrement intermédiaire qui se valorise

Le manager intermédiaire semble jouer un rbéle négligeable dans la mobilisation des
commerciaux dans ce contexte de changement. Au dielaon role traditionnel, qui est
I'expertise et le contrdle, il doit désormais n@ulement s’investir d'avantage dans son role
d’animateur d’équipe, mais aussi aider les membieesson équipe a faire monter leurs
compétences. Pour cela, il doit avoir lui aussi hackground culturel sur le métier
commercial et disposer de certaines compétencegoammunication pour motiver les
membres de son équil3& et donner du sens & l'action collective qui cdasia travailler
ensemble de maniere enthousiaste et offensivafieceoncurrencé

«Mon équipe a complétement perdu les repéres. Etteulre un nouveau métier donc il faut
tout reconstruire pour eux. Et le fait de savoirilguont un manager qui a une experience
commerciale ca les déstabilise moins. Ceci diprgnds beaucoup de plaisir a exercer mon
métier en tant que manager. C’est un métier complettraite directement avec les clients.
Donc, il y a cet aspect négociation qui m’amuse yeta I'aspect management et
accompagnement du changement qui me plait aussest @Gh métier qui exige un savoir-

180 Certains managers vont méme jusqu'a faire dentiatibn hebdomadaire de challenges qui consistéex de
I'émulation en diffusant & I'ensemble de I'équigeronerciale les résultats individuels des uns ebdé®s.
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faire sur le coaching, la motivation, le relationravec les gens surtout quand on est engage
dans un processus de changement, il faut avoiracexs compétences en communication
pour donner du sens. Le manager doit avoir un certharisme suffisant pour entrainer son
equipe ».

« On a beaucoup de pressions dans notre métieist @eurquoi on a besoin d’avoir un

manager qui soit incitatif, proactif, humain avea wertain charisme et de nouvelles
méthodes. Heureusement c’est le cas pour notre geanh est jeune et il a beaucoup d’idées
novatrices »

« Je dirige une équipe de vente grande entrepkkemission est de manager cette équipe,
piloter ses résultats et contribuer au développenpenfessionnel de mes collaborateurs qui
continuent a se professionnaliser. Je rencontresacisacun de mes collaborateurs une fois
par mois, en revue de portefeuille pour les comraarcet suivi d’activité pour les assistants
commerciaux. On regarde systématiquement notretigmsement par rapport au contrat
d’objectifs annuels. On voit s’il y a un écart &t essaye de le traiter. On fait aussi un point
sur les affaires significatives du mois, la stragégle négociation, satisfaction client,
réclamations...et un point R H pour voir si 'agest allé en formation, qu’est-ce qu’il en
retire, comment on peut capitaliser la dessus...Uf@ réunion équipe orientée ventes tout
les mois, dans laquelle on traite les résultatd’éguipe par rapport au contrat d’objectifs
collectifs. Et puis, y a des points mensuels d'métions de 2 heures ou je commente une
note de cadrage national, une nouvelle procédummeitre en place. Tout ce que je fais
comme entretiens et comptes-rendus de réuniorrastnis en copie a mon manager, le
Directeur des ventes, et jai moi-méme un RDV nanguec mon manager pour faire le
point sur mon activité et le fonctionnement de &quipe ».

- Une recherche d’adéquation des compétences aux beso

Dans ce contexte concurrentiel, le développemenicdmpétences commerciales devient un
enjeu crucial pour I'entreprise. C’est pourquoiaalvméme que le marché ne s’ouvre a la
concurrence, EDF s’est lancée dans une politiqueradeutement ciblée et adaptée,

qualitativement et quantitativement, aux missioes dommerciaux. Aussi, pour accélérer la
professionnalisation du personnel en place, desnmiaux issus de grandes écoles de
commerce ont-ils été recrutés.

« En 1998, y a eu un redéploiement des personnesajunaissaient les clients et un
recrutement des 50 commerciaux jeunes dynamigsas e grandes écoles de commerce
mis un peu partout au niveau national. D’emblédafiaaccélérer le changement de culture
et le rythme des commerciaux, fallait des gensagurit moins d’état d’ames ».
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« Contrairement a une épogue ou on était un penporte qui n'importe ou. Maintenant, vu
la spécialisation du métier, la compétence des gest plus étudiée. On est plus a la
recherche des agents un peu plus efficaces pludeag@nt. On ne peut plus se donner le luxe
de former des gens pendant un an pour qu’ils sa#itace ».

- Une valorisation des compétences par la rémunératiade la performance

Faute de pouvoir instaurer une procédure d’indigiidation des rémunérations, en raison du
statut®, une certaine flexibilité est introduitell«s’agit d’'un bonus de rendement variable lié

a la reconnaissance de la performance "RLP" indieitt des cadres commerciaux »
S’ajoutant a la remunération de base, cette valois trés sélective peut se perdre en cas de
non performancé. Le but est de motiver davantage les cadres cooiawsren assurant une
cohérence avec leurs objectifs et ceux de I'enBeprCes primes "d’atteinte d’objectifs”
commencent a étre significatives et peuvent méteedite un a deux mois de salaire, se
rapprochant ainsi de 6% a 20% de la rémunérationweile chez les cadres commerciaux

2.2.3.3Un fonctionnement organisationnel évoluant selon uprocessus expérimental

Les changements en terme de fonctionnement orgmmisal semblent remettre en cause le
cadre de référence et les valeurs directrices algdhisation commerciale ainsi que ces
normes de performance. lls renvoient a priori a wslenté de changement organisationnel
plus profonde, celle de transformer I'organisatiein non seulement de l'adapter a une
modification extérieure. Le modéle d’apprentissggeexplique ce type de changement est
un apprentissage en double boucle (Argyris et Sch®n8) qui vise a apprendre sur la base
d’'une expérimentation active et volontaire (MineMezias, 1996). Le principe consiste alors
a expérimenter de nouvelles pratiques afin d’enrietregistre des réponses de I'organisation
commerciale et lui permettre ainsi de faire face eonditions et aux situations qui sont en
état de fréquents changements. Ceci semble luntjatme certaine flexibilité dans le temps

et lui assure une adaptation permanente.

Pour caractériser ces changements, voici quelquera@es :

- Mise en place d’'un contrdle de la performance aegpmsi. Depuis la création de la
Branche Commerce, une évaluation a posteriori gerttormance des commerciaux a
été systématisée. Ce systeme de suivi s’effectupremier lieu entre le manager
premiere ligne (MPL) et les assistants commerc@axr évaluer leurs activités et en

181 A Tinstar de France Télécom, la décision en matide cadrage des rémunérations individuelles au se
d’EDF est centralisée au niveau de la directiorégale ou de la direction des ressources humaines.

182 Depuis 2002, des référentiels méthodologiques snist & disposition des managers pour mesurer
performances individuelles.
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second lieu avec I'agent commercial lui-méme penttamevue du portefeuille. Ces
réunions individuelles "éprouvantes” durent parfo@s heures selon l'activité du
commercial. L’ensemble de ces réunions permetaari¥lPL de faire le point avec le
directeur régional, informations transmises par dems de celui-ci sous forme de
tableaux de bord a la direction nationale qui guoar mission de juger son efficacité

sur le terrain.

« Le contrdle se présente comme un systéme dedeaste national fixe un contrat
d’objectifs annuels avec l'unité Est. Apres, leedieur va répartir selon les régions et puis,
pareil, les MPL vont dispatcher entre les commarxia.’évaluation de la performance se
fait par un systeme de suivi a travers les tabledenbords ou chagque mois on voit ou on en
est par rapport au contrat d’'objectifs. C’est le MPpendant la revue de portefeuille avec le
commercial, qui voit ou en on est par rapport awtcat d'objectifs. C’est des réunions
individuelles qui durent parfois trois heures seldactivité, en présence de I'appui
commercial. Apres, chaque mois, le MPL fait le pairec le directeur des ventes Loraine qui
lui est en relation avec le directeur des vente§@ace »

«'Y a deux types de contrble pour tout le monden®part, on a un plan d’audit interne et,
d’autre part, on a le contrat d’objectifs de I'uéitqu’il faut respecter et sur lequel on est
examiné a partir de certains criteres comme la ghrtmarché, la marge, la satisfaction du
client, la qualification des fichiers du clientsl@aombres de visites chez le client, ....de toutes
les maniére ils sont définis dans les LGA (letteegéstion annuelle de l'unité) et suivis a
travers des tableaux de bord. Apres, deux foisgparon a une revue de performance avec le
national. Donc la on prend tout les items de cet@aind’objectifs et on a notre directeur
national qui nous taquine point par point et on legye pourquoi on est a c6té. Une fois
gu’'on a fait ¢a il nous donne linter-comparaisonpiis apres il nous donne une enveloppe
contenant la rémunération de la performance calewdér la base du classement. C’est quand
méme une récompense adaptée au commercial ».

- Des criteres de performance plus tangibles sordrapgContrairement a la période en
monopole ou les indicateurs de performance étammement qualitatifs donc
difficilement appréciés, sur le segment ouvert itedicateurs sont de plus en plus
précis donc plus facilement mesurables puisqu'dsbsisent sur des indicateurs
guantitatifs tels que les parts de marché.

«Basés sur le chiffre d’affaires, parts de marchéarges dégagéegar portefeuille
d’activité, taux de satisfaction client, nombresuviigtes chez le client, etc., les indicateurs de
performance sur le marché ouvert sont plus tangilgjee sur le marché non éligible ou les
tarifs sont encore fixés par une cellule de prixecCn’est pas sans conséquence, dans la
mesure ou les équipes commerciales travaillantlsilsegment en monopole ont du mal a
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définir les indicateurs permettant d’évaluer leverfprmance, partant, leur impact sur la
structure globale».

- Le recours aux « challenges », une nouvelle prasiqqui permet a la fois motiver les
commerciaux et de promouvoir les bonnes pratiques

L’année derniere on a fait un chalenge commeraigailles ventes de services, la jai fait de

I'animation hebdomadaire du chalenge ou je diffadeensemble de I'équipe et, c’est affiché

dans « I'open space », les résultats individuels ules et des autres par rapport au chalenge
pour créer un peu d’émulation et surtout identifles bonnes pratiques qui seront ensuite
transmises au niveau national, qui va a son toww é&valuées pour ne garder que les
meilleures qui seront recompensees.

- Le recours au contrat d'objectif (plus ou moins o@¢), entre la direction
commerciale nationale et les unités commercialgomnéles reflete le passage d'un
modéle organisationnel basé sur I'exécution a udéaieoorganisationnel basé sur la
responsabilisation.

- Le management par objectif adopté au sein deststasc commerciales semble
favoriser 'émergence d’'un métier commercial orgewers 'atteinte des résultats et de
plus en plus a I'’écoute du marchée.

« Avant c’est I'armé on avait des directives etes@cutait. Maintenant, on tient compte de ce
que dit le client et on est dans une boucle d’amnglion. On cherche a étre plus réactif et
plus impliqué au travail qui nous ait donné ».

- L’organisation du travail en équipes locales "samtionomes" semble refléter le
passage d’'un modele centralisé et autoritaire dnoaele pronant la coopération entre
les équipes commerciales et la prise d'initiative.
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Conclusion du chapitre

Les contributions majeures d’Argyris et Schon (1938 les niveaux d’apprentissage sont
tout a fait appropriées pour caractériser de margénérale le développement des processus
d’apprentissage au sein des structures commerci&esd-.

Ceci a permis, en effet, de distinguer deux typastidns de changement :

- l'action de changement de type reproducteur quirespond a un processus
d’apprentissage visant I'adaptation ;

- et l'action de changement de type transformateurcgurespond a un processus
d’apprentissage visant I'adaptabilité.

Une dichotomie du changement qui justement a tesgjaoomme le constate Guilhom,
(1998), a engendrer un clivage entre un changerdétgrministe ou contraint et un
changement volontariste (Hafsi et al.,, 1997). Uivage qui est bien au cceur de la
problématique d’une entreprise aussi structuréEQE:

De plus, en terme de management, EDF semble premdrerientation différente de celle
gu’elle avait empruntée en période de monopolee EBémble passer d’'un mode de
management "classique” dont I'objectif était deeg@ssentiellement une action rationnelle et
efficace, a un mode de management qui se struatpaetir et autour des hommes afin de tirer
le plus grand parti possible de leurs compétences.

Aussi, ses forces et ses actions mises en ceuvidesdrelles concentrées sur ses capacités a
apporter une plus-value discriminante aux besoinglgnt qui, en l'occurrence, possede
désormais un véritable pourvoir de négociationn€esont plus les compétences isolées qui
permettent de parvenir a ce résultat, mais la qatipé entre les individus.

Une évolution qui ne reflétm fine rien d’autre qu’une volonté de faire face auxidifftés
ensemble, de trouver des solutions ensemble, emspone volonté d’apprendre ensemble.

Par ailleurs, il semble important de mettre I'adcear le réle que jouent a présent les
managers intermédiaires dans ce contexte orgamsali mouvant et qui, selon nous, n'est
pas a négliger car ce sont eux qui, au quotidant,\fivre le changement.

Considérés comme acteurs importants de la mutafmtamment par Autissier et
Vandangeon, 2007), "ces champions du changemeali @ al, 1999) ne sont pas toujours
des responsables hiérarchiques, ce sont parfoiedésrs capables d’agir sur le changement
par leur forte influence sur leurs collaboratewsC’est par le travail d'un ou plusieurs
champions, véritables catalyseurs du changementyépppar des équipes porteurs, que la
transformation va s’opérer » (Randeau, 1999).
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En effet, les individus éprouvent un fort besoseaéférer a un "rassembleur” qui réussirait a
les mobiliser pour réaliser des projets signifiants

La figure 32 présentée ci-aprés reprend l'ensendae résultats dégagés de l'enquéte
exploratoire qualitative.
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Résultats dégagés sous 1’angle de la variable
organisationnelle

sUnemetiercommercial purguiparaibiemerger; =Tne orgatdsation, & prios, flexible se met en place.

=Importanice des procédures polr cadrer le trawvail des commercianx.

=Idlize er1 place d'un mode de fonctionnement par obhjectif et le recours an
cofitrat pour motiver et responsabiliser les commercianx.

=Une marge de maneuvre relativement satisfaizante.

=Dles modalités dappréciation des performatices plas claires gqu’en période de
tmotiopole.

=Un travail commercial de plus en phas centré sur les résultats économigues.
=La pratigue de compagnonnage s est développée pour aider les commercianx
a4 exercer leur nouvean métier.

=L intranet et les forams comme pierre angulaire du systéme diinformation.

; =Stimulé du processus dlinnowation "techiologigue" oud 57 est traduit par
praticues. Tintroduction de nonrreanx logiciels de gestion.

R ésultats dégagés sous 1"angle de la variable humaine

=Des commercianx en adaptation contitnaelle pour mieux anticiper le

changement.
=IMécessité de partager les savoirs et les expériences entre les individus.

=Recours aux débats pour discuter des problémes rencontrés ou des bonnes

=L indivwidia et la stracture, un bindme gui doit Btre géré en meéme temps.
=Dies résistanices sont ohservées, et ce, tant au niveanw individuael g’ organisationnel.
|I =Un effort de professionnalisation se poursuit & travers des programmes de formation,

‘l Résultats dégagés sous 1’angle de 1’adéquation entre les ||
wvariables humaine et organizationnelle
|I =Dies réorgatisations sttucharelles semblent mal maitrisées. |I

Y

ot e it ot o, ot ot ot Wt ot e, St o o, st

" Analyse des résultats au travers de grille de lecture théorique sur 1’apprentissage organisationnel

|I =Le rdle prééminent du groupe et 1"activité de résaobation des problémes au ceur du processus dlapprentissage.
=In managemenit des ressources humaines évoluant selon un processus d apprentissage adaptatif
=une fonction ressource Inunaitne oud ge diversifie;

|I =un rdle d encadrement interm édiaire qui se walorise,
=une recherche d adéguation des compétennces aux besoins,
|I =une valorisation des compétences par la rémunération de la performance.

=In fonctionnement organisationnel évoluant selon un processus expérimental
=mige en place d™un contrdle de la performance 4 posterioni;
|I =le recours au contrat dobjectif refléte le passage d'un modéle organizationnel basé sar "exdoution 4 un modéle organisationnel basé surla

responsabilization;
|I =le management par objectifs emble favoriser I'émergence d un meétier commercial orienté vers Iatteinte des résultats et de plus en plus AV écoute du Il
marche;
|I ="orgatisation du travail en dguipes locales "semi-autonomes semble refléter le passage dun modéle centralisé et autoritaite 4 un modéle prdnant la Il
coopération entre les Eguipes comunerciales et la prise 4 initiative.
— — — @ — e e o . o . o . . O . . O . . —

Figure 32 : Résultats de I'enquéte exploratoire par questionaire
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2.3 Enquéte quantitative par questionnaire

Tel que nous I'avons indiqué dans la premiére seatu chapitre précédent ainsi que dans la
deuxiéme section du chapitre liminaire, cette eteju@iantitative par questionnaire vise a
analyser la capacité de changement au sein desustiwcommerciales ainsi qu’a vérifier :

- d’une part, la validité des résultats obtenus d@$enquéte qualitative exploratoire ;

- et d'autre part, les hypothéses dégagées de cegmeportant sur la corrélation
susceptible d’exister entre les capacités du chmage humain et structurel et les
capacités d’apprentissage en simple boucle et ebledoucle.

Ce chapitre rappelle donc d’abord la problématigege construction du questionnaire et
protocole de recherche (2.3.1). Ensuite, serontitdécles opérations de traitement des
données ainsi que les procédures d’analyse desamll.3.2). Enfin, la présentation des
résultats de I'étude terminera ce chapitre (2.3.3).

Présentation détaillée du chapitre

Chapitre 2.3

Enquéte quantitative par questionnaire

h

Section 2.3.1
ProblEmatique de construction
du questionnaire et protocole de

recherche

Section 2.3.2 Section 2.3.3

Prezentation des résultats de

Traitement et analyse des données I'enquéte quantitative

¥ h ¥

S-Section 2.3.1.1 S Secton232.1 S-Section 2.3.3.1
Les étapes de construction du Eézultats des analyses

questionnaire

Dépouillement du questionnaire

I

l

dezcriptive s univarifes et des
analyses de corrélations bivarices

S5-Section 2.3.1.2
Procedure de collecte de données

S-Section2.3.22
Methodes d'analyse des données

)

S-Section2.3.3.2
Eésultats des analyses pottant sur
la vérification des hypotheéses
(relevant du registre
organisationnel)
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2.3.1 Problématigue de construction du questionnaire et qtocole de recherche
2.3.1.1Les étapes de construction du questionnaire

2.3.1.1.1 Du pré-test au questionnaire final

Les qualités métrologiques du questionnaire élabatété évaluées a I'aide de la méthode
du test-retest a deux mois d’intervalle. Cette m@¢ha permis de vérifier la consistance
interne des construits théoriques du questionifeir@annexe 4 pour connaitre son contenu).

Pour ce faire, 5 personnes ont été invités a cderle questionnaire a deux reprises. Parmi
elles, 3 ont retourné les deux questionnaires dtiownplétés. L'évaluation de la consistance
interne des construits théoriques a été effectubaide du coefficient alpha de Cronbach
(Cronbach, 1951).

Au total sept thématiques sont abordées dans iqoraire.
- I'environnement interne et externe a l'organisation
- la perception du changement en général ;
- le changement du potentiel humain ;
- le changement structurel ;
- la conduite du changement ;
- l'apprentissage organisationnel ;
- la performance.
Indépendamment du premier théme qui concerne laéréa travail, tous les autres thémes

abordés visent a cerner la représentation qu'ostindividus du changement (c’est de
perceptions subjectives individuelles dont il astsfion).

Les sept thématiques citées ci-dessus ont étéugges dans le questionnaire en cing grandes
parties.

- la premiere partie permet d’identifier I'identitéofessionnelle du répondant. Il s’agit
de la section : « Vous et votre organisation ».

- la deuxieme partie permet d’évaluer les pressiong@nementales. Il s’agit de
section 2 « Votre organisation et son environnernmgeatne et externe. »

- la troisieme partie permet d’appréhender globalénprelle perception ont les
personnes interrogées du changement. Il s’agia dedtion 3 « Perception et vécu du
changement depuis la création de la Branche Conemerc
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- une quatrieme partie porte sur la compréhensidm mesure du changement. Il s'agit
de la section 4 «capacité de changement du peltentimain »; la section 5
« capacité de changement structurel » ; la se@ieta conduite du changement » ; et
la section 8 « Evaluation du niveau de performance

- enfin, la cinquiéme partie est consacrée a l'afm®age organisationnel. C'est la
section 7, intitulée « Les formes et niveaux d’'@ppissages ».

Ce questionnaire est constitué pour partie de mumsstque nous avons élaborées, mais
également pour une grande partie de questions que avons puisées au sein de divers
ouvrages. En effet, le questionnaire comprend &atipns dont :

- 11 questions sont élaborées sur la base des traeadafsi et Demers (1997). Il s'agit
de la question 11 portant sur les caractéristiggresronnementales externes. Les
questions 16 a 20, portant sur le changement hurhagwquestions 23 et 24, portant
sur le comportement face aux conflits et aux dif@es. Les questions 25 et 26,
portant sur les transformations structurelles. iiftnela question 33 portant sur la
capacité managériale a conduire le changement.

- 4 questions sont tirées de l'ouvrage de AutissteMeutot (2003). Il s’agit des
questions allant de 12 a 15 relatives aux procedsushangement, awmportement
face au changement, a larficipation aux changements, au sentiment paroragux
changements, a ligine des changements.

- les questions 30 et 31 portant sur Processus déaidi et sur la formation sont puisées de
I'ouvrage deBrilman (2000).

- la question 32 relative au role du manager darcotgexte de changement est inspirée des
travaux deBennis et Nanus (1984) sur le leadership transfoomael.

- la question 34 sur l'apprentissage est adaptée fleasning Styles Inventory,
présenté par David Kolb (1976).

- enfin, les questions 36 et 37 portant sur la peréoce s’'inspirent des travaux de
Morin et al (1994).

Les résultats de I'enquéte exploratoire qualitativeé eux aussi fourni un certain nombre
d’items se rapportant aux construits théoriques podéveloppement des questions. C’est le
cas notamment des 7 questions que nous avons r@ssrelaborées, a savoir les questions
(10, 21, 22, 27, 28, 29, 35), portant respectivansen les conditions de travail au sein de
I'entité, la dynamique collective, les déterminaaéslia rémunération, la lourdeur structurelle,
le mode de management, la satisfaction par rapnordegré d’autonomie, la souplesse et
réactivité des individus.
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2.3.1.1.2 Choix des variables : vers la construction d'un nedd observable

Deux types de questions ont été utilisés pour canstnotre questionnaire.

Il comprend, en effet, 15 questions fermées a chnigue (QCU) auxquelles ont été ajoutées
22 questions fermées a choix multiples (QCM).

Les personnes interrogées avaient pour tache dadép aux questions en utilisant I'échelle
de Likert de cing points : 1 représente la notells faible (pas du tout d’accord, pas du tout
important, aucune, évolution trés négative) et firésente la note plus élevée (tout a fait
d’accord, tout a fait important, amplification, éwition trés positive).

Les 37 questions du questionnaire ont été regreupge 9 variables (nominales)
descriptive$® et 21 variables (d’échelle) propres a I'étude Hoe a mesurées de la facon
suivante :

1. La variable qui caractérise lesnditions de travail au sein de I'entité (CWE)a été mesurée par
guatre items : conditions de travail faciles, ndemaconflictuelles, stressant¥s Evalués sur une
échelle de Likert a 5 niveaux, allant de totalenganaccord a totalement en désaccord.

2. La variable qui définita pression de I'environnement externe(PEE) a été mesurée par trois
items : environnement externe instable « nouvdties normes..», dynamique « agressivité des
nouveaux concurrents, pouvoir de négociation desntsl..», ou complexe «degrés élevé
d’hétérogénéité et interdépendance avec les iotgdars ». Evalués sur une échelle de Likert a 5
niveaux, allant de totalement en accord a total¢émemlésaccord.

3. La variable qui caractéride processus de changemeru sein de I'entité (PROCHGE) a été
mesurée par quatre items : changement imposeé, taienbrutal, progressif. Evalués par le méme
type d’échelle que les deux variables précédentes.

4. La variable qui caractéride comportement face au changemenlCPFCHG) a été déclinée en
deux sous-variables :

- la participation au changement (PARTCHG), mesuegelptems : participation aux changements
en testant des choses et en faisant remonter tvesse’expérience au manager, participation aux
changements en appliquant ce qui est demandégipatitbn aux changements en développant des
arguments contradictoires, sans opinion ;

- et le sentiment par rapport au changement (SENTRRGHie I'on a mesuré également par 4
items : tres favorable aux changements, en attteir concretement ce que les changements
vont donner, méfiant a I'égard des changements, gaimion a I'égard des changements ;

5. La variable qui définittes origines du changement (OCHGR été mesurée par trois items: le
changement est attribué a une volonté émanant bask, a une volonté émanant des dirigeants, a
des pressions institutionnelles. Evalués par le enémme d’échelle que les variables précédentes.

6. Cing sous-variables a items mesurées par une éaelikert allant de pas du tout d’accord a tout a
fait d’accord ont permis définia capacité de changement du potentiel humain (CCHB). Ces
sous-variables portent sur :

- la gestion de I'entité (GSE) : clarté des objectifarté de la structure, souplesse de la structure
implication des individus, satisfaction par rapmuk performances, satisfaction des individus ;

- le climat général au sein de I'entité (CLGNE) :fase du nombre de griefs, faiblesse du taux
d’absentéisme, relations détendues entre les thddyiclimat organisationnel plaisant ;

183 | es variables descriptives servent essentiellerdeiaentifier les répondants par des critéres dels (le
service d’'appartenance, le métier exercé, le statitit

164 es scores des deux derniers items ont été invésgdu traitement des résultats
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les préoccupations des individus (PREOID) : le isalast la préoccupation principale, la
sécurité de I'emploi est primordiale, la naturetchvail est primordiale, la qualité de vie au
travail est primordiale, I'ambition et le désir d&mcer sont grands ;

la portée du changement sur I'entité (PGHGE) hdrme les orientations, il change les regles du
jeu, les valeurs, les croyances, il est percu conamtieal ;

la préparation au changement (PREPCHG) : les chaggfs ont été notifiés formellement
(directives, notes internes...), des rencontres Enbkganisées avec la direction, une formation
aux pratiques nouvelles est en cours ou a étéséealies opinions des personnes sont prises en
considération dans la conduite du changement, desopnes les plus affectées recoivent un
soutien personnalisé.

7.La variable qui permet de caractéridardynamique collective (DYCL a été mesurée par trois
items : I'entraide au sein des structures commiesidepuis la création de la Branche Commerce, le
partage d’expérience et I'échange d’informationreerés individus. Evalués sur une échelle de
Likert a 5 niveaux, allant de pas du tout importaiut & fait important.

8.Quant aucomportement face aux conflits (CPFCF)la variable qui le caractérise comprend trois
items : les conflits sont inutiles et nuisent aelations, faut d'abord penser au travail et ne pas
refaire le monde, les conflits offrent des occaside progresser.

9.La variable relativeau comportement face aux différences (CPFDFFg elle aussi été évaluée par
trois items : vous étes ouvert au point de vuealsies, méme quand ils s’opposent au votre, vous
acceptez facilement les différences individueesjs encouragez les autres a faire connaitre leurs
idées, leurs sentiments et leurs perceptions.

10. Deux sous-variables a items mesurées par une éahellikert, allant de tout a fait d’accord a pas
du tout d’accord, ont permis de défimé capacité de changement structurel (CCHGST)Ces
sous-variables portent sur :

11.

12.

13.

14.

15.

16.

'adéquation de la structure avec les exigencesndtier, notamment en terme de degré de
spécialisation des postes de travail, de degréedeatisation de I'autorité, de taux d'utilisation
des mécanismes de coordination verticaux et lesumegesde contrble formels, de taux
d’utilisation des mécanismes de coordination haoiaox et les mesures de contrble
informels®) :
et la satisfaction par rapport a I'évolution destaucture depuis la création de la Branche
Commerce. Cette sous-variable comprend les méms itéées ci-dessus ;
La variable qui caractériskes lourdeurs structurelles (LRDST) a été évaluée par quatre
énoncés : degrés d’hiérarchisation, poids des roahées régles, cloisonnement de la structure.
La mesure de ces énonceés était basée sur uneeélteliiveaux, allant de pas du tout important &
tout a fait important.
L'évolution des modes de management (EVMMGT)depuis la création de la Branche
Commerce a été définie par une variable a tromstela responsabilisation, la liberté d'initiative
et marges de manceuvres. Evalués par une échellekeig a 5 niveaux, dont 1 (aucune)
représente I'évaluation la plus faible et 5 (anmdifion) représente I'évaluation la plus élevée.
Le style de managemen{STYMGT), a lui aussi été défini par une variable a trogsng : la
délégation, la direction, et I'animation. Evalués [a méme échelle précédente.
I'évaluation de la satisfaction par rapport aegrés d’autonomie(SFDGAUT) s’est effectuée a
'aide d’'une variable a trois items. Les répondadsaient indiquer leur degré d’accord avec
chacun des trois énoncés présentés, soit : en tBamganisation de travail, en terme de définition
des objectifs, et enfin en terme de gestion duepeutlle d’'activité. L'échelle de Likert utilisée
comportait 5 niveaux, allant de totalement en ateéaiotalement en désaccord.
La détermination de la rémunération (DRM) a, quant & elle, été caractérisée par une vardable
trois items : l'ancienneté, la maitrise du métiEimportance des responsabilités. Evalués
également sur une échelle de Likert & 5 nivaugnalte totalement en accord a totalement en
désaccord.
Une variable a six items caractérif@mation (FORIMP). L’énoncé de la question était « la
formation qui requiere le plus d'importance pouusast la formatioformelle initiale, formelle
continue, par le partage des expériences et degaismances entre les individus, par

1651 e score de cet item a été inversé lors du traitemdes données.
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A1

I'expérimentation "jeu de réle, simulation", pamnabilité "professionnelles et géographique", par
le tuteur. La mesure de cette variable était baséeine échelle de Likert a 5 niveaux, allant de
pas du tout importante a tout a fait importante.

17. L'importance duréle du manager dans ce contexte de changeme(RMGCXCHG) a été

Y

caractérisée par une variable d'échelle a quagmsit susciter et maintenir lintérét des
collaborateurs, communiquer, faire preuve de soutiabilité et constance, aider au
développement des compétences de ses collaborateur.

18. La capacité managériale a conduire le changeme(€MCCHG) a été définie par une variable

a 12 items : le manager de proximité est I'objerekpect et de confiance, est percu comme un
symbole de succes et d’accomplissement, est ursempe a laquelle les gens sont fiers d'étre
associes, fixe des objectifs exigeants pour selbwhteurs et pour lui-méme, motive ses
subordonnés a accomplir davantage que ce qu'ilaienir cru possible, propose des solutions
originales a des probléemes qui semblaient insurabes, traite chacun de ses subordonnés
comme un individu unique et digne de respect, cemgret tente de satisfaire les besoins de ses
subordonnés, fournit des informations relatives abjectifs organisationnels a ses subordonnés,
aide ses collaborateurs a aborder les problemesuspangle nouveau, encourage ses subordonnés
a remettre en question leurs croyances et leussirsgglde méme que les siennes, s'ils les jugent
déphasées, comprend et expliqgue clairement a dewdaunnés les occasions et les menaces
auxquelles I'organisation est soumise.

19. S’agissant desapacités d’apprentissage (CAPR)celles-ci sont caractérisées par deux variables

20.

21.

aitems:

- une qui permet de définir la capacité d'apprengissan simple boucle (CAPPSB). Les
répondants devaient indiquer leur degré d’accoet ahacun des six énoncés présentés, soit :
tendance a se référer a ce qui ce fait habitueliepeur le mettre en pratique, sensibilité a ce
qgui se passe autour pour recueillir le plus d'éldmeossibles, importance des expériences
vécues et celles des autres, observation du trde@gsilutres et la recherche des bonnes pratiques
pour se les approprier, prudence et observatiemtate de ce qui se passe avant de chercher a
imaginer divers explications possibles, attentiootsnue a la situation et de tout ce qui S’y
rapporte de prés ou de loin et 'apprentissage ;

- et lautre, permet de définir la capacité d’appesatge en double boucle (CAPPDB). Les
répondants devaient également indiquer leur detécard avec chacun des six énoncés
présentés, soit: primauté a la réflexion avanttiéen, implication volontaire dans les
expériences nouvelles, la préoccupation principalte surtout sur des perspectives d'avenir,
prise de risques et primauté a la créativité émptovisation pour résoudre immédiatement la
situation problématique qui se pose, provocatioa dikuations pour identifier d'éventuels
erreurs et leur apporter des éléments de répomsagwgrche de nouvelles méthodes de travail et
I'anticipation.

La souplesse et réactivité des individus (SOUPREAOD)) est définie par une variable a cing

items: souplesse et réactivité face au client, souplesséaetivité face a la concurrence, face aux

techniques de travail, aux réglements, incidentsravail « conflits, erreurs.». Evalués par le
méme type d’échelle que la variable précédente.

Enfin, la variable qui caractérida performance (PERF)a été déclinée en quatre sous-variables a

items :

- performance économique (PERFE) : chiffres d'affaéte marges dégagées par portefeuille
d’activité, niveau des ventes, part de marché @gment d’activité, qualité de I'offre ;

- performance social@PERFS) : engagement au travail, rendement, entnte les individus,
degrés de formation et développement des compétence

- performance du groupe (PERFG) : progres des éqdges|'atteinte des objectifs, capacité des
équipes a s’adapter aux changements, capacitédigesé a faire face aux tensions et a résoudre
les problemes ;

- performance politique (PERFP) : satisfaction clieattabilité ;

- Chacun des items étant mesuré par une échellekeet Ia 5 niveaux dont 1 (évolution tres
négative) étant I'évaluation la plus faible et gdjétion tres positive) étant I'évaluation la plus
forte.
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2.3.1.2Procédure de collecte des données

La population visée par I'enquéte était constitdéd’ensemble du personnel de la Branche
Commerce d’EDF SA, soit 6053 agents. L'intérét doix d’'une population compléte est
I'exhaustivité et donc la précision de I'informati®.

Aussi, afin de pouvoir interroger toutes ces penssnle type de recueil de données le plus
pertinent pour notre besoin fut la diffusion du spiennaire par mail. En effet, apres avoir

préparé le mail de lancement, notre partenaireepsidnnel pour cette enquéte, a savoir le
Secrétaire Fédéral CFE-CGC de la Filiere CommelE, 2 envoyé le questionnaire (aprés

validation) a partir de ses propres listes de diffn internes. Ainsi, nous n’avions pas a

gérer nous-mémes le carnet d'adresses électronpggersonnes interrogées, ce qui
garantissait la confidentialité de I'opération.

La collaboration avec le représentant syndicaBaadsurée dés le début de I'enquéte. Par son
entremise, les personnes ont été contactéeseatharche leur a été présentée. Cette personne
a accepté d’agir comme responsable de la promakotienquéte dans I'entreprise, de la
diffusion du questionnaire auprés des répondards suivi de I'enquéte au niveau local. Via
leur messagerie électronique, les personnes avam@s au questionnaire d’enquéte par
simple clic sur leur ordinateur de travail ou leadinateur personnel. Tous les utilisateurs ont
donc été invités a répondre a cette enquéte. dist ¥té sensibilisés par des mails de relance
gue nous avons effectués a quatre reprise endespan mois environ. Trois semaines apres
la diffusion du questionnaire, un message de rap@d€ envoyé aux personnes par intranet.
Un second courrier de rappel a été transmis qsatr&ines apres I'envoi du premier rappel.
Ce second message ainsi que ceux qui ont suivjuatent que les personnes n’ayant pas
encore répondu au questionnaire pouvaient le faireliquant sur le lien qu’on leur avait
fourni.

Quant a la récupération des données, celle-ci s&adisée directement sur le serveur web
fourni et installé par un prestataire externe atfeprise (cf. figure 33).

186 | e choix d’une population compléte a présenté dfauts qu'il est important de souligner. Ces défau
portent essentiellement sur le colt élevé, la leurdle I'enquéte et la longueur des délais.

185



Internet

PRESTATAIR
EXTERNE

Le prestataire externe abrite
la base de données au sein de
laquelle seront stockés en
temps réels le questionnaire,
les réponses partielles ou
complétes au guestionnaire,
ainsi que les statistiques
descriptives (tableur)
décrivant les différentes
questions posées

Figure 33: Modélisation de la démarche partenariale

Intranet

EDF
(CFE-CGC)

Le doctorant

Le doctorant élabore le questionnaire sous format
WORD et le transforme sous un format
informatique adapté (php, ou asp)...

La CGE-CGC diffuse le
questionnaire auprés de la
population interrogée. La
programmation doit étre
faite de facon a ce que
chaque sujet contacté
puisse avoir un numeéro

d’identification spécifique
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2.3.2 Traitement et analyse des données

2.3.2.1Dépouillement du questionnaire

Dans notre plan de dépouillement, nous avons péoadd codification du questionnaire pour
rendre les informations recueillies exploitablesiisPnous avons effectué une analyse
descriptive statique des variables (nominales) es@nvi a identifier les répondants.

Ce tri a plat avait pour objectif de mesurer leaxtale réponses: total des personnes
interrogées, questionnaires exploitables retoumas,exploitables, visites du site, nombre de
réponse par région, par division, par catégoriegegsionnelles, par statut, etc.

En effet, toutes les réponses ont été examinéepamane pour extraire les questionnaires
exploitables. Cette sélection s’est notamment appwyr deux critéres indispensables :

- il fallait que le répondant soit identifiable etitjappartienne a une des deux divisions
qui structurent la branche commerciale d’EDF S&sta-dire la division entreprises
et la division particuliers et professionnels

- il fallait que les questions indispensables a détaient au moins une réponse. Il s’agit
notamment des questions 16 a 20 portant sur lecitépde changement du potentiel
humain, des questions 25 et 26 portant sur la d&pde changement structurel, la
guestion 33 liée a la capacité managériale a comd@ichangement, la question 34
liée aux capacité I'apprentissage et enfin, lesstioies 36 et 37 relatives a la
performance

Au total, 255 questionnaires complétés ont été retournés. Ce moderéponse n’est certes
pas tres important. Toutefois, il est relativemaeteptable pour que la précision des mesures
devienne suffisante.

Les résultats du dépouillement ont été consignés das tableaux dont les principaux sont
rappelés ci-apres :
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Résultat général du dépouillement

Nombre de visitant au Nombre de Nombre de Nombre de
site guestionnaires vides guestionnaires guestionnaire

incomplets exploitables

963 378 330 255
Nombre de questionnaires exploitables par division

Division Division particuliers- Ne se prononce pas Total des

entreprises professionnels (NSP) répondants
147 réponses 107 réponses 1 255 répons

Nombre de questionnaires exploitables par régionsggraphiques

Régions Total des réponses
Ouest 41
Sud Ouest 36
Sud Est 31
Méditerranée 25
Centre 23
Paris et Région parisienne 46
Est 35
Nord -Manche-Mer du Nord 18
Total 255

Nombre de questionnaires expl

oitables par catégoseprofessionnelles

Métiers

Total des réponses

Ne se prononce pas 9
Manager 37
commercial 74
Appui commercial 58
Conseiller service clientéle 22
Autre 55
Total 255

Nombre de questionnaires exploitables par statuts

Statuts Total des réponses
Ne se prononce pas 8
Encadrement supérieur 29
Encadrement intermédiaire 95
Collaborateur 123
Total 255
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DPP

42.0%

Division

—

NSP
0444

Caractéristiques des répondants en pourcentage$255

|__DE

57.6%

SAV

28.6%

Service d'appartenance

"y

Ventes

71.4%

Metier
5.5%
NSP
Autre 14.5%
e Mg

Con. Sc.client
8.6%

>~ 20.0%

) ) Commercial
Appn commercial

—

227%
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Statut

Collaborateur =P

48.2% 3.1%

Enc. supérieur

11 4%

37.3%

Caractéristiques des répondants en pourcentage (&)

Enc intermédiaire
£

Région géographique
Anciennete

Nord-Manche-IMer Nord
T1%

Dela3ans
3.9%

Est
=
157%

Die 246 ans
S 10.2%

Sud Cuest

14.1%

Paris-Rég parisienne

15.0%

Sud Est
R

122%

Centre " i
\ Méditerranée

2.0% 76.9% A

Plus de & ans

9.8%%
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2.3.2.2Méthodes d’analyse des données

L’analyse des données a été effectuée a l'aidegiciél SPSS (référence 11.5).
Cette analyse comprend principalement deux étapes :
- La premiére étape consistait :

o dune part, en des analyses descriptives de cheapi@ble. Ces statistiques
descriptives avaient pour but de décrire les dome@eterme de mesure de la
tendance centrale et de mesure de la dispersites &ht notamment servi a
valider les résultats exploratoires. Les mesuresladgendance centrale
comprenaient la moyenne et le mode. La mesure sjgeidiion comprenait
I'écart-type.

o et dautre part, en des analyses statistiques ibasr Ces derniéres ont été
utilisées pour rechercher des rapports signifisatiforrélation) entre les
différentes variables étudiées. Elles ont permisaidirmer les hypothéses de
recherche relevant du registre organisationnelesElbnt permis aussi de
maniére incidente de faire ressortir des liaisonge d'on n'avait pas
soupcgonnées lors du lancement de I'enquéte.

- La deuxieme étape consistait a vérifier la validiés hypotheses a travers une analyse
statistique explicative visant a estimer la relatibnéaire reliant la capacité
d’apprentissage organisationnel (variable a expliget la capacité du changement
humain et structurel (variables explicatives).

2.3.2.2.1 Analyses descriptives des variables propres a tétu

Analyse descriptive univariée : tri a plat

Dans le cadre de I'analyse statistique univariéesravons établi des modfépour mesurer
les variables fermées a choix unique. Cependant, pesurer les questions a choix multiples
autorisant plusieurs réponses, nous avons d’abalclilé le score moyen des items se
rapportant a chaque variable. Ensuite nous avdoslédes moyennés.

A titre indicatif, nous rappelons ci-dessous adrawdes exemples la logiqgue mathématique
utilisée pour le calcul des scores.

57| e mode représente la valeur la plus fréquenia déstribution numérique.

1% | a moyenne est au groupe ce que le score estdivitu, c'est-a-dire qu'elle permet de savoir dsition
exacte d'une groupe ou d'un échantillon sur ur(axe variable).
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Dans un premier temps nous avons procédé a latiip d’'un coefficient quantifiant un
niveau de I'échelle d’évaluation d’'une questionr{espond dans notre cas aux différentes
valeurs chiffrées de I'échelle).

Soit pk le facteur pondération d’'une évaluation etlen nombre de personnes parmi la
population N ayant choisi une évaluation k, la ualgondérée de I'évaluation sera :

\/i =1y pk ou

Vizl\i:i>< P,

ou F correspond a la fréquence ou la fracti%nexprimée en pourcentage (%).

Exemple 1: Sur N = 200 réponses au questionnaire, pouuésttpn « Je suis satisfait des
mécanismes de coordination horizontaux et les mesde contréle informels »;=5%0 ont
répondu «tout a fait d'accord ». Cette évaluatmorrespond au niveau de ['échelle
d’évaluation a un facteur de pondération de 5 (seréchelle de 1 a 5).

- Fi = 50/200 = 0,25 = 25%
-vi=0,25x5=1,25

Score de sous variable (SSV

Le SSV est la moyenne pondérée des évaluationsques-variable. Elle correspond a la
somme des valeurs pondéréey (v

inx pki N N
SS\FATZEVZEF|X pki

Exemple 2 Suite de I'exemple précédent : le reste de faufation a répondu comme suit :

« pas du tout d’accord » =n=30,p=1 vi=(30/200) x 1 = 0,15
« pas d’accord » =>n=20, p=2 v= (20/200) x 2 = 0,2
« Plutét d’accord » =>n=30, p=3 vi=(30/200) x 3 =0,45
« d’accord » =>n=70, p=4 v=(70/200) x4 =1,4
« tout a fait d'accord » =n=50, pk=5 v=(50/200) x5=1,25

= SSV1 =0,15+0,2 + 0,45 + 1,4 + 1,25 = 3,45 vdléation globale de la sous-
variable est « plutét d’'accord »
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Score variable (SVar)

Le SVar est la moyenne arithmétique des sous-vagabune variable donnée :

nSV

2.SSV

SVar-= T

ou n,, correspond au nombre sous-variables traitées.

Exemple 3 Suite de I'exemple précédent: La sous-varighiecédente (SV1) fait partie
d’'une variable a 5 sous-variables : SV1 a SV5 . §8¥ sont les suivants : SSV1 = 3,45
SSV2=4,1,SSV3=2,9, SSV4 = 3,55, SSV5 =4,

345+ 41+29+355+4 18

Le SVar: = —€—36 = L’'évaluation de la variable est

« d'accord ».

(SVvar—mise en évidence de la tendance globale des régons

Cette phase descriptive a, en outre, consisté encomparaison de l'information par k
échantillons indépendants. Les analyses compasatoue plus exactement les analyses des
différences des groupes, ont nécessité l'analyse divergences statistiques. Un certain
nombre de tests statistiques ont servi a détermsirae véritables divergences existaient entre
certains groupes cibles. Aussi pour les variabléseddantes (continues) métriques nous
avons utilisé le test paramétrique de la variaddQVA simple)® et pour les variables
dépendantes (qualitatives) ordinales, nous avakséue test non paramétrique des médianes
(KRUSKAL-WALLIS).

Cette analyse comparative a donc nécessité unéduae de stratification qui s’est déroulée
en deux temps. En effet, n’ayant pas pu obtenmédaltats discriminants par divisions nous
avons procédé a une deuxiéme stratification de daulation meére par catégories
professionnellesCe critere de stratification qui est le "métier”,parmis d’observer des
différences significatives entre les quatre groupelependants qu’'on a comparé sur une
méme variable.

189 ANOVA simple est une technique statistique quieser vérifier si la moyenne de la variable dépetelan
(VD) varie selon I'état de la variable indépendafu®. Autrement dit, il s'agit de vérifier si laifference des
moyennes des groupes de la VI est significativeh&at que le test est valable uniquement pour ube V
continue (métrique) et une seule VI catégoriellaisngui a plus de deux états (ex.: groupes d'age).
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Les groupes de populations observés comprennest managers (Mg), les commerciaux
(C)les appuis commerciaux (AC) et enfin, les cdiesiservice clientéle (CSC).

191 questionnaires ont ainsi été traités. Ce guiespond a un taux de traitement de 74,9 %
des réponses.

Analyse de corrélation bivariée : tri croisé

Tel que nous l'avons précisé précédemment, cesfgeétonsistait a savoir s'il y avait une

relation significative entre les différentes valesb qui caractérisent les capacités de
changement et celles de I'apprentissage. Ces desnié&ant essentiellement des variables
métriques, nous avons donc utilisé le coefficieat abrrélation linéaire de Pearson pour
évaluer le degré d’association de variables entiques

La corrélation de Pearson est une mesure de diorékntre vecteurs de valeurs : il permet la
mesure de la liaison linéaire existante entre deanables. Les valeurs du coefficient de
corrélation varient entre -1 et 1, une valeur dreddquant qu'il n'y a pas de liaison linéaire. La
valeur absolue du coefficient de corrélation inéidiintensité de la relation linéaire entre les
variables, les valeurs absolues les plus grandiguant des relations plus fortes. Le signe du
coefficient indique le sens de la relation.

Trois parametres sont donc a prendre en considard#ins la corrélation de Pearson :
- L’éloignement du la valeur zéro.

- Une significativité acceptable de la corrélationitdétre <0.05 (probabilité de
corrélation > 95%).

- Le signe du coefficient de Pearson : un signe ipasdique une corrélation dans le
méme sens (quand la variable 1 augmente, la valaugmente dans le méme sens) ;
un signe négatif indique que les deux variables somélées en sens inverse (quand
la variable 1 augmente, la valeur 2 baisse).

2.3.2.2.2 Analyse statistique explicative

Cette étape finale consistait a veérifier la vaéidites hypotheses en décrivant la relation entre
chacune des capacités d'apprentissage et cellesagesités de changement. Pour ce faire,
nous avons donc utilisé la régression linédilcomme méthode d’analyse explicative que

nous avons, en I'occurrence, établie pour chagtégode professionnelle.

170 | a régression linéaire sert a tester la causatitée deux variables; déterminer la probabilité gaer une
certaine valeur de VI, on peut prédire la valeuMile On assume que la VI est responsable d’'uneepdet la
variation de la VD, mais que la VD n’affecte pa¥/la

194



Deux catégories de variables sont donc concerrareefte analyse explicative :

1°" catégorie de variablesles capacités d’apprentissage constituent les dewbables
privilégiées a expliquer. Il s’agit des variableatehtes-dépendantes. Ces variables
correspondent aux deux formes et niveaux d’ap@®sdies, a savoir I'apprentissage de
niveau 1 en simple boucle et I'apprentissage deau\2 en double boucle.

2°™ catégorie des variables es capacités de changement constituent, queltesy les deux
variables explicatives. Il s’agit des variablesépdndante. Ces variables correspondent aux

deux capacités de changements, c'est-a-dire celfmténtiel humain et celle de la structure.

Pour s’assurer qu'il n'y ait pas de risque de ddiité entre les deux variables explicatives,
nous avons effectué une analyse de corrélationiéezpour vérifier si elles étaient associées
ou pas. Le résultat de I'analyse, tel que le préskntableau croisé n°1l ci-dessous, montre
que le coefficient de corrélation entre ces deusiabtes est faible, il n'y a donc pas de

phénomeéne de colinéarité.

Tableau croisé n° 1 : Corrélation entre la capacitéle changement humain et structurel

Q16A20 Q25A26

CCGHH CCHGST
Q16A20 Corrélation de Pearson 1.000 .056
CCHGH Sig. (bilatérale) . 377
Q25A26 Corrélation de Pearson .056 1.000
CCHGST Sig. (bilatérale) o
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2.3.3 Résultats de I'enquéte quantitative

Cette enquéte quantitative vise deux types detedsul

- Le premier type de résultat recherché, c'est Ifdlute de données sur chacune des
variables.

- Le second type de résultat recherché, c'est llfitation de liens significatifs entre les
variables qui caractérisent la dynamique humainarganisationnelle et les variables
qui caracteérisent I'apprentissage.

2.3.3.1Résultats des analyses descriptives univariées e¢sdanalyses de corrélations
bivariées

Les premiers résultats statistiques montrent qastéibilité, la dynamique et la complexité de
I'environnement externe exercent une pression’snsémble des catégories professionnelles
(cf. diagramme 1). Elle est toutefois jugée plugefgpar les commerciaux et les appuis
commerciaux (personnel duwont office que par les managers et les conseillers service

clientéle (personnel dback officé. De méme, les managers sont les seuls a juger les
conditions de travail au sein de I'entité "pluttaVorables (cf. diagramme 2) .

Diagramme 1 Diagramme 2
Pression de I'environnement externe a I'entité Les conditions de travail au sein de I'entité
37 30
) A A
R \. N
8 s o 5
z \' g
g \ g
o 34 o 26
| A & \
wi wi
577 3 ] #
R=] =] 2.4{
g 5 \
g g
o 3t m 22
HEP Cormmercial Conseiller Sc client NEFP Commercial Conseiller Sce clien
Manager Appu commercial Autre Manager Appul commercial Autre
Meétiers Meétiers
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Le processus de changement est percu comme leigéplat d’'un plan élaboré par le
sommet. En effet, dans tous les métiers, I'origiae changements est attribué essentiellement
a une volonté émanant des dirigeants (cf. diagrarBmenais pas du tout a une volonté
émanant de la base (cf. diagramme 4). Il sS’apparaimsi a une démarche d’'intervention du
changement de type top down.

Diagramme 3 Diagramme 4
Origine des changements : Volonté émanant Origine des changements : Volonté émanant
de la base des dirigeants
20 50
19
45 /‘\

g 18 =)

3 5

g L7 / g i // \
w w

— -

O 18 o) 4
Q Q35

Z <

2 153 " e

o ke

— Rt

8 g

= =

= ™

- -

i) i

%5
NEP Coramercial Conseller S chent N3P Cotamercial Conseiller Sc chient

Manager Apput commercial Lutre IManager Appui commercial Lutre

Meétiers Métiers

Le modéle imposé semble, en outre, le mieux caiaetde processus de changement étudié
(cf. diagramme 5). Cependant, seuls les managengeteoivent comme étant "plutot”
progressif que brutdl contrairement au reste des catégories profesdlear{ef. diagramme
6).

"1 Selon Autissier et Moutot (2003), le changememniasg progressif répond généralement a des comtsailet
I'environnement. Alors que le changement imposéabrcorrespond généralement a une solution choisie
faire face a une situation de crise engendrée pdysfonctionnement particulier.

197



Evaluation (score moyen)

Diagramme 5
Changement imposé

.

Manager

Meétiers

Comimercial Congeiller 3¢ client

Appud commercial

Autre

Evaluation (score moyen)

2.2

Diagramme 6
Changement progressif

NEP Commercial Conseiller

Marager Appui commercial

Meétiers

Se client
Autre

Ceci atteste, en I'occurrence, que les managetsdssantage impliqués dans ce processus du
changement (cf. .diagramme 7) donc forcément mpgégarés (cf. .diagramme 8).

Evaluation (score moyen)

Diagramme 7
Implication des individus

Manager

Meétiers

Commercial Conseiller 3 client

Appud commercial

Butre

Evaluation (score moyen)

Diagramme 8
Préparation au changement
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Métiers
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Les résultats montrent, par ailleurs, qu’a lI'ineedes managers, le comportement des autres
catégories professionnelles est plus passif quacgifdace au changement (cf. diagramme 9
et 10). En effet, les commerciaux, les appuis coroiaex et les conseillers service clientéle
sont moins favorables aux changements que les raenéd. diagramme 11) et plus méfiants
(cf. diagramme 12). lls cherchent certainementr@ &tssurés et sécurisés dans ce contexte
mouvant. Probablement aussi en attente des résphathants.

Diagramme 9 Diagramme 10
Comportement passif face au changement Comportement proactif face au changement
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Ewvaluatio (score moyen)
/
Evaluation (score moyen)

Manager Appui commercial Autre Marager Appui comrnercial Autre

Metiers Metiers

Diagramme 11 Diagramme 12
Sentiment par rapport aux changements : Sentiment par rapport aux changements :
Favorable Méfiance
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Nos résultats insistent aussi sur I'importance alelyf\namique collective. Les échanges, le
dialogue, plus généralement, les interactions detreommerciaux deviennent une condition
nécessaire pour permettre a un collectif d’'indigidie répondre différemment que d’habitude
a une erreur percue (cf. diagramme 13). La formaper le partage d’expérience et des
connaissances entre les individus obtient en I'oetige un score élevé (cf. diagramme 14).

Diagramme 14
Formation par le partage d’'expériences

I

I

Diagramme 13
Coopération entre les individus
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Résultap> Importante

Résultat> Importante

L’analyse de corrélation bivariée a notamment pwntneo qu'’il existe un lien significatif
entre la dynamique collective et celle de I'apps=aige en simple boucle et en simple boucle
(cf. tableaux croisés n° 2 et n°3).

Tableau croisé n° 2 : Corrélation entre la dynamiqge collective et la capacité
d’apprentissage en simple boucle

Q21 Q34.1
DYCL APPSB
Q21 Corrélation de Pearson 1.000 A41%*
DYCL Sig. (bilatérale) 000
N 255 255
Q34.1 Corrélation de Pearson A41%* 1.000
APPSB Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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d’apprentissage en double boucle

Tableau croisé n° 3 : Corrélation entre la dynamiqge collective et la capacité

Q21 Q34.2
DYCL APPDB
Q21 Corrélation de Pearson 1.000 ATT*
DYCL Sig. (bilatérale) 000
N 255 255
Q34.2 Corrélation de Pearson ATT* 1.000
APPDB Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

**%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Cela étant, il est important de souligner que lapéoation entre les individus implique un

cadre structurel faiblement hiérarchisé (Quinn $/@t Friesen, 1992 ; Grima et Josserand,
2000 ; Josserand, 2001). Or, les résultats quafgitdémontrent que les efforts engagés
depuis la création de la Branche Commerce ne seirflaloriser aucune atténuation du degré
d’hiérarchisation (cf. diagramme 15).

50

Diagramme 15
Degrés d’hiérarchisation

-
o

w
=

iy ./‘ '\«—R_‘,,/J"

5
=

i

Evaluation (score moyen)

o

MEP

Commercial

Manager

Meétiers

Conseiller Sc client

Appul commercial

Résultap plutdt important

Autre

201



Quant a la capacité de changement du potentiel inyrtes résultats montent qu'elle est
"plutét” importante (cf. diagramme 16).

Diagramme 16
Capacité de changement du potentiel humain

13
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Lo
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NaP Commercial Conseiller Sc client
Marager Appui cormercial Autre

Métiers

Résultat> plutdt importante

En effet, le changement a bel et bien eu un impactes individus? (cf. diagramme 17), le
climat général au sein de I'entité est acceptatfledigramme 18)°. En revanche, la gestion
de l'entité (structure) n'est pas appréciée (cfagdamme 19) et des préoccupations
demeurerit* (cf. diagramme 20).

172 | es résultats révélent que le changement est pesgume radical, dans la mesure ou il a changé les
orientations, les régles du jeu, et voire mémeddsurs et croyances des individus

173 Le nombre de griefs et le taux d’absentéisme sntpccurrence, particuliérement faibles

174 | es préoccupations ayant obtenu le score le P dortent essentiellement sur la sécurité deglei, la
nature du travail et la qualité de vie au travalil.
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Diagramme 17 Diagramme 18
Impact du changement sur les individus Le climat général au sein de I'entité
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Diagramme 19 Diagramme 20
La gestion de I'entité Préoccupation des individus
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Résultat> plutdt insatisfaisante Résultat> importante

(sauf pour les managers)

L'importance du réle du manager de proximité dams contexte de changement est
confirmée. Hormis sa fonction classique d’animatite manager doit étre un agent du
changement. C’est-a-dire, qu’il doit étre en mesdigder les membres de son équipe a
développer leurs compétences (cf. diagramme 21dpdeer du sens (vision), de motiver les

17 Les appuis commercial ont pour mission d’appoder’aide aux commerciaux. Une fonction qui a prior
n'est pas sans tension compte tenu de leur poséiment statutaire-fonctionnel. Travaillant en matgecircuit
formel, les appuis commercial semblent rencontesr difficultés pour faire valoir leurs actions-ceits auprés
des commerciaux. lls sont notamment les seulseéx jyge les relations entre les individus sont teadet que le
nombre de griefs est élevé.
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personnes dans ce contexte d’'incertitude (cf. diagne 22), et faire preuve de soutien, de

fiabilité et de constance dans ses rapports (e&grdmme 23). Notons a ce titre qu'a
I'exception des conseillers service clientele,dpacité managériale a conduire le changement

au sein des structures commerciales est jugéétpiaiportante (cf. diagramme 24 ).

Diagramme 21 Diagramme 22
R6le du manager dans le développement des Capacité du manager a communiquer
compétences de ses collaborateurs
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Diagramme 23 Diagramme 24

Réle du manager dans le soutien et le maintien de  Capacité managériale a conduire le changement
I'intérét de ses collaborateurs
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Résultat=> Important Résultat> plutdt importante
(sauf pour les CSC§°

Les résultats de l'analyse de corrélation bivanékve, on outre, qu’il existe un lien
significatif entre I'implication des managers démprocessus de changement et la capacité de
changement du potentiel humain et structurel &tfleaux croisés n° 4 et n° 5)

Tableau croisé n°4 : Corrélation entre la capaciténanagériale a conduire le changement
et la capacité de changement humain

Q33 Q16A20
CMCCHG CCHGH
Q33 Corrélation de Pearson 1.000 .326**
CMCCHG Sig. (bilatérale) . 000
N 255 255
Q16A20 Corrélation de Pearson .326** 1.000
CCHGH Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Tableau croisé n° 5 : Corrélation entre la capaciténanagériale a conduire le
changement et la capacité de changement structurel

Q33 Q25A26
CMCCHG CCHGST
Q33 Corrélation de Pearson 1.000 .515**
CMCCHG Sig. (bilatérale) . 000
N 255 255
Q25A26 Corrélation de Pearson .515** 1.000
CCHGST Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

La capacité de changement structurel est, quarteajegée "plutét” importante par les
managers et les appuis commerciaux. Tandis que lpsucommerciaux et les conseillers
service clientéle expriment une réelle insatiséactioncernant I'évolution de la structure (cf.
diagramme 25). Ceci est valable autant pour le tiugpécialisatiodes postes qu'ils jugent
fort et insatisfaisant que pour le taux d'utilisati des mécanismes de coordination
horizontaux et les mesures de controle informelslsqjugent faibles et insatisfaisants.

78 Les conseillers service clients sont les seulsgarj que le manager de proximité ne fixe pas d¢ctils

exigeants, ne motive pas assez, ne propose pawldéisns originales, n'aide pas a aborder les lgprobs sous
un angle différent, n'encourage pas assez a reamefir question les croyances et valeurs, n'expligas
clairement les menaces auxquels I'organisatios@sinise. Cela étant, il est important de souligner lors de
I'enquéte exploratoire qualitative on avait relauge certaine frustration de la part des CSC qustiggient
désavantagés comparé aux personnel de la vente.
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Diagramme 25
Capacité de changement structurel
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Résultat=> plutdt importante uniguement chez les Mg et les AC

Ces deux catégories professionnelles trouvent motarh les lourdeurs structurelles plus
importantes (cf. diagramme 26) et le degré dautweoau travail insatisfaisant (cf.
diagrammes 27).

Diagramme 26 Diagramme 27
Lourdeurs structurelles Satisfaction par rapport au degrés
d’autonomie
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Résultat> plus importantes Résultat> insatisfaisante
chez les C et CSC chezles C et CSC
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De méme que la capacité d’apprentissage est patement faible dans ces deux métiers.
En effet, ainsi que le montrent les diagrammest289¢les commerciaux et les conseillers
service clientéle n'ont pas de capacité d’apprsatje en double boucle, contrairement aux
managers et aux appuis commerciaux qui bénéfidiemte capacité d’apprentissage "plutot”

importante.

Diagramme 28 Diagramme 29
Apprentissage en simple boucle Apprentissage en double boucle

34 35

33 2 2. " . A
C . ) \/ q
w 32 3]
%‘ \0/ %‘ 25
g g
o 31 Q
— —
(@] (@]
[#] Q20
7] W
g =
2 £
= o s
% 2.9 Z % ‘{
S S
] 28 o1
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Ianager Appui commercial Autre Ianager Appui commercial Autre
Meétiers Meétiers
Résultat=> plutdt importante Résultat> Pas importante

chez les C et CSC

L’analyse de corrélation bivariée montre d’ailleupsil existe un lien significatif entre la
capacité de changement structurel et la capa@pdéntissage en simple boucle et en double
boucle (cf. tableaux croisés n°6 et n°7)

Tableau croisé n° 6 : Corrélation entre le changenme structurel et la capacité
d’apprentissage en simple boucle

Q25A26 Q34.1
CCHGST APPSB
Q25A26 Corrélation de Pearson 1.000 .265**
CCHGST Sig. (bilatérale) . 000
N 255 255
Q34.1 Corrélation de Pearson .265** 1.000
APPSB Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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Tableau croisé n° 7 : Corrélation entre changemenrdtructurel et la capacité
d’apprentissage en double boucle

Q25A26
CCHGS Q34.2
T APPDB
Q25A26 Corrélation de Pearson 1.000 .153*
CCHGST Sig. (bilatérale) 015
N 255 255
Q34.2 Corrélation de Pearson .153* 1.000
APPDB Sig. (bilatérale) 015
N 255 255

*

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

Nos résultats insistent également sur la faibldsseiveau de performance des commerciaux
et des conseillers service clientele (cf. diagramB 31, 32 et 33).

Diagramme 30
Performance économique

N

/)

N

\

Evaluation (score moyen)

a0

]

NSP

Manager

Meétiers

Comenercial

Congedller Sc client

Appui commercial

Résultat> Plus importante

chez les Mg et AC

Autre

Evaluation (score moyen)

32

Diagramme 31

Performance sociale
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Diagramme 32 Diagramme 33
Performance du groupe Performance politique
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Résultat> Plus importante Résultat> Plus importante
chez les Mg et AC chez les Mg et AC

Les analyses de corrélation bivariée dévoilent uaiveau de performance est
significativement associé aux capacités d'apprsagis (cf. tableaux croisés n° 8, n°9,
n°10, n°11, n°12, n°13, n°14, n°15)

Tableau croisé n° 8 : Corrélation entre la performace économique et la capacité
d’apprentissage en simple boucle

Q34.1 Q36.1
APPSB PERFE
Q34.1 Corrélation de Pearson 1.000 .295%*
APPSB Sig. (bilatérale) . 000
N 255 255
Q36.1 Corrélation de Pearson .295%* 1.000
PERFE Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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Tableau croisé n° 9 : Corrélation entre la performace économique et la capacité
d’apprentissage en double boucle

Q34.2 Q36.1
APPDB PERFE
Q34.2 Corrélation de Pearson 1.000 179%
APPDB Sig. (bilatérale) 004
N 255 255
Q36.1 Corrélation de Pearson 179% 1.000
PERFE Sig. (bilatérale) 004
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Tableau croisé n° 10 : Corrélation entre la perfornance sociale et la capacité
d’apprentissage en simple boucle

Q34.1 Q36.2
APPSB PERFS
Q34.1 Corrélation de Pearson 1.000 .299**
APPSB Sig. (bilatérale) 000
N 255 255
Q36.2 Corrélation de Pearson .299** 1.000
PERFS Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Tableau croisé n° 11 : Corrélation entre la perfornance sociale et la capacité
d’apprentissage en double boucle

Q34.2 Q36.2
APPDB PERFS
Q34.2 Corrélation de Pearson 1.000 .178**
APPDB Sig. (bilatérale) 004
N 255 255
Q36.2 Corrélation de Pearson .178* 1.000
PERFS Sig. (bilatérale) 004
N 255 255

*k

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

210




Tableau croisé n° 12 : Corrélation entre la perfornance du groupe et la capacité

d’apprentissage en simple boucle

Q34.1 Q36.3
APPSB PERFG
Q34.1 Corrélation de Pearson 1.000 .291**
APPSB Sig. (bilatérale) 000
N 255 255
Q36.3 Corrélation de Pearson .291** 1.000
PERFG Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Tableau croisé n° 13 : Corrélation entre la perfornance du groupe et la capacité

d’apprentissage en double boucle

Q34.2 036.3
APPDB PERFG
Q34.2 Corrélation de Pearson 1.000 .151*
APPDB Sig. (bilatérale) 016
N 255 255
Q36.3 Corrélation de Pearson .151* 1.000
PERFG Sig. (bilatérale) 016
N 255 255

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

Tableau croisé n° 14 : Corrélation entre la perfornance politique et la capacité

d’apprentissage en simple boucle

Q34.1 Q37
APPSB PERFP
Q34.1 Corrélation de Pearson 1.000 .209**
APPSB Sig. (bilatérale) 001
N 255 255
Q37 Corrélation de Pearson .209** 1.000
PERFP Sig. (bilatérale) 001
N 255 255

*%

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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Tableau croisé n° 15 : Corrélation entre la perfornance politique et la capacité
d’apprentissage en double boucle

Q34.2 Q37.2
APPDB PERFP
Q34.2 Corrélation de Pearson 1.000 .258**
APPDB Sig. (bilatérale) . 000
N 255 255
Q37.2 Corrélation de Pearson .258** 1.000
PERFP Sig. (bilatérale) 000
N 255 255

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

L’inertie organisationnelle ne semble pas s’apm@igau modéle manageérial dont I'évolution
est plus satisfaisante que celle de la structuéxisons toutefois que cette transformation est
jugée plus importante par les managers et les sgponmerciaux que par les commerciaux et
les conseillers service clientele (cf. diagramme. &es deux derniers trouvent, en effet,
I’évolution de la responsabilisation, de la libedénitiative et des marges de manceuvres
insuffisantes.

Diagramme 34
Evolution du mode de management
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Résultat> plus importante chez les Mg et les AC
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Quant au style de management, celui-ci est pardelmeat jugé par tous comme davantage
centré sur I'animatiofy que sur la directidff, mais pas du tout sur la délégatién

Diagramme 35 Diagramme 36

Style de management : Animation Style de management :Direction
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Résultat=> plutdt importante Résultat> pas importante

Diagramme 37
Style de management Délégation
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Y7 e travail des subordonnés est canalisé et engéwtla responsabilité des décisions est partagée
78 Des instructions précises sont données aux suboédcet leur mise en ouvre est surveillée ou suivie

179 Des directives sont données aux subordonnésespnsabilité leur est laissé pour la mise eneuvr
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Enfin, nos résultats soulignent une avancée erengatie remunération. Bien que I'ancienneté
soit déterminante pour la rémunération chez lesnoeroiaux et les conseillers service
clientele (cf. diagrammes 38), d’autres critereis piésormais en considération comme la
maitrise du métier et I'importance des respondaébiltémoignent d’'une volonté de voir
adapter la politique de rémunération aux exigedoemétier (cf. diagrammes 39 et 40).

Diagramme 38
Déterminant de la rémunération : Ancienneté
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Résultat> pas importante chez les Mg et les AC

Diagramme 39 Diagramme 40
Déterminant de la rémunération : Déterminant de la rémunération :
Maitrise du métier Responsabilité
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2.3.3.2Résultats des analyses portant sur la vérificatiodes hypothéses relevant du
registre organisationnel

Ainsi gque l'ont montré les résultats des analysescdptives univariées, la capacité de
changement humain (CCHGH) et la capacité de chaegesiructurel (CCHGST) ne sont
pas les mémes pour toutes les catégories profesdies observées. Idem pour la capacités
d’apprentissage en simple boucle (CAPPSB) et ladt&pd’'apprentissage en double boucle
(CAPPDB).

En effet, alors que CCHGH est "plutot” importanémsl tous les métiers (un peu plus pour les
managersy’, la CCHGST est, quant a elle, importante uniquérpenr les managers et les
appuis commerciaux.

Ces deux dernieres catégories professionnelles guiules deux capacités de changement
existent sont les seuls a avoir une capacité déissage forte, c’est-a-dire une capacité
d’apprentissage en double boucle (CAPPDB).

Tandis que les commerciaux et les conseillers sereiientele pour qui la capacité de
changement structurel n’est pas importante, ontaapacité d’apprentissage faible, c’est-a-
dire une capacité d’apprentissage en simple boucle.

Nous avons, par ailleurs, pu démontrer a travarsalyse de corrélation bivariée gqu'il existe
un lien significatif entre la capacité de changenstructurel et les capacités d’apprentissage
en simple boucle et en double boucle.

Nous pouvons ainsi confirmer nos hypothese, a savoi

H, : La présence d’une forte capacité d'apprentis§pgEsence de capacités d’apprentissage
en double boucle) sous-tend la présence d’'une fapacité de changement (présence de
capacités de changement humaine et structurel).

H. : La présence d’une faible capacité d’apprentisgpgesence de capacités d’apprentissage
en simple boucle) sous-tend la présence d’uneefa@apacité de changement (absence d’une
des deux capacités de changement). Les observatiyagées pour chaque hypothéses sont
résumees dans le tableau n°13 suivant :

180 Bjen qu'il est été possible de dégager une terelgtabale des résultats, la différence entre lesqgs est
néanmoins significative.
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Tableau 13 : Les observations dégagées par hypotkss

Capacités Formes Capacités de| Type de Styles Caractéristiques Métiers Dépendance
d’apprentissage| d’apprentissage, changement| changement| d’apprentissage des styles concernés | de sentief®*
observée observée observé (selon D.Kolb) | d’apprentissage
Hi Apprentissage imitation, une seule | changement| Divergent®/ Imaginatif/ | Commerciaux faible
de niveau | adaptation, | capacité de| humain |accommodated?®| dynamique _ o
L observation | changement Conseillers | (Organisation
Amélioration service qualifiant®*
i clientele
(simple boucle)
Ho Apprentissage| transformation,| les deux | changement| Convergent® Pratique Managers Trés Faible
de niveau Il | expérimentation capacités dg humain et . 86 . , ,
_ changement  structurel Assimilateut Strateglque Appui _ voire aucune
Invention analytique | commerciaux o
(organisation
(double boucle apprenanté)

181 a dépendance de sentier renvoie au poids deraoire organisationnelle

182 Divergent : Principale ressource est 'observaties autres.....besoin incessant d’interagir aveauaes

183 Accommodateur : Intérét accordé principalemerexpErience concréte. Problémes solutionnés pann&ment (processus d’essais/erreurs).

184 Organisation qualifiante = organisation qui faser’amélioration des compétences individuellez®ete de les convertir en un avantage concurrentisine

185 Convergent : Habilité & élaborer des modéleses inettre en pratique

186 Assimilateur : Capacité de réfléchir sur 'expéde & partir des divers points de vue et & créecdecepts, d’élaborer des modeéles pour intégephigervations.

187 Organisation apprenante = organisation qui a iétégalement les processus d’apprentissages ihails et organisationnels.
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Les hypotheses étant confirmées, il reste doncpégerer ou, plus exactement, a décrire la
relation qui existe entre les capacités de changeif\d) et les capacités d’apprentissage
(VD) pour parvenir a veérifier la validité des hypeses.

Les principaux résultats de cette analyse explieatont résumés dans les tableaux présentés
ci-dessous.

Tableau des significativités |f) des régression'$® existantes pour 'ensemble des métiers

Variables dépendantes Q34.1 (APPSB) Q34.2 (APPDB)

Variables indépendantes

Q 16 4 20 (CCHGH) 0.393 0.168

Q 25 a 26 (CCHGST) 0.000 0.043

Tableau des significativités |f) des régression$’ existantes par métier

Métiers Managers Commerciaux Appuis Conselillers
commerciaux service
Variables clientéle
indépendantes
Q 16 a 20 (CCHGH) 0.312 0.991 0.669 0.010
Q 25 a 26 (CCHGST) 0.027 0.015 0.163 0.018

Variable dépendante : Q34.1 (CAPPSB)

Tableau des significativités |f) des régression&® existantes par métier

Métiers Managers Commerciaux Appuis Conselillers
Varia commerciaux service
indépendan clientele
Q 16 a 20 (CCHGH) 0.715 0.481 0.341 0.428
Q 25 a 26 (CCHGST) 0.268 0.017 0.132 0.364

Variable dépendante : Q34.2 (CAPPDB)

18| a relation est statistiquement significative qifh< 0.05
%9 1dem

190 1dem
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Commentaire des tableaux de régression

L’'observation générale qui concerne toute la pdmramontre que la capacité de
changement structurel (VI) a une influence suraacité d’apprentissage en boucle (VD)

Cependant, lorsqu’on observe en détail certainggoees professionnelles, ont constate que
ce rapport n’est pas confirmé dans tous les métiers

- Chez les managers, par exemple, seule la capaeithahgement structurel a une
influence sur la capacité d’apprentissage orgaonisa¢l en simple boucle.

- Chez les commerciaux, la capacité de changememttstel a, en revanche, une
influence a la fois sur la capacité d’apprentissagesimple boucle et sur la capacité
d’apprentissage en double boucle.

- Chez les appuis commerciaux aucune influence nlestrvée

- Chez les conseillers service clientele c’est lasxdmpacités de changement, c’est-a-
dire structurel et humain qui ont une influence kurcapacité d’apprentissage en
simple boucle.

Au regard de ces résultats, on peut avancer queldsion d’'influence de la capacité de
changement structurel est confirmée sur I'enserdblé&a population. Elle n’est toutefois pas
confirmée pour chaque métier dans la mesure ouquelle montrent les résultats de la
régression, dans certains métiers comme celui @gesiisa commerciaux, la capacité de
changement n’a aucune influence sur les capaca@pmntissage.

De méme, il est intéressant de relever que la d&pde changement structurel est celle qui a
le plus d’'influence sur les capacités d’'apprentjesa
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Conclusion du chapitre

L’analyse des capacités de changement et d’appsegt au sein de la Division Entreprises
et de la Division Particuliers et Professionnelssjructurent la branche commerciale d’EDF
SA, nous permet de tirer un certain nombre de conmhs.

Tout d’abord, nous avons montré que la capacitthdeagement, notamment structurel, a une
influence non négligeable sur la capacité d’apjssate.

En effet, nous avons observé que lorsque I'évatubiganisationnelle n’est pas importante, la
capacité d’'apprentissage n’est pas importante foes. plous avons ainsi pu montrer que
certaines caractéristiques structurelles, commeagré élevé de spécialisation et un faible
recours aux meécanismes de coordination horizontaexivent limiter la capacité
d’apprentissage des acteurs.

Idem, pour les pratiques manageériales qui ont &d# gestion des compétences humaines.
L’absence d’'une certaine forme d’autonomie et derté d’initiative peuvent aussi inhiber
I'apprentissage des individus.

Tel que nous le résumons dans le schéma n°31 guil'saquéte quantitative, malgré ses
limites, nous a donc permis de confirmer les hyps#is relevant du registre organisationnel.

Nous avons également mis en lumiere le fait gigte un lien significatif entre le niveau de
'apprentissage et celui de la performance qui "@sutot” faible lorsque la capacité
d’apprentissage en double boucle n’est pas imp@rtan

Par ailleurs, nous avons montré que la coopératntre les individus et leur engagement de
maniére active pour faire bénéficier les autreslalg connaissance, est particulierement
nécessaire pour faire évoluer leur capacité d’'agimsage qui se traduit par la transformation
de leurs "théories d’action” (au sens d’ArgyrisSehon. Cf. § 2.1.2.2.1).

De méme, limportance du réle du manager dans oéekgte organisationnel en perpétuelle
mutation est confirmée.

Un rdle qui, en l'occurrence, nécessite des catiatities du leadership transformationnel
recommandées par Bennis et Nanus (1984), a savoir :

- Capacité a susciter et a maintenir I'intérét duwgeau regard des orientations et des
buts privilégiés ;
- Capacité a communiquer sa vision, sa compréherggsnchoses, et surtout de les

rendre signifiantes auprés du groupe ;

- Capacité a faire preuve de soutien, de fiabilitdeetonstance dans ses rapports avec
ses collaborateurs ;
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- Capacité a faire monter en compétences ses cadi@urs, y compris lui-méme.

Enfin, nous avons montré que la capacité managéaatonduire le changement a un lien
significatif avec les capacités de changement huiastructurel.
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; Capacité managériale i conduire le changeme nt
| (confirmée dans tous les métiers)

Apprentissage en simple houcle
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE

Il apparait d’aprés l'analyse des processus de gdment organisationnel au sein des
structures locales de la Branche Commerce EDF 8@& cqux-ci sont en adaptation continue
(encore en phase de transition) et de plus enlpluds a gérer. De méme que leur contexte
est instable et imprévisible

Cette période de changement est, par ailleurs, ugargar le modele chaotique, caracteérisé
par l'incertitude, 'ambiguité, le flou, la confasi, 'émergence d’imprévus. D’ou la méfiance
de certains individus et leur comportement "plut@@$sif vis-a-vis du changemé&ht

Il apparait également que I'évolution structuredt en décalage avec celle des pratiques
manageériales qui ont trait a la gestion des compéte Alors qu’elles devraient se renforcer
mutuellement, la lourdeur que connait la structueetre autres, au niveau de sa
hiérarchisation et de son cloisonnement qui coetibia étre aussi importants qu’en période
de monopole, risque de rendre l'organisation incatibfe avec les modifications des
pratiques managériales qui tendent a mettre ere placdispositif managérial participatif et
responsabilisant.

En effet, pour gagner en flexibilité en réactivit&® et en agilit€*, 'ensemble des catégories
professionnelles observées (un peu plus pour lesages et les appuis commerciaux) est
davantage responsabilisé depuis la création dealacBRe Commerce et jouit désormais d’'une
certaine liberté d’action et de marges de mancelwestyle de gestion est, en outre, plus
centré sur I'animation que sur la direction comrmadut le cas en période de monopole.

Tandis que la transformation de la structure demeautefois insatisfaisante, notamment
selon l'avis des commerciaux et des conseillandcgeclientele. Cette inertie structurelle se
traduit, en l'occurrence, par l'attachement a descppes d’organisation non forcément
efficaces pour le développement des capacités kappsage.

Au-dela des résistances organisationnelles quegpéwonnaitre les structures commerciales
d’EDF SA, des évolutions sont toutefois observédies semblent résulter d’'une dynamique

91| est nécessaire de préciser que cette formésistance est toutefois atténuée par deux factéassstence
d'un systeme d'intéressement matériel généreux uUnénation qui tend a s'adapter aux charges de itrava
nouveaux locaux, ordinateurs et téléphones podab)eet I'existence de considérations psychologiqumame

le sentiment de fierté d’appartenir a un groupesiagrmnd tel que EDF

1921 a flexibilité est la capacité & répondre aux dies demandes des clients.
1931 a réactivité est la vitesse de satisfaction amandes non anticipées des clients.

194 | agilité est la capacité de I'organisation & seonfigurer en fonction des évolutions de son emviement,
de son marché, etc.
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collective qui tend a prendre de plus en plus didntgnce dans ce contexte mouvant et
incertairt®,

Le passage vers le marché ouvert semble, en efiger une participation active du « facteur
humain ». Qu’ils soient commerciaux, conseillersvise clientele, appuis commercial,
manager ou encore responsables des ressource legmigrnsont tous amenés a s’'impliquer
davantage dans cette "quéte de performance”. @éestjuoi les processus de changement ne
peuvent plus consister indéfiniment en une démageht/pe « top-down », mais se doivent
d'étre négociés et concertés, autrement dit, ictiésale redéploiement du changement vers
la base parait ainsi plus pertinent qu’'une approchgosée, planifiée et linéaire. Les
processus de changement doivent aujourd’hui norlememt réguler les éventuelles
résistances des individus mais susciter leur adhési, plus encore, les transformer tous (pas
seulement les managers) en acteurs du changé€iném processus de développement
organisationnel esh fine une affaire de tods.

Une certaine agilité doit donc étre acquise afingdeer et développer au mieux le capital
humain. Ceci s’applique notamment aux responsatdeessources humaines qui devraient
se comporter davantage en partenaires des managersnieux aligner les processus de
GRH sur les enjeux stratégiques et renforcer |éle d'intégrateur et d'accélérateur des
changement¥’

Enfin, il apparait que le processus d’apprentissagsein des structures commerciales d’EDF
SA tend vers une nécessité de gestion intégratese wies d’apprentissages, a savoir
I'apprentissage en simple boucle et I'apprentissagdouble.

Bien que les connaissances produites n'influengeas forcément les performances
organisationnelles (Ingham, 1994), les rechercéalisées jusqu'a présent sur I'apprentissage
considérent néanmoins l'apprentissage comme fadtaportant de I'amélioration de la
performance (Roux-Duffort, 2002). C’est ce queregdil de recherche a justement permis de
constater, dans la mesure ou I'amélioration de dafopmance au sein des structures
commerciales d’'EDF SA semble résulter d’'un compsoemitre un processus d’apprentissage
comportemental (simple boucle) et un processuspdéaqissage cognitif (double boucle),

19 Ainsi que le notent Hafsi et demers (1997), I'tieestructurelle peut constituer en une pressicteptible
d’encourager les individus a aller au dela de ésistances organisationnelles.

1% Une réflexion devrait toutefois étre engagée erseses afin de s'assurer que les formes d'implicatio
développées par les personnes concernées soradaptées a la situation, c'est-a-dire que lesquasi misent
en ceuvre pour obtenir ce qui releve d'un changend&ttitude sont bel et bien celles sollicitées pear
changement.

197 Ainsi que le souligne Thévenet (1993), « on netpéwe membre d'un groupe sans construire
progressivement avec lui une relation et sanscdimstruit en partie soi méme dans cette relation »

1% Dune fagcon générale on retrouve ces mémes exigenans de nombreuses organisations publiques
conduites a se recentrer sur les attentes desrassiggévelopper des logiques d'accompagnemenidoei ou
des actions sur mesure.
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plus particulierement, pour reprendre les termedvdech (1991), entre I'exploitation de
« vieilles certitudes » organisationnelles (les égnces acquises) et I'exploration ou
expérimentation de nouvelles alternatives.

Dans certains cas, les individus ont recours aggssus d’exploitation. lls puisent en effet
dans les savoirs institutionnalisés, standardiséscaifiés disponibles au sein de
I'organisation. L’organisation constitue le résarvibe savoirs et de routines nécessaires au
traitement de la situation et nourrit I'action dadividus. Dans d’autres, ils ont recours au
processus d’exploration, les savoirs que les iddivimobilisent pour traiter les situations,
souvent nouvelles et problématiques, ne sont pasérftent disponibles, ni méme
préalablement encodés dans les routines. |l s&gifait d’'une reconfiguration inédite des
ressources qui consiste a pousser les individusisepdans des registres d’intuition ou a
combler des écarts de savoir le plus freqquemmeserdab des registres canoniques pour
résoudre le probléme posé.

L’exploitation des compétences et des modes daaidstants, dont le résultat est immeédiat
et souvent positif, assure un sentiment de congbléduit considérablement I'incertitude de
I'action des individus, alors que le résultat dexploration de nouvelles voies est non
seulement inconnu, mais prend beaucoup plus de stepgur assurer un retour a
I'organisation ; il est donc porteur d’incertitudes

En définitif, I'apprentissage organisationnel seentd’exercer dans une tension entre
I'exploration de nouvelles possibilités et la cdidation ou le raffinement des alternatives
existantes. Car d’'un c6té, la concentration exeiisur I'exploration implique souvent que

les structures commerciales ne recueillent jamessfiuits de leur savoir. De l'autre, une

concentration exclusive sur I'exploitation condamees structures a l'obsolescence. La
solution consiste alors a trouver un équilibre @nine dose d’exploitation qui assure la
viabilité des structures et une dose d’exploratjongarantit leur régénérescence (Levinthal et
March, 1993).
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CONCLUSION GENERALE
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Au terme de ce travail, et en complémeées conclusions de la premiere et la deuxiemeeparti
du présent manuscrit, nous souhaitons reprendriescapports de notre recherche tant du
point de vue théorique que managérial.

Mais, si ce travail de recherche présente un cen@mbre d’apports intéressants, il n’est pas
exempte de limites, certaines d’entre elles pouveotstituer d’ailleurs des voies de
recherches futures, tant pour nous-mémes que aa@anhmunauté gestionnaires en général.

1 Apports conceptuels et managériaux de la rechereh

Les conclusions issues du terrain nous permettentemforcer un certain nombre de
recherches en gestion. Parmi elles, celles porsantle rble stratégique du dirigeant
(Mintzberg, 1973 ; Hart et Quinn 1993, BaraB8D6). Nos travaux insistent, en effet, sur
I'importance de l'activité stratégique de celui-qgiji doit avant tout étre un "visionnaire".
Ainsi que le soutien Barab&006), la définition, la formulation et la mise ezuvre de la
stratégie doivent constituer I'un des tous premi@les du dirigeant. Il est, a ce titre, identifié
a l'intérieur comme a l'extérieur de l'organisatiommme le principal responsable de la
stratégie.

Nos conclusions confirment également I'importancer@le des managers intermédiaires
(Lebor et Stofman, 1988 ; Kanter, 1982 ; Floyd eididridge, 1992, 1994, 1997 ; Frohman
et Johnson, 1993 ; Quy Nguyen, 2001 ; Autissi&faatdangeon, 2007).

Leur proximité de la base, c'est-a-dire du niveapérationnel, rend cette strate
organisationnelle essentielle pour assurer l'adéouaentre la vision stratégique des
dirigeants et la réalité quotidienne du terrain.

A cette intervention du manager intermédiaire sigoson importance en tant que guide et
soutien pour l'apprentissage . «les cadres moysm® a la jonction entre les flux
d’'information verticaux et horizontaux de I'entresa. lls servent de passerelle entre les
idéaux de la direction et les réalités souvent thaes du marché auxquelles sont aux prises
ceux qui sont sur le terrain [...] En créant des epix d’activités et des produits de niveau
intermédiaire, les cadres moyens font la liaisotreene qui est et ce qui devrait étre. lls
remodélent l'activité selon la vision de I'entreg@i Ce sont les véritables ingénieurs du
savoir » Nonaka (1999).

Ceci étant, le rble du manager, s'il est essemielpeut suffire. La réussite du changement
que vit EDF, en général, et les structures commalesi en particulier, nécessite, non sans
tensions et conflits, I'implication et la particifgen de tous les acteurs. Le facteur humain est
au coeur du changement.

Autre renforcement, il s’agit cette fois des travguortant sur I'importance de la variable
structurelle dans la gestion des connaissanceseftey le développement des capacités
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d’apprentissage nécessite des caractéristiquestisilies correspondants a celles d'une
structure apprenante. Par conséquent :

- Elle doit permettre une certaine autonomie et téat’initiative (Nonaka, 1994;
Ravasi et Verona, 2001, Gupta et Govindarajan, 000

- Elle doit étre faiblement hiérarchisée et prendre forme transversale pour favoriser
les flux de communication, partant, la coopératamire les individus (Nonaka et
Takeuchi, 1995, Quinn Mills et Friesen, 1992 ; Gxiet Josserand, 2000 ; Josserand,
2001).

- Elle doit étre aussi faiblement spécialisée. Aqse I'a constaté Tarondeau (1998), la
spécialisation favorise le cloisonnement des savoiganisationnels et la fermeture
sur des domaines de connaissances particuliersanpaelle inhibe la possibilité
d’apprendre.

La contribution du facteur humain dans le développat du savoir est, par ailleurs,
confirmée (Bonfour et Sensiper, 2000 ; Thomas, d¢glet Erickson, 2001, entre autres). La
dynamique collective, 'engagement des individuggsoudre les problémes ensemble et a
partager le savoir dont ils disposent constitukrs facteurs importants pour développer les
capacités d’apprentissage au sein de I'organisafairplus est, en mouvement.

Enfin, ainsi que nous I'avons souligné dans la ksion de la premiére partie, les résultats
de cette recherche relévent I'absence de travaocifues dans le champs de la stratégie qui
prennent en compte I'Etat en tant qu’actionnairaéfiéiant des profits de I'entreprise, en
I'occurrence EDF, et en tant que régulateur du h@rc

lIs relévent aussi I'insuffisance de certains cgdsathéoriques pour analyser les effets de la
privatisation sur le systéeme de gouvernance.

En dehors de ces aspects conceptuels et théoriquesire recherche fournit également
des apports manageériaux intéressant le praticien

Tout d’abord, notre recherche souligne I'évolutida la question du changement dans les
entreprises publiques au cours de ces dix dernigneses.

Apres une longue période de stabilité et de questiDF subit depuis que la Commission
Européenne a supprimé les monopoles nationaux psénla régulation par le marché, des
pressions incessantes de son environnement. Desigore qui sont d’autant plus grandes que
ses frontieres sont désormais bouleversées. Enh effieplus de I'Etat avec lequel EDF

continue d’entretenir des relations denses, voomenglexes, cette entreprise entretient
aujourd’hui des relations diversifiées aves plusieacteurs économiques afin de saisir les
opportunités de développement et faire face anawmwence.
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Cette évolution est également liée a ses objegtif®scillent & présent entre I'intérét général
et dégagement de profits. Une situation pour ldguelle a diO renouveler ses schémas
organisationnels et stratégiques.

Aussi, I'enjeu pour cet ancien monopoleur est-g8aténais double : « repérer sur quoi repose
ses capacités d’anticipation et d’adaptation daresarganisation qui a gagné en complexité ;
comment les combiner en jouant sur les ressoursperbles, internes et externes, et tirer
parti de I'incertitude d’un environnement en mouesitn» Bayad et Delobel (1998).

Notre recherche souligne aussi I'importance duexietdans lequel est plongée I'entreprise.
Ce contexte englobe principalement deux aspectsaspect interne ou historique et un aspect
externe.

Ainsi, du point de vue organisationnel, il s’avépee la trajectoire, le poids du passé de

I'entreprise, sa mémoire organisationnelle, endiooence, la forme structurelle adoptée en

période de monopole conditionnent ses choix futiling.a donc une certaine dépendance de
sentier. La nouvelle structure par Branches d’E[@Strautre, en effet, qu'un assemblage de la
structure fonctionnelle et de la structure divisiele déja sélectionnées dans l'histoire de
cette entreprise.

Ce n’est pas une forme organisationnelle optimalesgmble étre recherchée au sein d’'EDF,
mais plutot I'évitement de toute solution figéenafle conserver une capacité d'adaptation
stratégique permettant de faire face a I'ouverturenarché, et ce, en adoptant « des formes
composites capables de fonctionner dans la com@|exitravers des représentations d'elle-
méme qui facilitent son action sur le réel » Argyat Schon (1978).

Des formes composites qui, selon Louart (1996)isskét a des régles de construction telles
que :

- Co-apparition de formes organisationnelles déjaeoiEes dans ['histoire de
I'entreprise. Si les apparences changent, |'efitemece des configurations est comme
un condensé des structures préalablement testébsrganisation.

- Mélange de formes constituant des assemblagesobétérs en relation avec le
contexte: par exemple, association de modéles beratzques, participatifs et néo-
tayloriens.

- Association des parties stables/mobiles et auxocostplus flous, tant par rapport a
I'espace (logique de réseau) que par rapport gostémanagement de projets).

Concernant I'aspect externe, notre recherche mapieela complexité du contexte externe a
nécessité en premier lieu une action stratégique eomplexité appelle la stratégie. Il n'y a
que la stratégie pour avancer dans lincertainadédtoire [...] Elle est l'art d’utiliser les
informations qui surviennent dans l'action, de ilgggrer, de formuler soudain les schémas
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d’action et d’étre apte a rassembler le maximunceltitudes pour affronter l'incertain »
Martinet (2006).

Nos recherches montrent aussi que le poids datutimts sur la stratégie est important . A
l'instar de Hafsi et Fabi (1997), nous avons cd@stpie lorsque les institutions sont stables,
elles déterminent les stratégies des entreprisesql’elles sont en mutation, elles évoluent
conjointement avec celles-ci.

De méme qu’elles ont une influence sur le positeanent stratégique des dirigeants qui, ainsi
gue nous le schématisons ci-dessous, doiventa@daenir compte des pressions du marché,
mais aussi de celles des pouvoirs politiques.

Stratégie Stratégie

A &
A Pl T
o, A3
L *
, *

r *
’ A
’ \
| Suppression du monopolt[> !;' ‘\‘
r LY
, LY
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_________ | bz Pouvoirs

1 repre.sentarllt.des ; pohthues T ARSI B . S >
| pouvoirs politiques |

Dirigeant

Processus lin¢aire Processus dynamique et complexe
g

v

EvoltioR pariticoups Evolution progressive

Figure 35 : Le processus évolutif de la formulatiorstratégique d’EDF

Enfin, notre travail permet d’observer qu’il n’y de bonne ou de mauvaise solution pour
piloter une entreprise. Il N’y a de solution vakalgue par rapport au contexte dans lequel est
plongée celle-ci. En effet, tel que le constaterld@001), « la seule recette qui semble étre
certaine est qu’il 'y a pas de recette globaleserselle. Cela ne veut pas dire que "tout est
bon", simplement qu’il n’existe pas de méthode ddad applicable telle quelle par n'importe
quelle entreprise et qui lui garantirait le suca&®up slr ».

Un travail de compréhension et d'adaptation a lalitéé de I'entreprise est de ce fait
incontournable. Comme le notent Collins et Pori®96), « Créer une entreprise pérenne et
performante sur le long terme exige une énorme tgé@ate bon vieux travail acharné, de
dévouement a I'amélioration et la volonté de cansgrsans cesse pour le futur. Il n’y a pas
de raccourci. Il n'y a pas de potion magique. il a’'pas de détour [...] C'est une longue et
difficile ascension [...] et le succeés n’est jandgs$initif ».
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2 Limites et perspectives de la recherche

La premiére limite renvoie a la stratégie de recheradoptée. S’appuyant sur une étude de
cas unique, cette étude se trouve restreinte paraleactéristiques et I'expérience propre a ce
cas.

Cependant, on pourraimédiera cette limite en effectuant une étude comparaginezise un
échantillon plus large d’entreprises « privatisees subissant le méme type de contraintes
institutionnelles, et ce, selon qu’elles soienntiéme secteur ou pas.

De méme, ces résultats touchent une entrepriseoeivament qui nécessite donc un retour
sur le terrain. Mais, en tant qu’'observateur «ip@dnt », cette fois, afin de connaitre
parfaitement tous les éléments du terrain ayaritiévo

Enfin, la troisieme limite qui mérite d’étre mentitée concerne le choix d’une seule Branche
au sein d’EDF SA.

En effet, le changement touche I'ensemble de kgmise, il serait donc intéressant de prendre
en compte d'autres Branches, comme la Branche Enefgci permettrait notamment de
comparer deux logiques d’adaptation : celle dascsires situées en amont, c’est-a-dire les
unités de production et celles situées en avast-@elire les unités commerciales que I'on a
observées dans le cadre de cette recherche.

S’agissant des perspectives, deux questions noumblesgt pertinentes et qu’'on devrait
développer.

La premiere question concerne la transformationpthcessus décisionnel qu’il convient
d’explorer. En particulier, la complexité du sysgede gouvernement d'entreprise induit par
la privatisation.

Quant a la deuxieme question, celle-ci concernendesvelles formes organisationnelles qui
tendent a devenir stratégiques de nos jours. Eat, dféffort de modernisation n’est pas

complétement achevé. Au fur et a mesure que lasipreslu marché augmente, EDF se
connecte a des réseaux de partenaires, poussdat@yaa logique de transversalité et aplatit
sa structure.

Elle opte en somme pour une structure souple gl tjue la décrit Castells (1998), « peut
générer du savoir et traiter I'information ; s’ati&apa la géométrie variable de I'économie
globale ; étre assez souple pour changer ses mausssvite que les objectifs évoluent, sous
l'impact des rapides transformations culturelleschhologiques et institutionnelles ; et
innover ». L’innovation organisationnelle devenaimsi 'arme clé de la concurrence.
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ANNEXE 1

CAHIER DES CHARGES

255



[Cahier des Charges}

) Identification des partenaires
- Partenaire académique : Laboratoire de recherchieFBFHE. Université de Nancy Il
- Partenaire professionnel : DCECL région Lorraine.

II) Engagement mutuel

- Le partenaire académique: Respect de la confidentialité, respect du cales

charges.

- Le partenaire professionnel: Mise a disposition des moyens documentaires et
humains sollicités par le partenaire académiquess&ire au bon déroulement de son

étude.
[II) Définition des besoins

- Pour le partenaire académique :Organisation de I'étude permettant de traiter la
problématique de recherche portant sur la mutatlea structures commerciales
d’EDF.

- Pour le partenaire professionnel Analyse compréhensive des résultats de I'enquéte.
IV) Précisions sur les investigations prévues
1) Analyse documentaire

Il s’agit de recueillir et d’exploiter les donnédisponibles en interne pour faire le point sur

I'état actuel des connaissances concernant ngeedairecherche.
2) Entretiens exploratoires

Ce sont des entretiens semi-direétifaine durée de 2H30 environ dont I'intérét estrastre
en lumiere certains aspects de la recherche airdpléter ainsi les pistes de travail que les

lectures auront mis en évidence.

Les entretiens contribuerons a préciser les aspgutsndre en considération et a orienter,

élargir ou rectifier le champs d’investigation destures.

! Lintérét de ses entretiens semi-directifs est totion de récits et d’explications vivantes, psési et
complétes, susceptibles de nous permettre I'exfidoraen profondeur de certains aspects se rappadtaotre

problématique de recherche
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L’analyse documentaire et les entretiens explor@ésbont complémentaires et
s’enrichissent mutuellement. Les lectures donnardadre aux entretiens exploratoires et

ceux-ci nous éclairent sur la pertinence de ceecadr

3) Observation non participante

Il s’agit de pouvoir disposer d’'un contact priviilégvec les acteurs afin de mener des

échanges informels, riches pour notre étude.
V) Détail des prestations demandées
Deux phases concomitantes d’investigations siertain
1) L’analyse des documents
Le temps ainsi que le choix du traitement (surelae a emporter) sont conditionnés par :
» |e catalogage et formes de support :
- supports traditionnels (articles, publications inés) ;

- sur supports numériques (CD. Rom — compact disspodibles sur le serveur,

intranet, etc.).
* le type d’informations a traiter :

- Bilans d’activités qui font le point sur les avaesé@les services commerciaux en terme

de démarches qualité et de performances (éconopgqaiale et organisationnelle) ;

- Les textes fondateurs qui ont posé un cadre eteapticité les processus de

redéploiement des structures d’EDF, en particuties, structures commerciales ;
- Rapports d’informations internes ;
- Publications officielles.
2) Les entretiens exploratoires

Quinze entretiens sont envisagés. Il faut prévoie demie journée par entretienet un

intervalle minimal d’'une semaife

2 Temps nécessaire pour traiter de maniére effilemcmformations de chaque entretien avant d’entame
autre
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Population visée :

- Le Directeur de la commercialisation de I'énergix &ntreprises et les collectivités

locales ;
- Le responsable des ressources humaines ;
- Les chefs de vente (managers) ;
- Les commerciaux (personnel exercanfrent-office) ;
- Les gestionnaires clientele (personnel exercaiaekoffice).

La durée de I'enquéte dépendra du nombre de pezsonterviewées.
Schéma récapitulatif de la démarche de recherche

Deux actions concomitantes a effectuer sur le terrai

Analyse documentaire < > Entretiens semi-directifs

Analyse des données

Intégration des résultats Rapport
Analyse de la problématique d’analyse

\ 4

Rapport final
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Syndicats des

CFE Maitrises et Cadres
des Industries
/ Electriques et Gaziéres

ACCORD DE PARTENARIAT

Tripartite
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ACCORD DE PARTENARIAT

Le présent accord de partenariat porte sur lasatan d'une enquéte auprés d'agents de la branche

commerce d'EDF. Enquéte réalisée par Samira AIT BBDAM dans le cadre d'un travail de thése
de doctorat en Sciences de Gestion sous la dinedtid’rofesseur V. CLAUSTRE.

1) Identification des partenaires

Partenaire académique : Laboratoire de recherch&FGHE, Université de Nancy |l
représenté par le Professeur V. CLAUSTRE.

L’étudiante : Samira AIT ABDESLAM en these de dwet en Sciences de Gestion
Partenaire professionnel : Organisation syndical=-CGC, représenté par son Secrétaire

Fédéral Branche Commerce EDF.

Il) Engagement mutuel

Le Partenaire professionneldiffusera au cours du mois de janvier 2005 un Gpm@saire
aupres des agents de la branche commerce, visdauénternet.

Ce questionnaire sera bati par le partenaire augdé et I'étudiante, et soumis pour avis et
observations au Partenaire professionnel avéusain.

Le Partenaire académique et I'étudiante,s’engagent au respect le plus absolu de

I'anonymat des personnes interrogées.

Cette obligation sera rappelée dans le questioanair

[II) Définition des besoins

Pour le Partenaire académique et [|'étudiante : organisation d'une enquéte par
guestionnaire permettant de traiter la problématidg recherche portant sur les mutations des
structures commerciales d’EDF. lls devraient trdiée données de I'enquéte dés I'acquisition

du questionnaire complété par les réponses comdsptes.
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- Pour le Partenaire professionnel :disposer d’une analyse compréhensive et objectge d
données recueillies a travers I'enquéte dont Idifjeest de comprendre et de mesurer les

capacités de changement des agents commerciaabdeniche commerce d’EDF.

IV) Précisions sur les investigations du partenaireacadémique et de

I'étudiante
Le Partenaire académique et I'étudiante sont tdiaffiectuer une analyse statistique.

La durée de l'analyse est tributaire de la const#ades documents (questionnaires) et des outils
d’analyse auxquels ils devraient faire appel pautrhitement des données et l'interprétation des

résultats.

Les analyses envisagées dans le cadre de sesgatiests empiriques sont les suivantes :

- Dans un premier temps, une analyse descriptiveatgi (tri a plat)
- Ensuite, dans un deuxieme temps, une analyse diatmn bivariée (tri croisé)

- Enfin, dans un troisiéme temps, une analyse extplie (régression linéaire).
V) propriété
Les partenaires conviennent que ces informationesainalyses sont leur propriété commune

et que toute exploitation de ces données et infiomadans un cadre autre que celui défini

par la présente convention devra avoir été préaiadmt autorisée par le partenaire concerné.

Partenaire Professionnel L'étudiante Partenaire Académique
Jean-Luc HAAS Samira AIT ABDESLAM V. CLAUSTRE
Secrétaire Fédéral de la Thésarde a I'Université Professeur a I'Université
Filiére Nancy 2 Nancy 2

Commerce EDF
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ANNEXE 3

GUIDE D’ENTRETIEN
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Guide d’entretien

Plan de I'entretien: Mode de questionnement selon 4 axes

Durée de I'entretien: 2h30

Objectif : Analyser les transformations des structures ceraiales d’EDF SA

Axes Questions posées

1*" axe Pourriez-vous me parler de votre métier ?

2°™ axe Comment travaillez-vous ?

3™ axe Que pensez-vous de la nouvelle configuration siretie ?
Pensez-vous que sont mode de fonctionnement escsff?
Comment jugez-vous votre performance et celle dieevémuipe?
Que pensez-vous du fonctionnement actuel de lachean
commerce ?
Avez-vous une idée sur le fonctionnement globalGhoupe
EDF ?

4°™ axe Pensez-vous que ce mode d’organisation est source

d’apprentissage ?
Comment fonctionnent les équipes entre-elles ?
Comment évaluez-vous le poids de la culture audesn

structures commerciales ?
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Des gquestions subsidiaires sont posées selontisgocees professionnelles

1°" Axe : Sur le plan individuel formel
1

2- Avez-vous suivi une formation pour exercer votrdieréactuel ?

Quel était votre métier antérieur ?

3- Est-ce que votre métier nécessite une experiergmfispe ?
4- Votre travail est-il prédéfinit par des régles eigédures ?
5

6- Pensez-vous que votre métier va encore évoluer ?

Quelle est votre marge d’adaptation (flexibilité@y papport aux outils et méthodes ?

2°™ Axe : Sur le plan individuel informel
7- Comment étes-vous organisé avec votre entourage ?
8- Travaillez-vous en réseau ?
9- Faites-vous appel a plusieurs compétences ? Si lesti-ce que les rbles sont bien
définis ?
10-Vos suggestions sont-elles prises en compte parhié@archie ? Avez-vous
impression de faire bouger les choses autouraies \?
11-Comment jugez-vous la marge d’autonomie dans l@gerde vos fonctions ?
Pour les opérationnels :
o Est-ce que vous négociez vous méme avec les ¢letnts?
0 Prenez-vous seul les décisions ?
Pour Managers :
o Etes-vous contraints de solliciter la hiérarchégfremment ?
Pour le directeur
0 Prenez-vous les décisions vous-méme ou de marokégiale ?
o Comment percevez-vous la relation de travail ageuvdeau national ?
o Comment procédez-vous pour gérer les conflits audeevotre unité ?
12- Quels sont les outils de gestion auxquels Yaitess appel ?
0 Les opérationnels : Pour gérer vos relations ae®clients
o0 Les managers : Pour dynamiser votre équipe

o Le directeur : Pour gérer votre unité
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3°M Axe : Sur le plan collectif formel

13 Les objectifs de votre équipe sont-ils atteins ?

14 Que pouvez-vous dire a propos de la valorisation dampétences ? Pensez-vous
gu’elles sont mises au profit de 'améliorationlag@erformance ? Si oui : Comment ?

15 Etes-vous aidé par la hiérarchie dans cette demafemélioration des compétences ?

16 Quelles mesures sont prises par votre hiérarchie faire partager les connaissances
et les expériences de chacun ?

17 Comment I'apprentissage est-il médiatisé dans éinigation ?

18 Comment la performance est mesurée au sein de woire ? Y'a-t-il des
indicateurs ?

19 Comment s’organise la circulation de I'informatiam sein de votre unité?

20 Quel est le degré de coordination et de cohérees@quipes ?

21 Est-ce que les normes qui ont servi de référence @éfinir les objectifs de votre
structure prennent vie dans les pratiques ou lelesde fonctionnement ?

22 Pensez-vous que la nouvelle structure favorissihisitation de nouveaux modeles de
gestion ?

23 Qu’en est-il du statut ?

24 Que pensez-vous du changement structurel et maalggre connaissent les

structures commerciales ?
4°™ Axe : Sur le plan collectif informel

25 Pensez-vous que la nouvelle structure favorise deeldppement de synergies,

l'articulation des compétences et I'implication plersonnel ?
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QUESTIONNAIRE

Le questionnaire auquel vous vous apprétez a répasd réalisé dans le cadre d’un travail de retieer
appliquée entre le GREFIGHe I'|AE de Nancy (Université de Nancy Il) et I&E-CGC. Cette enquéte
porte sur les processus d’adaptation qui se famtga sein d’EDF en prise a d'importantes
restructurations depuis sa mise en concurrence vige en particulier a évaluer les conditions

d'évolution du personnel commercial afin d'anticiers besoins dans le domaine du management et en
terme de compétences.

» Objectif de I'enquéte: Dans le contexte d’ouverture du marché de I'éigté, mesurer les
impacts des changements structurels et humains di#s orientations stratégiques et
organisationnelles sur les agents de la branchenevoe d’EDF.

= Population ciblée par I'enquéte: Personnel de la Branche Commerce d’EDF.

Les réponses que vous allez apporter a ce questi@ire seront entierement
CONFIDENTIELLES.

Les conditions de divulgation des données recueds, inhérentes a ce type de recherche seron

scrupuleusement respectéés

Si vous avez la moindre question concernant cetignesire ou si vous souhaitez des informations
complémentaires merci de contacter la doctoran{@‘ade téléphone) ou d’adresser vos interrogations
aux adresses électroniques suivantes :

Pour la Division Entreprises : Questionnaire.edf-entreprises@univ-nancy?2.fr
Pour la Division Particuliers-Professionnef3uestionnaire.edf-parprof@univ-nancy?2.fr

Dans le questionnaire, les termes « votre organisation » ou « votre entité » font référence a I'unité régionale dans laquelle
vous travaillez.

Les changements dont il est question sont cewempdace depuis I'ouverture du marché, plus
précisément, depuis la création de la branche cooekEDF et I'enclenchement des démarches de
réorganisations pour la mise en place les Direst@ommerciales Régionales mais également des
Directions Centrales .

Mode d’emploi

Pour choisir une réponse: cliquez sur la case sporedante, elle sera automatiquement sélectionnée.

® GREFIGE : Groupe de Recherche en Economie Finanetéen Gestion des Entreprises.
* Une convention tripartite a été signée.
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Section 1 : Vous et votre organisation

Pour nous permettre d’analyser vos réponses ertidonde votre profil, merci de nous indiquer les
renseignements vous concernant dans cette section.

1. Dans quelle région travaillez-vous ?

a) Ouest

b) Sud Ouest

c) Sud Est

d) Méditerranée

e) Centre

f) Paris et Région parisienne
g) Est

h) Nord, Manche, Mer du Nord
i) Département d’'Outre-Mer

j) Pays Etrangers

2. Votre entité dépend de quelle division ?

a) Division Entreprises
b) Division Particuliers-Professionnels
c) Autre, précisez :

3. Vous travaillez au sein de quel service ?

a) Service des ventes
b) Service aprés-vente
c) Autre, précisez :

4. Quel est votre statut ?

a) Encadrement supérieur
b) Encadrement intermédiaire
c) Collaborateur

5. Quel est votre métier actuel ?

a) Manager
Précisez :
b) Commercial
c) Appui commercial
d) Conseiller service clientéle
e) Autre, précisez :

6. Sur quel segment du marché exercez-vous ce métier ?

| Ouvert | | En monopole |

7. Comment avez-vous été recruté ?

A) Par recrutement interne ?
Oui | Non
Si oui, précisez :

a) Une promotion
b) Juste un changement de poste

B) Par recrutement externe ?

Oui | | Non
Si oui, quelles ont été les qualifications exigé&es
| a) Expérience professionnelle, Précisez : |
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| b) Dipléme, Précisez :

8. Depuis combien de temps travaillez-vous au sein di- ?

| Moins d’'un an |

Dela3ans

De 346 ans |

9. Avez-vous travaillé ailleurs ?

| Oui

Non

Si oui, précisez ce qui sulit :

a) Le nom de I'entreprise :

b) La fonction exercée :

| Section 2 : Votre organisation et son environnemert interne et externe »

Le plus souvent, les questions utilisent deux farise notations sur des échelles de valeurs tdlileselles ci-

dessous :
1 2 3 4 5
Pas du tout d’accord Pas d'accord Plut6t d’accord D'accord Tout a fait d’'accord
Ou
1 2 3 4 5
Pas du tout important  Pas important Plutbt important important Tout a fait importan

[

10. Comment voyez-vous les conditions de travail au sete votre organisation ? (plusieurs réponses sont

possibles)
Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Faciles 1 2 3 4 5
b) Normales 1 2 3 4 5
c¢) Conflictuelles 1 2 3 4 5
d) Stressantes 1 2 3 4 5
11. Comment jugez-vous I'environnent externe de votrerganisation ? (plusieurs réponses sont possibles)
Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Instable (nouvelles lois, nouvelles normes défication, 1 2 3 4 5
nouvelles technologies...)
b) Dynamique (agressivité des nouveaux concurrents, 1 2 3 4 5
évolution du pouvoir de négociation des clients)
c) Complexe (degré élevé  d’hétérogénéité |et 1 2 3 4 5
d’'interdépendance avec vos interlocuteurs)
\ Section 3 : Perception et vécu du changement depuigscréation de la branche commerce |
12. Comment trouvez-vous le changement au sein de voteatité ? (plusieurs réponses sont possibles)
Pas du tout d’accord Tout a fait d’accorfl
a) Imposé 1 2 3 4 5
b) Volontaire 1 2 3 4 5
c) Brutal 1 2 3 4 5
d) Progressif 1 2 3 4 5
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13. Comment participez-vous aux changements ?

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’'accord
a) En testant deshoses et en faisant remonter des re] 1 2 3 4 5
d’expérience a votre manager
b) En appliguant ce que I'on vous demande 1 2 3 4 B
¢) En développant des arguments contradictoires 1 2 3 4 5
d) Sans opinion 1 2 3 4 5
14. Etes-vous plutdt de maniere générale :

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Tres favorable aux changements 1 2 3 4 5
b) En attente de voir concrétement ce que celaalonn 1 2 3 4 5
c) Méfiant a I'égard des changements 1 2 3 4 5
d) Sans opinion 1 2 3 4 5
15. A quoi attribuez-vousles changements en cours

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accorp
a) A une volonté émanant de la base 1 2 3 4 b
b) A une volonté émanant des dirigeants 1 2 3 4 b

¢) A une pression institutionnelle

1

2

3

4

Section 4 : Capacité de changement du potentiel huaim

16. Que peut-on dire en ce qui concerne la gestion detve entité au cours des trois derniéres années ?

(plusieurs réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord

Tout a fait d'acc

a) Les objectifs étaient clairs

1

2

5

b) La structure était claire

¢) La structure était souple

d) Les individus étaient impliquées

1
1
1

2
2
2

W w|Wlw

INFNESNN

5
5
5

e) Les performances étaient satisfaisantes

1

-
4

4

5

f) Les individus paraissaient satisfaits

1

2

4

5

ord

g) Autre, précisez :

1

2

3

4

5

17. Que peut-on dire du climat général dans votre entit au cours des trois derniéres années ? (plusieurs

réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Le nombre de griefs était faible 1 2 3 4 5
b) Le taux d'absentéisme était faible 1 2 3 4 5
c) Les relations étaient détendues 1 2 3 4 5
d) Le climat organisationnel était plaisant 1 2 3 4 5
e) Autre, précisez : 1 2 3 4 5
18. Que peut-on dire des préoccupations des individus &heure actuelle ? (plusieurs réponses sont

possibles)
Pas du tout d’accord | Tout a fait d’'accord

a) Le salaire est la préoccupation principale 1 2 3 4 5
b) La sécurité de I'emploi est primordiale 1 2 3 4 5
¢) La nature du travail est primordiale 1 2 3 4 5
d) La qualité de vie au travail est primordiale 1 2 3 4 5
e) L’ambition et le désir d’avancer sont grands 1 2 3 4 5
f) Autre, précisez : 1 2 3 4 5
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19. Que peut-on dire du changement que vit votre entitées trois derniéres années ? (plusieurs réponses
sont possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Il change les orientations 1 2 3 4 5
b) Il change les régles du jeu 1 2 3 4 5
c¢) Il change les valeurs 1 2 3 4 5
d) Il change les croyances 1 2 3 4 5
e) Il est pergu comme radical 1 2 3 4 5

20. Que peut-on dire de la préparation au changement agein de votre entité ? (plusieurs réponses sont
possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’'accord

a) Les changements ont été notifies formellement 1 2 3 4 5
(directives, notes internes...)
b) Des rencontres ont été organisées avec laidinect 1 2 3 4 5
¢) Une formation aux pratiques nouvelles est emsou a 1 2 3 4 5
été réalisée
d) Les opinions des personnes sont prises en @asizh 1 2 3 4 5
dans la conduite du changement
e) Les personnes les plus affectées recoivent utieso 1 2 3 4 5
personnalisé
21. Les items présentés ci-dessous sont-ils importar@gplusieurs réponses sont possibles)

N’existe pgPas du tout importa Tout a fait important
a) Echange d’informations entre les individus 1 2 3 4 5
b) Partage d’expériences entre les individus 1 P 3 4 5
c) L'entraide entre les individus 1 2 3 4 5

22. Selon-vous, ce qui influence la détermination de mdunération dans les structures commerciales
serait :

Pas du tout d’accord Tout a fait d’accord
a) L'ancienneté 1 2 3 4 5
b) La maitrise du métier 1 2 3 4 5
c) 'importance des responsabilités 1 2 3 4 5
23. Quel est votre comportement face aux conflits ?

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’'accord
a) Les conflits sont inutiles et nuisent aux relasi 1 2 3 4 5
b) Vous pensez qu'il faut d’abord penser au tragtiie pas 1 2 3 4 5
refaire le monde
c¢) Les conflits peuvent étre utiles. Vous en tgeavent des 1 2 3 4 5
occasions de progresser
d) Autre, précisez : 1 2 3 4 5
24. Quel est votre comportement face aux différences(plusieurs réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Vous étes ouvert au point de vue des autres em@isnd 1 2 3 4 5
ils s'opposent au votre
b) Vous acceptez facilement les différences indigltks 1 2 3 4 5
¢) Vous encouragez les autres a faire connaitre idées, 1 2 3 4 5
leurs sentiments et leurs perceptions
d) Autre, précisez : 1 2 3 4 5
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Section 5 : Capacité de changement structurel

25. Selon vous, les éléments suivants sont-ils faiblspuis la création de la branche commerce ? (plusies

réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord |

Tout a fait d'acc

brd

a) Le degré de spécialisation des postes de travail 1 2 3 4 5
b) Le degré de centralisation de 'autorité 1 2 3 4 5
c) Le taux d'utilisation des mécanismes de cootéina

verticaux et les mesures de controle formels (mlatavec 1 2 3 4 5
la hiérarchie et la supervision directe)

d) Le taux d'utilisation des mécanismes de cootiina

horizontaux et les mesures de contrble informetéréeles 1 2 3 4 5

collaborateurs)

26. Selon vous, les éléments suivants sont-ils satistaits depuis la création de la branche commerce ?

(plusieurs réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord Tout a fait d'acc
a) Le taux de spécialisation des postes de travalil 1 2 3 4 5
b) Le degré de centralisation de l'autorité 1 4 3 4 5
c) Les mécanismes de coordination verticaux et les 1 2 3 4 5
mesures de contrble formels (relations avec lahiéie et
la supervision directe)
d) Les mécanismes de coordination horizontauxset le 1 2 3 4 5
mesures de contrble informels (entre les collaleors)

ord

27. Les items suivants sont-ils importants depuis la éation de la branche commerce ? (plusieurs réponses

sont possibles)

Pas du tout important Tout a fait important
a) Degrés d’hiérarchisation 1 2 3 4 5
b) Poids des normes et des regles 1 2 3 4 5
c¢) Cloisonnement de la structure 1 2 3 4 5
28. Parmi les items présentés ci-dessous, lesquels @oinnu des modifications depuis la création de la
branche commerce ? (plusieurs réponses sont possib)
Aucune Amplification
a) La responsabilisation 1 2 3 4 5
b) La liberté d'initiative 1 2 3 4 5
c) Marges de manoceuvres 1 2 3 4 5
29. Estimez-vous que votre autonomie est de plus en glsatisfaisante en terme :
Pas du tout d’accord Tout a fait d’acgord
a) D’organisation de travail 1 2 3 4 5
b) De définition de vos objectifs 1 2 3 4 5
c) De gestion de votre portefeuille d’activité 1 2 4 5
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30. Quel est le styles de management présentés ci-aegs lesquels ont connu des modifications depuis la

création de la branche commerce ?

Aucune

Amplification

a) La délégation : Des directives sont données aux 1
subordonnés et la responsabilité leur est laissaelp
mise en oeuvre

4

5

b) La direction : Des instructions précises somtreies 1
aux subordonnés et leur mise en ceuvre est supvelllé
ou suivie

c¢) Lanimation: Le travail des subordonnés est 1
canalisé et encouragé et la responsabilité desidési
est partagée

| Section 6 : La conduite du changement

31. Quelle est la formation qui requiére, selon vouselplus d'importance ?

Pas du tout importar

Tout a fait important

19}

|

a) Formelle initiale 1 2 3 4 5
b) Formelle continue 1 2 3 4 5
c) Par le partage des expériences et des connegssantre| 1 2 3 4 5
les individus

d) Par I'expérimentation (jeu de rdle, simulation...) 1 2 3 4 5
e) Par la mobilité (professionnelle, géographique) 1 2 3 4 5
f) Par le tuteur 1 2 3 4 5
g) Par les réorganisations 1 2 3 4 5

32. Dans ce contexte de changement, en quoi voyez-vdumportance du role du manager ? (plusieurs

réponses sont possibles)

Drd

Pas du tout d’accord | Tout a fait d'acc
a) Dans sa capacité a susciter et a mainteniéténide ses 1 2 3 4 5
collaborateurs au regard des orientations
b) Dans sa capacité a communiquer avec ses callzios 1 2 3 4 5
¢) Dans sa capacité de faire preuve de soutiefiploiété et de 1 2 3 4 5
constance dans ses rapports avec ses collaborateurs
d) Dans sa capacité a faire monter en compétesce se 1 2 3 4 5
collaborateurs y compris lui-méme
e) Autre, précisez : 1 2 3 4 5
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33. Le manager avec qui vous étes en contact : (plusisuéponses sont possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord

a) Est I'objet de respect et de confiance 1 2 3 il 5

b) Est pergcu comme un symbole de succes et 1 2 3 4 5
d’accomplissement

¢) Est une personne a laquelle les gens sontdién® associés 1 2 3 4 5
d) Fixe des objectifs exigeants pour ses collakaratet pour 1 2 3 4 5

lui-méme

e) Motive ses subordonnés a accomplir davantageejge’ils 1 2 3 4 5
auraient cru possible

f) Propose des solutions originales a des problé&ues 1 2 3 4 5
semblaient insurmontables

g) Traite chacun de ses subordonnés comme un didiviique 1 2 3 4 5
et digne de respect

h) Comprend et tente de satisfaire les besoingsle s 1 2 3 4 5
subordonnés

i) Fournit des informations relatives aux objectifs 1 2 3 4 5
organisationnels a ses subordonnés

j) Aide ses collaborateurs a aborder les problé&soes un angle 1 2 3 4 5

nouveau

k) Encourage ses subordonnés a remettre en quésiisn 1 2 3 4 5
croyances et leurs valeurs, de méme que les siesiiletes

jugent déphasées

[) Comprend et explique clairement a ses subordolase 1 2 3 4 5
occasions et les menaces auxquelles I'organisabsoumise

m) Autre, précisez : 1 2 3 4 5
| Section 7 : Les formes et niveaux d’apprentissages

34. Pour chaque type d’apprentissage. Veuillez indiquerles items qui décrivent le mieux votre maniere

habituelle de procéder quand vous cherchez a apprdre quelque chose ou a résoudre un probléme :
34.1 : T type (plusieurs réponses sont possibles)
Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord

a) Jai tendance a me référer d’'avantage a ce qufait| 1 2 3 4 5

habituellement pour le mettre en pratique

b) Je suis sensible a ce qui se passe et je adigligposé a 1 2 3 4 5

recueillir le plus d’éléments possibles

c) Je me référe principalement a I'ensemble de |med 2 3 4 5
expériences vécues, ou a ce qui a été vécu pdresau

d) J'observe le travail des autres et je cherchbdmnes 1 2 3 4 5
pratiqgues pour me les approprier

e) J'ai tendance a étre prudent, je préfére observe 1 2 3 4 5
attentivement ce qui se passe et comment celarselé@vant

de chercher a imaginer divers explications possible

f) Je porte mon attention soutenue a la situatigty ebserve 1 2 3 4 5

tout ce qui S’y rapporte de prés ou de loin
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34.2 : 2™ type(plusieurs réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’'accord
a) Avant d’agir, je me demande d’abord a quoi elaervir 1 2 3 4 5
et quelle comportement je devrai adopter
b) Je m'implique volontiers dans des expériences/eites, je 1 2 3 4 5
suis porté a sortir des sentiers battus
c) Je provoque des situations dans le but d'identifes 1 2 3 4 5
éventuels erreurs et leur apporter des élémenteutmses
satisfaisants
d) Je prends des risques en passant aussitot tiofage 1 2 3 4 5
m’appuie sur ma créativité et jimprovise pour nédce
immédiatement la situation problématique qui seepos
e) Je me préoccupe surtout des perspectives diavieni 1 2 3 4 5
cherche a prévoir et/ou a prévenir ce qui pourrait
éventuellement arriver par rapport a cela
f) Je m’'ingénue a élaborer de nouvelles méthodésadail 1 2 3 4 5

35. Dans le cadre de votre travail, vous estimez-vousowgple et réactif face a ce qui suit: (plusieurs

réponses sont possibles)

Pas du tout d’accord | Tout a fait d’accord
a) Clients 1 2 3 4 5
b) Concurrents 1 2 3 4 5
¢) Techniques 1 2 3 4 5
d) Réglements 1 2 3 4 5
e) Incidents au travail (conflits, erreurs...) 1 2 3 4 5

Section 8 : Evaluation du niveau de performance

36. Pour chaque type de performance. Veuillez appréciet'évolution des éléments suivants sur les 3

derniéres années en utilisant I'échelle ci-dessous.

1 2 3
Evolution trés Evolution négative
négative

positive

Evolution plutét

4

Evolution positive

5
Evolution tres
positive

36.1 Performance économiquéplusieurs réponses sont possibles)

Evolution tres

Evolution trés positivg

3%

négative
a) Taux de croissance du chiffre d’affaire de vemété 1 2 3 4 5
b) Marges dégagées par portefeuille d’activité 1 4 3 4 5
¢) Niveau des ventes de votre entité 1 2 3 4 5
d) La part de marché de votre segment d’activité 1 2 3 4 5
e) La qualité de vos offres par rapport a vos [jauex 1 2 3 4 5
concurrents
36.2 Performance socialéplusieurs réponses sont possibles)
Evolution trés Evolution trés positive
négative
a) Votre engagement dans le travail 1 2 3 4 5
b) Votre rendement
¢) Entente et consensus entre les individus 1 2 3 4 5
d) Degrés de formation et développement des compese 1 2 3 4 5
commerciales
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36.3 Performance des groupe@lusieurs réponses sont possibles)

Evolution trés Evolution trés positive
négative
a) Progres des équipes commerciales dans I'atteénteurs 1 2 3 4 5
objectifs
b) Capacité des équipes commerciales a s’adapter au 1 2 3 4 5
changements internes et externes
¢) Capacité des équipes commerciales a faire i@céeasions 1 2 3 4 5
et a résoudre les problémes

37. Selon vous, depuis trois ans, quelle a été I'évolom de la satisfaction client et de la rentabilitéle votre

entité ?
La satisfaction client a La satisfaction client a
trés fortement diminué 1 2 3 4 5 | trés fortement
depuis 3 ans augmenté depuis 3 ans

La rentabilité a trés
2 3 4 S | fortement augmenté
depuis 3 ans

La rentabilité a trés
fortement diminué 1
depuis 3 ans
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Nous sommes conscients de la "rigidité" du format din tel questionnaire. Peut étre auriez-vous
souhaité développer certaines de vos réponses. Pektre n'avez-vous pas trouvé la "case"qui
correspond a la situation de votre organisation. Geencadré vous-est donc destiné. Nous tiendrons
compte de vos remarques lors du traitement de votrquestionnaire. Enfin, si vous avez d’autres types
de commentaires, ou encore de questions concernatte enquéte, n’hésitez pas a nous en faire part.

Merci d’avoir pris le temps de répondre a ce quesbinnaire.

Le compte-rendu des résultats de cette étude vousra transmis ultérieurement par
I'intermédiaire de la CFE-CGC.
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Du monopole au marché : cas d’EDF, entreprise en ntation

La dérégulation du marché énergétique en Europellg@p par la commission européenne p
introduire la concurrence a provoqué d'importantsleversements au sein d’'EDF (Electricité

France). En effet, longtemps géré sous monopol¢at]'lEet opérateur historique est désorm
amené a changer de stratégie, de structure et desrde management des compétences afif
réagir rapidement aux mutations économiques etriagyes qui en découlent. Dans ce travalil
thése, nous analysons ces transformations a gartiieux registres de recherches complémenta
en gestion : celui de la stratégie et celui degbmisation.

Le registre stratégique s'appuie sur une analgiseumentaire” a travers laquelle nous tentc
d’analyser, d’'une part, le poids du "jeu” institutinel ainsi que le réle du dirigeant dans I'oriéiota
stratégique d’EDF et, d’autre part, d’'analyser canttes orientations se traduisent en changem
structurels.

Quant au registre organisationnel, celui-ci s'appsuir deux analyses a la fois qualitative f
entretiens semi-directifs et quantitative par goesiaire, a travers lesquelles nous tentons
démontrer, en nous centrant particulierement soagedes structures commerciales d’EDF, que
capacités de changement de cette entreprise teadétrie conditionnées, au méme titre que
entreprises privées, par un processus d’accumnlats compétences internes. Ces compéte
dépendent de la capacité a valoriser au plan tiblles compétences individuelles, a savoir, de
gualité de I'apprentissage organisationnel.
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From monopoly to the market: case of EDF, a company mutation

The deregulation of the energy market in Europepeiled by the European Commission

introduce competition, caused significant upheawéthin EDF (Electricité De France). Indee
managed a long time under the State monopoly, Brésmich historical operator was brought

change its strategy, its structure and its competemanagement modes, in order to react quickl
the economic changes and their resulting risks. aWalyzed in our thesis these transformatig
starting from two complementary registers: thathef strategy and that of the organization.

The study of the strategic register, which was thasea "documentary” analysis through which
analyzed, on the one hand, the weight of the in&iital "game" as well as the role of leaders & |
EDF strategic orientation and, on the other handnalyze how these orientations were translg
into structural changes.

The study of the organisational register, which veased on two complementary analyses
qualitative analysis, based on semi-directive tadk&l quantitative analysis, based on questiorng
way. Theses analyses were particularly centredhereDF commercial structures, which abilities
change tighten with being conditioned, as well ragiivate companies, by a process of inter
competences accumulation. These competences depethé capacity to promote to the collecti
plan individual competences, e.g. quality of orgational learning.
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Keywords : market opening, change, strategy, organizatioganizational learning.
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