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Résumé

Divers dispositifs de gestion entendent aider les managers a « Mettre la bonne personne a la bonne
place ». La these étudie comment les managers s’appuient sur ces derniers pour justifier leurs

décisions d’attribution d’emplois au sein d'un marché interne.

Elle repose sur trois années de présence au sein de la direction de la distribution (70 000 salariés) de
deux monopoles énergétiques francais, qui ont permis I’analyse de dispositifs de gestion de

I’entreprise, d’entretiens formels et informels et de données statistiques.

Sur le plan théorique, la thése a recours a I’économie des conventions pour renouveler la typologie
des formes de transaction proposée par Commons. En opposant faits et valeurs, propriétés
substantielles et propriétés de la relation, elle distingue quatre fagons de justifier ses opérations par
la coopération avec les autres. Cette typologie est testée a deux niveaux :

e La typologie rend compte de nombreux désaccords entre chercheurs sur la notion de
compétence. Certains veulent reconnaitre la compétence, d’autres la gérer, la certifier ou
encore la mettre en relation. lls mettent alors en valeur les compétences officielles,

managériales, techniques ou relationnelles.

e Dans nos données, these montre la présence de dispositifs, discours et régularités
statistiques a I’appui de quatre facons d’attribuer les emplois de cadres moyens:
planification de filiéres de progression, recrutement sur le marché interne, mise en relation

sur le réseau des proches, gestion des ressources humaines.

Une fois validée, la typologie nous permet de mieux repérer les évolutions de notre terrain. Entre
1980 et 2004, la gestion des ressources humaines remplace progressivement la planification des
carriéres. Le marché interne perd de sa liquidité, il est fortement contourné par le recours a des

réseaux hiérarchisés.

Le remplacement progressif de I’Etat national planificateur par la commission européenne instituant

le marché européen contribue a ces évolutions.
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Recruiting on the internal market

How EDF and GDF managers justify their staffing decisions

Abstract

Various staffing tools offer ways to help managers put the right person in the right place. This thesis

is a study of how managers justify their staffing decisions.

We spent three years at the distribution management branch of two French state monopolies, EDF
(electricity) and GDF (gas). The thesis is based on an analysis of the various staffing tools used in
the distribution branch. We performed 65 formal interviews with recruiting managers, HR people

and internal staff candidates. We analysed data on job placement for the 6500 staff.

On the theoretical level, we work within the model of the “economy of conventions” and use it to
rejuvenate the typology of transaction forms, as put forward by J.R. Commons. By contrasting facts
and values and opposing substantial properties to relationship properties, we distinguish four

general ways to justify operations. This typology is put to the test on two different levels:

o First, it is tested against the literature on competence. We show that some specialists want
to acknowledge competency, while others want to manage it, others still want to certify it,
while a fourth group wants to create networks of competencies. These groups put emphasis

on official, managerial, technical and relational competency.

e Second, it is tested against our data sets, showing that there are four different justifications
for staffing decisions: career path planning, recruiting on the internal market, human

resources management and networking.

After this validation process, our typology allows us to give a better description of how
justifications of staffing decisions evolved over the years. Between year 1980 and 2004, the career
path planning approach is progressively replaced by the human resources management approach.
The internal market looses its fluidity. It is by-passed, sometimes in a heavy-handed manner, by
hierarchical networks. This evolution is accelerated by the policies of the European Commission in

favour of the creation of the European energy market.



Avant-propos

Avant-propos

Encadrement scientifique

L’encadrement scientifique de la these menée en co-tutelle, a été réalisé par Jacques Bélanger du
Département de Relations Industrielles de I’Université de Laval (Québec) et Frangois Eymard-
Duvernay du laboratoire EconomiX (ex. FORUM) de I'université Paris-X Nanterre et du Centre

d’Etudes de I’Emploi. Le laboratoire d’accueil de la thése a été le Centre d’Etudes de I’Emploi.
Financement

Cette recherche n’aurait pas été possible sans le soutien financier de plusieurs Institutions.

L’université Laval & Québec a dabord soutenu cette recherche par son fonds de soutien aux
étudiants en doctorat ; une bourse a été octroyée par le Congrés des relations industrielles du

Québec.

Le ministére de I’éducation nationale de la recherche et de la technologie lui a accordé une bourse
de Cotutelle.

A partir de février 2001, la recherche a été effectuée dans le cadre d’une Convention Industrielle de
Formation par la Recherche (CIFRE), co-financée par la Direction EDF GDF Services (DEGS) et
I’Agence Nationale pour la Recherche Technologique.

Un Contrat & Durée Déterminée de 6 mois financé par la DEGS a fait suite a la convention CIFRE
en 2004.

Le Centre d’Etudes de I’Emploi a également apporté une aide précieuse par I'environnement de
travail de qualité offert : espace de travail, service documentaire, aide logistique et financement de

I’impression de cette these.
Pilotage et soutien managérial

Au sein de la Direction EDF GDF services, mon action a été pilotée par deux supérieurs
hiérarchiques successifs au sein du p6le RH, Ghislaine Calinaud et Yves Brard. lls ont grandement
facilité la réalisation concréte de la recherche en ouvrant les terrains d’enquéte. lls ont également
été une source d’expertise utile au regard de leur connaissance du terrain et m’ont aidé & développer

le versant pratique de la recherche.
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PARTIE 1
INTRODUCTION ET PROBLEMATIQUE






Introduction

Frederick W. Taylor a formulé au début du XX*™ siécle une vision grandiose : le management
scientifique du travail. Il proposait de diviser scientifiquement le travail en fonctions et d’organiser
sur cette base la sélection et la formation des travailleurs. Il affirmait que le devoir du management
était de développer chaque salarié au maximum de ses capacités. Il promettait ainsi de « mettre la
bonne personne a la bonne place », celle qui garantit la prospérité maximale de I’employeur et de

I’employé.

En ce début du XXI*™ siécle, le management n’a guére renoncé & cet objectif. Il continue de
chercher & «mettre la bonne personne & la bonne place », celle qui permet d’articuler le
développement de I’entreprise et du salarié. C’est précisément au nom de cet objectif qu’a été mené
la critique du taylorisme : incapable d’adapter ses postes rigides aux salariés, destructeur de la
personne humaine et de ses potentialités, source d’absentéisme, de gréve et de rigidité. En lieu et
place, les gestionnaires ont proposé de nouvelles formes d’organisation plus souples, plus
participatives et plus porteuses de « prospérité ». Pourtant, aujourd’hui comme hier, il n’y a guere
d’accord général sur la mesure du développement de I’entreprise et des salariés et encore moins sur
les modalités permettant d’articuler le développement de I’une et des autres. Les modes
managériales contradictoires se succedent et souvent méme coexistent ; ainsi, I’organisation par
projet et le travail en réseau cohabitent avec les procédures qualité, I’affirmation d’une culture
d’entreprise avec le développement de centres de profits et de relations de sous-traitance interne ; la

maximisation de la valeur actionnariale avec I’implication dans le développement durable ...

L’éclectisme des solutions rend dubitatif quant a leur pertinence. Souvent leur mise en ceuvre est
imparfaite. Peut-on croire que les techniques de management réussissent a articuler développement
de la personne et développement de I’entreprise ? Réguliérement la critique fuse : ces discours ne
sont qu’idéologies qui asservissent I’individu & I’entreprise et a ceux qui la dirigent. Mais faut-il
alors abandonner toute idée de conciliation possible entre le développement du salarié et celui de
I’entreprise (ou de tout autre collectif appelé a la remplacer) ? Rares sont ceux qui s’y résolvent. Et
les utopies managériales se maintiennent. Utopies a proprement parler, des lors qu’elles promettent

une entreprise pacifiée dans laquelle chacun aurait sa place qui réconcilierait le plus grand



Introduction

développement de sa singularité avec celui du collectif. Utopies dont la diversité concréte fait écho

a la diversité des utopies antérieures.

Comment, en tant que chercheur, produire de la connaissance empirique sur les modéles qui guident
I’attribution des places ? Nous avons choisi de prendre au sérieux la diversité des discours des
gestionnaires sur ce probleme et de I’organiser autour d’une pluralité de modéles qui selon nous

reviennent de fagon récurrente.

L’Entreprise est une institution centrale. Le salaire direct et indirect, le statut social, les
apprentissages et les liens sociaux établis au sein d’une entreprise, déterminent largement les
possibilités ouvertes a chacun dans le temps hors travail. Malgré la baisse historique du temps de
travail, le temps passé au travail demeure considérable. L’attribution des places dans I’entreprise,
c’est-a-dire essentiellement, I’attribution interne des emplois a donc une trés grande importance

pour chacun.

Notre recherche s’inscrit dans la filiation de I’économie institutionnaliste fondatrice de la discipline
des Relations Industrielles. Ce courant insiste sur la nécessité d’articuler fortement démarches
théorique, empirique et pratique, dans la recherche. De fait, cette recherche a été menée dans le
cadre d’une Convention Industrielle de Formation par la Recherche (CIFRE). Elle s’est donc
efforcée d’articuler autant que possible, intérét opérationnel pour I’entreprise et pertinence

théorique de I’enquéte pour la recherche.

Les deux chapitres qui suivent cet avant-propos présentent la double genése opérationnelle et
théorique de cette recherche. Ils constituent ensemble la véritable introduction a la présente thése,
introduction au terrain, introduction a la problématique et a la méthodologie de recherche. C’est

pourquoi cette introduction est particulierement courte.

Le premier chapitre indiqgue comment la question de la recherche a été élaborée en interaction avec
les besoins de I’entreprise afin de lui donner un débouché opérationnel. Il permet au lecteur de se

familiariser avec le contexte général de I’enquéte.

Le second chapitre précise comment le cadre théorique initial a été retravaillé en relation avec
I’évolution de la question de recherche et les premieres données empiriques. Il inscrit la thése dans
la filiation théorique de I’approche conventionnaliste. 1l expliqgue comment cette filiation nous a
conduit, pour rendre compte des données empiriques, a repenser les modéles théoriques de départ
fondés sur la notion de justice. Nous avons voulu faire état de la facon dont les personnes

justifiaient ou critiquaient les décisions d’attribution d’emploi d’un point de vue moral.
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Le chapitre 3 propose, a partir d’une critique de la conception de la justification présente dans les
économies de la grandeur, un modele théorique articulant justifications et coopération, ainsi que la

typologie des formes de justification en morale qu’il permet d’élaborer.

Le chapitre 4 présente une typologie des théories qui cherchent a définir et instrumenter la mesure
de la compétence des salariés, notamment & I’occasion des décisions d’attribution d’emploi. Ce
chapitre s’appuie sur une revue de la littérature en sciences sociales qui porte sur la notion de
compétence. Il permet de vérifier a un niveau intermédiaire, la pertinence du modéle théorique

présenté dans le chapitre précédent.

Les chapitres 5 a 8 présentent une typologie empirique des justifications ayant cours au sein de la
Direction EDF GDF Services (DEGS) a I’occasion des décisions d’attribution a I’interne des
emplois du premier niveau de cadre. Cette typologie est construite et validée par I’étude des
dispositifs utilisés par les managers recruteurs, responsables Ressources Humaines et syndicats de
la DEGS, des justifications qu’ils ont présentées a I’occasion des entretiens que nous avons eus avec
eux et des régularités dans les attributions d’emploi qui résultent de ces dispositifs et justifications.
Dispositifs, justifications et régularités forment ensemble un mode type d’attribution d’emploi. Le
chapitre 5 présente le mode d’attribution réglementaire des emplois, le chapitre 6, le mode
d’attribution relationnel des emplois, le chapitre 7, le mode d’attribution hiérarchique des emplois

et le chapitre 8, le mode d’attribution marchand des emplois.

Le chapitre 9 synthétise les chapitres empiriques. Il indique comment la typologie peut étre utilisée
comme aide aux recruteurs ayant a attribuer un emploi. Il élargit la typologie proposée en proposant
d’étudier I’espace de validité des modes d’attributions d’emploi. Il montre comment la typologie
peut étre utilisée pour rendre compte des changements qui ont eu lieu dans la facon d’attribuer les
emplois au sein de la DEGS au cours des 20 derniéres années, changements en rapport avec les
modifications du contexte général de la DEGS présentées au chapitre 1. Il démontre ce faisant,

I’intérét du modele théorique présenté au chapitre 3.

La conclusion revient sur I’articulation entre les parties théoriques et empiriques ; elle présente les
pistes de recherche qui s’ouvrent pour poursuivre le développement de la modélisation proposée et

compléter les résultats empiriques obtenus.
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Chapitre 1 -
Activités de la Direction EDF-GDF Services et
évolution de la problématique de la recherche

La thése de doctorat que nous présentons ici a été cofinancée par la direction EDF GDF Services et
I’Agence Nationale pour la Recherche Technologique (ANRT), dans le cadre d’une Convention
Industrielle de Formation par la REcherche (CIFRE). Ce type de financement vise a favoriser des
recherches appliquées en entreprise et a rapprocher le monde de la recherche de celui de
I’entreprise. La convention a pour partenaires, le Centre d’Etudes de I’Emploi, la Direction EDF

GDF services (DEGS) et moi-méme.

Dans le présent chapitre, nous présentons les activités de la Direction EDF GDF Services, le
contexte fortement mouvant dans lequel cette DEGS évolue, c’est-a-dire le cadre général dans
lequel la recherche s’est inscrite, ainsi que la maniére dont nous avons progressivement précisé et
redéfini notre objet de recherche, en interaction avec les besoins de I’entreprise. Ces éléments
doivent aussi permettre de mieux situer les chapitres empiriques qui présenteront chaque modéle
type (chapitre 5 a 8). Seuls seront repris brievement au chapitre 9, le processus de privatisation des

deux entreprises et la libéralisation des marchés de I’électricité et du gaz (cf. partie 2, infra).

1. La demande initiale

A mon arrivée, en février 2001, la DEGS se préparait a d’importants changements organisationnels,
technologiques et concurrentiels. Une forte évolution des métiers était prévisible, mais de
nombreuses incertitudes subsistaient quant au contenu de cette évolution. Pour permettre au
management de mettre en ceuvre des politiques de ressources humaines adéquates, le pble
Ressources Humaines souhaitait pouvoir identifier les métiers appelés a se développer ou a
décroitre, prévoir les réorganisations a venir ou pour le moins des scénarii possibles. Le pdle
« compétences emploi et formation » du pdle RH souhaitait, pour ce faire, mettre en place une

cellule de « prospective métiers ».

Dans le projet initial, je devais jouer le role de cheville ouvriére de cette cellule prospective métiers,
animer la réflexion de différents interlocuteurs au sein de la Direction EDF GDF Services afin de

faire émerger différents scénarii d’évolution quantitative et qualitative des métiers.



Chapitre 1 - Activités de la DEGS et évolution de la problématique de recherche

Ces scenarii auraient ensuite été présentés aux différentes unités. Puis, j’aurais d0 procéder a une
enquéte pour observer, dans ces unités, comment ces orientations influaient sur les décisions

d’attribution d’emploi.

Ce chapitre indique comment cette demande initiale a été retravaillée au contact des données du
terrain. Il marque a cette occasion le passage du « je » de I’histoire individuelle, au « nous » du

chercheur engagé dans I’accumulation de connaissances sur le social.

Durant la premiére année, j’ai travaillé, au sein du p6le RH, & I’élaboration de scenarii sur
I’évolution des emplois. Avec les autres membres de la cellule prospective métiers, j’ai interviewé
des responsables de directions techniques de la DEGS, des responsables de projets sur les options
stratégiques pour EDF et GDF, conduit des études statistiques sur la population de la DEGS,
présenté les résultats de nos travaux dans des groupements de centre de la DEGS. Ces travaux ont
été formalisés dans une synthése chiffrée et présentée dans plusieurs groupements de centre courant
2002. Par la suite, j’ai continué a avoir une fonction de veille sur les évolutions de la régulation du
secteur et leurs conséquences sur I’évolution de I’emploi. Le présent chapitre résume, en quelque
sorte, les travaux de cette premiere année, et les met a jour pour tenir compte des évolutions

ultérieures.

EDF et Gaz de France font un usage important d’acronymes locaux et de termes spécifiques a ces
deux entreprises. Les acronymes sont normalement définis dans le corps du texte et les termes
expliqués. Un glossaire a été inséré en annexe 1, il peut étre consulté en cas de doute sur le sens

d’un acronyme.

2. La DEGS au ceceur du processus d’institution des
marchés du gaz et de I’électricité
En 2001, la DEGS se préparait a connaitre une nouvelle période de changements majeurs, c’est

I’historique de ces changements que nous présentons ci-dessous.

Appelée durant plusieurs décennies « Direction de la distribution », la direction a été renommée
Direction EDF GDF Services (DEGS) en 1989. En 2004, elle prend le nom d’EDF GDF
Distribution (EGD). Chaque étape entérine une séparation croissante entre EDF et Gaz de France,
un mouvement vers I’institution, en France, des marchés de I’électricité et du gaz. Au cours de cette
période, on constate une progressive réduction du champ d’activités de I’entité en charge de la
distribution. Les activités d’EGD sont plus restreintes que celles de la DEGS, elles-mémes plus
restreintes que celles de la Direction de la distribution.
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Nous présentons ci-dessous successivement :
e les activités de la DEGS entre 1946 et la fin des années 90 (2.1.),

e les multiples scénarii de régulation des secteurs de I’électricité et du gaz envisagés entre 2001 et

2003 et leurs conséquences sur I’ensemble EDF Gaz de France et la DEGS (2.2.),
e les conséquences probables de la privatisation (2.3.),

e les débats internes a la DEGS sur les modalités d’adaptation a ce contexte et la répartition du
colt d’adaptation (2.4.).

Nous concluons sur la difficulté qu’il y avait, en 2001 et 2002, a présenter des scenarii d’évolution

des emplois (2.5.).

2.1. Activités historiques de la DEGS

Nous souhaitons, dans cette sous-partie, présenter rapidement les activités de la DEGS. Comme leur
contenu et leur organisation ont fortement évolué a partir du milieu des années 90, nous
commencgons par présenter le modele antérieur, lequel a prévalu de facon stable durant les 50

années d’aprées-guerre, soit de 1946 a 1996.

Jusqu’en 1980, EDF et Gaz de France sont dans une logique essentiellement industrielle tournée
vers I’augmentation de la production, I’extension et I’amélioration des réseaux. Les deux entreprises
ont chacune des directions production, transport et grands clients commerciaux. Elles partagent en

commun leur direction de la distribution.

Jusqu’a I’amorce de la création de marchés de I’électricité et du gaz par la Commission Européenne
(premiére directive de 1996), les activités de la direction de la distribution sont simples a
comprendre. Ce qui reléve de la production et du transport et des grands clients est ce qui est en
amont du flux d’énergie. La distribution s’occupe de ce qui est en aval. L’essentiel du pilotage a

lieu en amont.

2.1.1. Production, transport et grands clients

2.1.1.1. Production

EDF produit de I’électricité dans des centrales nucléaires, des centrales thermiques & flamme
(pétrole, gaz, charbon), des barrages hydrauliques, et grace a d’autres sources minoritaires
(éoliennes, usine marémotrice). La production d’électricité par des concurrents est possible, mais
les prix sont administrés. EDF a un monopole de fait sur la production d’électricité en France (plus
de 70% de la production).
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Gaz de France extrait, en quelques rares endroits, du gaz. L’extraction de gaz est une activité
concurrentielle et Gaz de France, surtout apreés la fin des gisements francgais de Lacq, est un acteur

mineur de I’extraction.

2.1.1.2. Transport
L’électricité est acheminée a trés haute tension depuis les lieux de production de masse vers les

lieux de consommation (villes, usines). Cette activité de transport est un monopole national.

Gaz de France gére pour I’essentiel, un réseau de transport et de stockage du gaz a haute pression,
ainsi que les négociations commerciales avec les fournisseurs étrangers. Gaz de France a un
monopole de fait du transport du gaz, obtenu dans certaines régions, grace a des partenariats avec

des firmes privées.

2.1.1.3. Directions commerciales grands clients
Les trés gros contrats commerciaux avec des opérateurs industriels peuvent étre négociés par la
Direction production transport électricité ou la Direction production transport gaz. Ces clients sont

en effet directement reliés aux réseaux de transport a haute tension (électricité) ou haute pression

(gaz).

2.1.2. Distribution
Presque tout le reste est confié a la direction de la distribution, devenue en 1989, la Direction EDF
GDF Services (78 000 salariés en 2001%), c’est a dire :

o la planification des investissements nécessaires au renouvellement et au développement de

ces réseaux (1000 salariés) ;

o la maitrise d’ceuvre sur la conduite des travaux afférents, de fagon résiduelle, la réalisation
de certains travaux, et les relations avec les autorités concédantes (les communes) (5000

salariés) ;

e les actes techniques visant a assurer la distribution de I’électricité et du gaz a moyenne et
basse tension : gestion des flux, raccordements (23000 salariés, soit environ 30% des
effectifs) ;

e les interventions techniques liées aux relations avec les clients : coupure, mise en service,

reléve, petits raccordements (12 000 salariés) ;

! Les chiffres de 2001 sont les plus anciens dont nous disposons avec un découpage par activité. Globalement
les effectifs évoluent a la baisse entre 1985 et 1999, d’environ 1000 emplois par an.
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o la gestion proprement dite de la clientéle électricité et gaz : relation clientéle, facturation,

relances, pour les particuliers, les professionnels et les PME (12 000 salariés) ;

o la promotion des usages de I’énergie et des marques EDF et Gaz de France aupres de la

clientele composée de particuliers, de professionnels et de PME (6000 salariés) ;

e les activités de support : RH, achats, comptabilité, informatique, gestion des stocks (11 000

salariés, soit environ 15% des effectifs) ;

¢ la production d’électricité dans les départements non reliés au réseau métropolitain : Corse,
DOM-TOM (1000 salariés).

Pour I’essentiel, ces activités sont exercées dans les centres de distribution. Il en existe 102, soit
approximativement un par département (plusieurs pour les grandes agglomérations). La distribution
est une activité sous monopole territorial. Ce monopole fait I’objet d’un contrat de concession avec
chaque collectivité locale. La commune est propriétaire des réseaux électriques et gaziers, EDF et
Gaz de France investissent et entretiennent ces réseaux pour son compte. Certaines d’entre elles ont
conservé leur régie locale de distribution locale. Ces régies disposent dans ce cas, d’un monopole

local similaire.

Tous les personnels ceuvrant dans les Industries Electriques et Gaziéres (IEG) sont régis par le
méme statut du personnel, établi par voie réglementaire par I’Etat. Ce statut s’applique donc autant

aux employés d’EDF et Gaz de France (plus de 95% du total) qu’aux autres.

Jusqu’au milieu des années 1980, EDF et Gaz de France cherchent avant tout a augmenter la
production et I’accessibilité de leurs énergies en France. L’accent est mis sur la production et le
transport. Ce sont les activités les plus intensives en capital et les plus nécessaires a la collectivité

dans son projet d’indépendance énergétique, par le nucléaire notamment.

A partir du milieu des années 80, la situation s’inverse radicalement. Le parc nucléaire francais,
congu dans les années 1970, s’avere surdimensionné. D’une part, la croissance de I’économie
francaise a fortement ralenti par rapport a I’évolution tendancielle des années précédentes ; d’autre
part, & partir du milieu des années 1980 le contre choc pétrolier fait baisser les cours du pétrole, les
accords du Plazza font baisser le cours du dollar, le pétrole et le gaz deviennent plus fortement
compétitifs. Dans ce cadre, les projets d’investissements lourds dans la production sont gelés.
L’essentiel de I’attention est notamment porté vers I’effort commercial pour développer le
chauffage électrique, vers la relation au client pour améliorer I’'image de I’entreprise, et vers la

réduction des codts. A partir de cette époque, les effectifs en clientéle et commercial croissent
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régulierement au sein de la DEGS, tandis que les effectifs techniques baissent, dans un contexte de

baisse lente des effectifs. Nous présentons I’impact des flux de recrutement dans la partie 2.4.2.

2.2, Régulation de I’électricité et du gaz

Le projet CIFRE de convention industrielle de formation par la recherche prévoyait, dans une
premiere étape, d’établir des scénarii d’évolution sur les emplois, de faire un constat des ressources
humaines actuelles et de mesurer ainsi I’écart entre besoins et ressources en compétences au sein de
I’entreprise. La définition de cet écart aurait permis de piloter les flux de mutations, et la mise en
ceuvre de formations. Or, en 2001, les incertitudes quant a I’avenir de la DEGS sont trop fortes pour
permettre I’élaboration de scenarii précis et chiffrés dans le secteur de I’électricité et du gaz. Les
pouvoirs publics européens et francais réforment profondément la régulation de ces secteurs. Ces
évolutions ont des conséquences importantes sur le périmétre d’activités de la DEGS® Un regard
rétrospectif tend souvent a faire croire a I’inéluctabilité de I’histoire. Etre inséré au sein du pdle RH
de la DEGS m’a permis, au contraire, de rencontrer I’incertitude trés forte qui régne entre 2001 et
2003 sur I’évolution de la DEGS.

En décembre 2001, ENRON fait faillite et représente (a I’époque) la plus importante faillite
américaine. Cette méme année 2001, la Californie dont le secteur €lectrique était dérégulé, se trouve
incapable de faire face a la demande croissante ; les coupures sont nombreuses, les distributeurs
d’électricité publics sont au bord de la faillite, et les contribuables doivent payer. Le marché
boursier, en hausse continue depuis le début des années 80, avec une forte montée dans la décennie

90, connait une sévere correction jusqu’a la fin 2002.3

L’absence de prise de décision officielle durant toute cette période, permet a chacun de tenir son
discours. La présentation ci-dessous vise a faire plonger le lecteur dans la complexité de la situation
de la DEGS. Elle fait I’objet a I’époque de vues divergentes de la part :

o de ses tutelles capitalistiques directes (EDF, Gaz de France),

e des autorités concédantes (collectivités locales, rurales et urbaines),

2 Les incertitudes majeures ne seront levées que lors de la signature du traité d’ Amsterdam en 2003 (avec la
deuxiéme directive européenne sur I’institution de marchés du gaz et de I’électricité), voire méme uniquement
avec I’adoption, en juillet 2004, de la loi francgaise transposant la directive, et celle modifiant, en septembre de
la méme année, le statut des entreprises EDF et Gaz de France, ainsi que leurs régimes spécifiques de retraite.

% pour I’anecdote, jusqu’en janvier 2002, sur le site Intranet de la Communication, qui s’attache a faire
connaitre aux salariés du groupe EDF les entreprises concurrentes, ENRON est présentée comme une
entreprise au succes fulgurant.
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o de satutelle capitalistique indirecte (Gouvernement),

e des différentes tutelles réglementaires : Gouvernement, Parlement, élus des collectivités
locales, Europe, Commission de Régulation de I’Electricité (CRE) jusqu’en 2004,

Commission de Régulation de I’Energie depuis (CRE),
o Des contrepouvoirs internes (syndicats et notamment CGT).

Plusieurs scénarii d’évolution s’opposent, et chacun d’eux suppose des modifications importantes

pour I’organisation des activités de la DEGS et le périmétre d’intervention de celle-ci.

De fagon synthétique, on pouvait en 2001 et jusqu’en 2003, identifier quatre grands scenarii
alternatifs d’évolution, quatre enjeux majeurs pour la réorganisation des activités de la DEGS, et
sept acteurs plus ou moins porteurs des différents scénarii, en fonction de leurs intéréts. Le tableau

suivant permet une premiére synthése.
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Tableau 1-1 - Enjeux, acteurs et scénarii de régulation de I'électricité et du gaz

Scénarios Service Public | Energie de | Filiale mixte Officiel
décentralisé France de distribution
1 2 3 4
Gains de - 4= + +
productivité
Démixtage EDF Gaz - - - +
de France
_ Séparation + - + +-
Enjeux | distribution et
production
Séparation - - + +
commercial et
production
Commission - - + +-
Européenne
CRE - - +- +-
Gouvernement - - - +
francais
Fondation Concorde - + - -
Acteurs CGT et autres - + - -
syndicats
Directions EDF et - - - +
Gaz de France
Collectivités Locales +- +- +- -

2.2.1. Le scénario Service Public décentralisé

Du point de vue de I’organisation des activités de la DEGS, le choix de ce scénario entrainerait des
changements minimes. Les emplois resteraient répartis de facon décentralisée et mixte. La DEGS
serait fortement séparée de I’activité de production d’électricité et conserverait I’activité de gestion
de sa clientéle.

Ce scénario vers un modele de service public décentralisé n’a jamais été vraiment sérieusement
envisagé au niveau européen (il est radicalement contraire & I’esprit de la directive 1996, au projet
de directive existant en 2001, et a la directive sur I’énergie adoptée en 2003). Il est évoqué dans un

groupe de travail interne a EDF sur I’évolution de la stratégie du distributeur en 2000.
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Rapidement, il est exclu du champ des possibles. En effet, les communes sont les autorités
concédantes, or, leur petite taille ne permet pas un modele de distribution viable. De plus, ce
modeéle fait courir le risque d’une remise en cause immédiate des contrats de concession. La perte
d’un contrat de concession aboutirait alors immédiatement a la perte de tous les clients. Au
contraire, toutes les expériences d’ouverture a la concurrence réalisées a I’étranger montrent que
les clients restent pour la plupart, fidéles a I’opérateur historique. Les directions EDF et Gaz de
France sont donc hostiles a ce projet. Seules les grandes collectivités locales sont susceptibles d’y
gagner, au détriment probable des plus petites, avec un risque de remise en cause de la péréquation

tarifaire sur I’ensemble du territoire national.

2.2.2. Le scénario Energie de France

Ce scénario prévoyait une fusion d’EDF et Gaz de France dans leur forme actuelle, pour constituer
un champion de taille européenne. L’entreprise ainsi constituée aurait ainsi pu offrir simultanément
les deux énergies. Ce scénario reposait sur I’hypothése selon laquelle Bruxelles ne pourrait pas
imposer la partition de cette entreprise, malgré sa position dominante. En effet, il s’agissait d’un
groupe public doté d’une mission de service public, or les entreprises publiques ne sont pas, selon
certaines interprétations, concernées par I’acte unique et les contraintes relatives a la concurrence.
Ce scénario n’était pas vraiment compatible avec le projet de directive européenne (adoptée en
2003) qui souhaitait, des 2001, une séparation entre les activités sous monopole du transport et de la
distribution, avec les activités concurrentielles de la production et commercialisation d’électricité. Il
correspondait a une volonté de statut quo permettant de conserver le pilotage de la question

énergétique par le gouvernement.

Ce scénario a longtemps été défendu par la CGT. En 2003, la fondation Concorde — un groupe de
réflexion de I’UMP fondé par le directeur de cabinet de I’Elysée — a explicitement pris position en
sa faveur. Ce scénario est probablement issu de la branche souverainiste de I’'UMP, qui s’oppose

alors au projet Européen de régulation du secteur.

2.2.3. Un opérateur mixte de distribution (filiale)

Ce scénario était le plus conforme a la Directive Européenne ou au modele anglais.

Sur un espace national (ou éventuellement régional), la DEGS disposerait d’un monopole pour la
distribution mixte de I’électricité et du gaz. Ce monopole serait limité aux seules actions de
conduite des réseaux et gestion technique de la clientéle. Soumis a la régulation de la CRE, I’entité

ainsi créée pourrait réaliser d’importants gains de productivité en préservant la mixité et en fermant
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les petits sites dans des zones dispersées, au profit de la constitution d’équipes plus

professionnelles, au périmétre d’intervention plus large.

L’entité disposerait de I’autonomie de gestion et serait méme séparée juridiquement d’EDF et Gaz
de France. Potentiellement, la séparation serait méme capitalistique. L entité ainsi construite devrait
donc étre autonome et ne pas dépendre de services fonctionnels communs avec le reste du groupe
EDF.

En revanche, les activités de gestion de la relation clientele et de promotion de la marque EDF ou
Gaz de France devraient quitter I’opérateur de distribution pour rejoindre les commercialisateurs
EDF et Gaz de France. Toute entreprise désirant commercialiser de I’électricité devrait pouvoir le
faire, s’adresser aux clients potentiels et obtenir de ce distributeur public indépendant, la réalisation

des actes techniques de mise en service, coupure, etc.

Potentiellement, les collectivités locales cesseraient d’étre les autorités concédantes et
I’établissement public industriel a caractére commercial ainsi créé récupererait la possession des

réseaux.

Ce scénario découle directement de I’application de la Directive Européenne. La Commission de
Régulation de I’Energie pourrait y trouver son compte, surtout si ce monopole était éclaté en
plusieurs régions, en suivant I’exemple anglais. A Iinverse cependant, EDF et Gaz de France sont
radicalement opposes a ce scénario. Les deux entreprises entendent pouvoir conserver I’activité de
distribution qui génére un cash-flow stable et garanti par le monopole, et qui permet indirectement
de limiter les départs de clients vers la concurrence. La CGT et les syndicats sont également

opposés a toute partition des groupes EDF et GDF.

2.2.4. Scénario officiel avancé par les deux entreprises

Dans ce scénario, la DEGS continuerait a exercer le monopole de la distribution technique du gaz et
de I’électricité dans les collectivités locales ayant signé un contrat de concession. Par différence
avec le modéle précédent, elle resterait une direction commune a EDF et Gaz de France,
éventuellement filialisée, et continuerait donc a générer du profit. Du méme coup, un certain
nombre d’activités de support pourrait étre mutualisé avec celles des groupes EDF et GDF (achats,

informatique, voire la paie, les services juridiques...). La politique d’investissement de cette entité
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continuerait a s’exercer, dans cette logique, sous le contrble des deux groupes. La distribution ne

serait pas radicalement séparée de la production®.

Les activités de gestion de clientele et de promotion commerciale quitteraient en revanche la DEGS
pour rejoindre les deux groupes. Le départ s’effectuerait progressivement, par segment de clientéle,
en suivant le calendrier de I’ouverture des marchés & la concurrence, soit entreprises en 2002,

professionnels en 2004, puis clients domestiques en 2007.

Ce scénario est contesté par la CGT et les syndicats parce qu’il favorise la séparation croissante
entre EDF et Gaz de France et mene a la privatisation. La commission européenne préférerait a ce

scénario, une séparation étanche entre activités en monopole et activités en concurrence.

2.3. Privatisation : comment accroitre la rentabilité ?
Tout le monde & EDF et Gaz de France vit, de 2001 & 2004, dans I’incertitude quant a la
privatisation. Et cette privatisation est un objet majeur d’inquiétude ou de motivation.
Formellement, la réforme de la régulation de I’électricité et du gaz n’entraine aucune obligation de
privatisation. La Commission Européenne a toujours pris garde de se prononcer officiellement sur

la propriété publique ou privée des entreprises.

La privatisation aurait pu s’appliquer dans chacun des quatre scenarii que nous avons présenté ci-
dessus. Or, I’objectif du gouvernement francais et des directions d’EDF et Gaz de France de
préparer « I’ouverture du capital » a eu un impact dans le choix de scenarii de régulation des
secteurs de I’électricité et du gaz. Il a conduit les directions et le gouvernement francais a privilégier

le quatriéme scénario au troisieme, pour maximiser la valorisation de I’entreprise.

Méme lorsque le scénario de régulation a été choisi en 2003 (directive de Barcelone) et en juillet
2004 (loi de transposition), il subsistait une interrogation : privatisation ou non ? Et si oui, dans quel
délai ? Avec quel basculement sur le budget de I’Etat de différentes charges de I’entreprise ? Avec

quelles garanties sociales pour les salariés ?

* EDF semble un moment soutenir la possibilité d’un distributeur filialisé, organisé de fagon régionale, dans
lequel les collectivités locales, notamment régionales, investiraient, et dans lequel sa participation majoritaire
lui permettrait de limiter les investissements réalisés en faveur des infrastructures en gaz. Gaz de France a,
semble-t-il, réussi a obtenir gain de cause pour un opérateur de distribution commun, national (la maille
régionale n’est pas intéressante pour Gaz de France), dans lequel chaque groupe pilote les investissements au
service de la distribution de son énergie. Le livre de J.-P. Fitoussi (2003) présente, en quelque sorte, cette
version propre a EDF.
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2.3.1. Privatisation : cadeau aux actionnaires ou mode d’accroissement
de la productivité ?

La privatisation est d’abord avancée par ses partisans, comme une fagon d’accroitre dans la durée
les gains de productivité, en incitant a une meilleure gestion et en permettant un accés aux marchés
de capitaux. Ces gains de productivité peuvent bénéficier indistinctement aux propriétaires des

capitaux, aux salariés, aux consommateurs, et aux contribuables.

Néanmoins, toute privatisation d’une entreprise publique requiert, pour attirer les investisseurs,
I’existence de perspectives durables, de rentabilité. Pour satisfaire ces exigences, le moment de la
privatisation est souvent une occasion importante pour opérer des transferts statiques de codits et de

dettes, depuis les salariés, consommateurs et contribuables, vers les investisseurs.

La frontiére entre ces deux aspects n’est pas évidente. Par exemple, la propriété publique et la
garantie implicite de I’emploi peuvent étre vus comme une source de force syndicale, de salaires
« excessifs », de suremploi et d’avantages quasi salariaux trés importants (retraites). On peut alors
considérer que la force syndicale conduit @ une masse salariale excessive qui réduit la possibilité de
profit, et donc d’investissement. De plus, méme si I’entreprise a les moyens d’investir, la force
syndicale peut aussi freiner les réformes qui pourraient augmenter la productivité des salariés. Sur
la base de telles hypothéses, la privatisation peut avoir pour but de renforcer le pouvoir de la
direction et de réduire le pouvoir syndical. Cela permet une augmentation statique des profits (par
baisse des salaires et avantages) et donc la possibilité de dégager des fonds pour investir. Cela
facilite aussi des gains dynamiques de productivité par la mise en place de réorganisations jusque-la
bloquées ou rendues non rentables par les rigidités internes. Les gains de productivité ainsi libérés
peuvent par la suite, étre partagés entre les actionnaires, les salariés (restants), les consommateurs et
I’Etat (le contribuable).

Dans les récentes ouvertures a la concurrence dans les secteurs de I’électricité et du gaz, aussi bien
en Europe qu’en Amérique du Nord, on constate une forte augmentation de la productivité du
travail (souvent, c’est aussi a I’occasion d’un recours accru a une sous-traitance moins payée). Cette
productivité accrue profite essentiellement aux détenteurs du capital. Les profits s’envolent, tandis
que les salaires restent stables et la masse salariale décroit fortement. On peut consulter a ce sujet
I’étude du Commissariat Général au Plan (2000, p. 141), Darmois (2004, pp. 81-85), ECOTEC
(2001, p. 8).

L’impact sur le niveau des prix de I’électricité et du gaz est en revanche tres variable et peu
significatif. Pour I’électricité, le principal facteur de colt semble bien étre lié au choix du mode de

production de I’énergie. Les pays qui disposent de I’électricité la moins chére sont les pays a fort
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potentiel d’électricité d’origine hydraulique : Canada, Suéde, Finlande. La France bénéficie du
choix du nucléaire qui permet de produire une électricité moins chére que celle produite par le
charbon et le pétrole. Le Royaume Uni doit une grande part de la baisse constatée des prix entre
1990 et 2000 au remplacement radical, favorisé par les pouvoirs publics, des anciennes centrales au
charbon par de nouvelles centrales au gaz. Ce remplacement a été réalisé sans attendre la fin de la
durée de vie des centrales au charbon et le retour sur les investissements passés”. Partout les prix ont
d’abord baissé pour les grands consommateurs susceptibles de faire jouer la concurrence, au

détriment des petits consommateurs.

Les contribuables sont souvent mis a contribution pour financer les mesures de préretraites et de

chémage, et dans le cas du Royaume-Uni, pour les incitations & I’investissement gazier °.

Ce type de transferts a sens unique, depuis le petit consommateur individuel, le contribuable et le
salarié, vers I’actionnaire et subsidiairement, le gros consommateur d’électricité, menacait déja de
se produire en France en 2001, comme dans les autres pays ayant favorisé le développement de la

concurrence privée dans les secteurs de I’électricité et du gaz.

Le groupe EDF était en 2001, et reste en 2006, handicapé par des résultats financiers parmi les plus
faibles des producteurs d’électricité d’Europe. Sa politique d’achats a I’international s’est avérée
tres colteuse et peu efficace. Les achats en Argentine ont été effectués en dollars, peu avant la crise
de 2001, et la dévaluation massive de la monnaie argentine. L’achat de Montedison en Italie a été
un fiasco économique et politique, le gouvernement italien limitant le droit de vote d’EDF dans
I’entreprise a 2%. Les prix d’EDF aux clients domestiques sont parmi les plus bas d’Europe et sont
maintenus a ce niveau par le Gouvernement pour des raisons politiques. A cela s’ajoute de fortes
incertitudes sur le colt du futur démantélement des centrales nucléaires et du stockage des déchets

sur plusieurs millénaires et sur le colt de leur retraitement.

® A long terme, I’intelligence stratégique de cette décision est par ailleurs loin d’étre évidente, voire méme
particuliérement limitée. Certes le Royaume-Uni a découvert dans les années 80 d’importants gisements de
pétrole et de gaz. Néanmoins, il a atteint en 2004 son pic de production dans ces deux énergies. Les réserves
mondiales de pétrole et de gaz sont moins élevées que celles de charbon. Alors, si du point de vue de
I’émission de gaz a effet de serre et de I’évolution des prix a court terme, la décision a été utile, du point de
vue a plus long terme des prix et de la sécurité des approvisionnements énergétiques, la décision est lourde de
conséquence. Selon I’agence Energywatch, les prix électriques ont augmenté au Royaume-Uni en moyenne de
17% entre janvier 2004 et septembre 2005 du fait de la hausse du prix du pétrole et du gaz. Faute de
terminaux méthaniers suffisants, les risques de pénurie existent.

® Ces incitations ont également fait baisser la valeur des centrales au charbon, propriété du Gouvernement
Britannique. La privatisation a donc moins rapporté au Gouvernement, donc au contribuable, qui a ainsi payé
I’éventuel colt du remplacement accéléré du parc de centrales au charbon, par des centrales au gaz.
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Dés 2001, Gaz de France disposait de résultats financiers acceptables. Il n’y a donc rien d’étonnant
a ce que le capital de Gaz de France ait alors été ouvert avant celui d’EDF. Néanmoins sa
privatisation a longtemps été retardée par les incertitudes pesant sur le régime de retraites
spécifiques des salariés d’EDF et Gaz de France. L’ouverture du capital a eu lieu pour Gaz de
France en juillet 2005 et pour EDF en décembre 2005. En décembre 2004, le parlement avait voté
une loi imposant une participation de I’Etat & 70% dans le capital de Gaz de France et EDF. En
mars 2006, le gouvernement francais cherchait a fusionner Gaz de France et le groupe Suez,
obtenant des mémes parlementaires qu’ils reviennent sur la loi qu’ils avaient voté moins de deux

ans auparavant.

2.3.2. Accroitre Dattractivit¢ d’EDF et Gaz de France auprés des
actionnaires

Le statut des Industries Electriques et Gaziéres (IEG) et I’héritage de monopole public placent EDF
et Gaz de France dans une situation trés particuliére par rapport aux entreprises opérant en dehors

de cette branche, et aux entreprises privées opérant dans la branche des IEG.

Les salariés de ces entreprises disposent d’un systeme de retraite plus généreux que celui du privé.
Si EDF et Gaz de France veulent étre cotés en bourse, il leur faut adopter les normes de
comptabilité internationale. Ce systéme de retraite étant spécifique aux entreprises, les engagements
de retraite a verser aux retraités actuels et futurs doivent étre comptabilisés comme une dette et
inscrits au passif. Cela détériore considérablement le bilan présenté aux investisseurs potentiels.
Pour permettre la privatisation, I’Etat a accepté en 2003 de couvrir tous les engagements passés du
groupe ; la sécurité sociale prend en charge un montant de prestations égal a ce qui serait versé par
le régime général et EDF et Gaz de France se contentent de verser le montant de la retraite
complémentaire pour les nouveaux retraités. La réforme prévoit aussi que les entreprises cessent de
financer la sécurité sociale maladie des salariés retraités. La réforme transfére de fait, des dettes
depuis EDF et Gaz de France, vers les contribuables et assurés sociaux. Notons que si les
engagements futurs aux retraités posent un probléme majeur pour I’accés aux capitaux boursiers et
donc & la privatisation des deux entreprises, ils ne posent aucun probléme de distorsion de la
concurrence. En effet, le régime de retraite est propre a la branche des IEG et donc toute entreprise

concurrente opérant dans ce secteur en France doit y contribuer.

La Caisse Centrale des Activités Sociales (CCAS) recoit un pour cent du chiffre d’affaires d’EDF et
Gaz de France. Ce montant est considérable et bien supérieur au montant obligatoirement versé aux
Comités d’entreprise en France pour leurs activités sociales, soit 0,2% de la masse salariale.

Sachant que la masse salariale représente 20% du chiffre d’affaires d’EDF, le montant versé au
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CCAS par cette entreprise est de 5% de la masse salariale, soit 25 fois plus que ce qu’elle verserait
sous un régime privé. Cette disposition pénalise EDF et Gaz de France en réduisant leur excédent

brut d’exploitation et leur possibilité de financer des investissements.

Parce que EDF et Gaz de France ont été des Etablissements Publics & caractére Industriel et
Commercial (EPIC) entre 1946 et 2004, les salariés d’EDF et Gaz de France bénéficient d’une
garantie implicite de I’emploi. Aucune des deux entreprises n’a procédé & des licenciements
économiques depuis leur création en 1946. En contrepartie, ces entreprises ne paient pas de
cotisation ASSEDIC (pas plus que les salariés), mais uniquement une contribution de solidarité.
Pour ces deux entreprises, cela représente un gain de I’ordre de 5% de la masse salariale. Cet
avantage pourra-t-il étre maintenu longtemps en cas de privatisation ? Lorsque les entreprises
licencient pour faute, elles paient I’ensemble des arriérés impayés aux ASSEDIC. Cette clause sera-
t-elle maintenue dans le futur ? Dans tous les autres pays, les effectifs ont fortement baissé dans les
industries électriques et gaziéres et notamment dans la distribution. EDF et GDF devront-ils
licencier pour réduire les effectifs ? Trouveront-ils des fonds publics disposés a financer un plan de
préretraite ? Ou bien disposeront-ils d’actionnaires préts a accepter que les baisses d’effectifs aient
lieu au rythme des départs non remplacés ? Comment EDF et Gaz de France pourront-ils a la fois
réduire les codts liés au régime de retraite spécifique en allongeant la durée de cotisation pour la
retraite par exemple, (37,5 ans actuellement contre 40 dans le régime général) et réduire les

effectifs, sans procéder a des licenciements ?

Dés 2003, pour les retraites, on pouvait pressentir que « le contribuable et le consommateur
paieraient ». En septembre 2005, c’est bien I’option qui a été suivie. Le réglement du probléme des
retraites s’est opéré sur le dos du contribuable, consommateur et assuré social. L’adossement de la
caisse des retraites sur le régime de la sécurité sociale passe par une soulte versée a la sécurité
sociale, insuffisante par rapport aux projections de la CNAV (I’assuré social paie), I’Etat garantit les
avantages acquis par les retraités (le contribuable paie) et crée une taxe sur le transport de
I’électricité (le consommateur paie). Les avantages de la CCAS n’ont pas a ce jour été remis en
cause. La question de la cotisation a I’assurance chdmage et des licenciements reste en suspens.
Peut-étre un concurrent déposera-t-il une plainte pour distorsion de la concurrence a ce sujet. Dans
le cas de France Télécom, souvent utilisé en exemple précurseur pour EDF et Gaz de France, I’Etat
a financé certains plans sociaux et offert des postes aux salariés fonctionnaires de France Télécom.

Au regard des exemples étrangers et surtout britanniques, I’essentiel des transferts a eu lieu, depuis
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le consommateur assuré social et contribuable, vers les actionnaires. Les salariés sont restés, a

I’heure actuelle, relativement épargnés.

Malgré la réforme sur les retraites, la profitabilité d’EDF reste incertaine. Gaz de France est une
entreprise profitable, mais le maintien de son autonomie apparait peu probable compte tenu de sa
tres faible taille au regard des autres entreprises électriques et gazieres qui dominent le secteur
européen. Dés 2002, plusieurs prédisaient son mariage avec une entreprise pétroliére ou électrique

européenne.

Dans ce contexte, il va de soi que les projets de privatisation de Gaz de France et surtout d’EDF ont
du mal a rencontrer un écho favorable aupres des salariés, de la population francaise et de leurs élus
(concernés au premier chef par les réductions d’emploi a venir). Cela contribue sans doute a

expliquer la lenteur et les incertitudes du processus.’

24. Qui doit réaliser les gains de productivité au sein de
la DEGS ?

En 2001, le projet d’organisation du secteur des industries électriques et gazieres n’est pas arrété. Il

y a une probabilité forte que les deux entreprises soient privatisées, mais personne ne saurait dire a

quel horizon temporel et dans quelles conditions. L’incertitude régne sur les réorganisations

nécessaires a I’interne et sur la fagcon dont les colts d’ajustement doivent étre répartis.

La DEGS est appelée a perdurer comme opérateur de réseau commun aux deux entreprises et
dispose d’un monopole régulé par la Commission de Régulation de I’Energie (CRE). Au sein
d’EDF et Gaz de France, la DEGS est la direction ou les effectifs sont les plus élevés, le niveau de

qualification le plus faible, et les salaires les plus bas.

Les entités commerciales se sentent appelées a quitter la DEGS pour rejoindre, soit le producteur
EDF, soit I’extracteur négociateur Gaz de France. Elles se pensent demain soumises a la
concurrence et donc appelées a des gains de productivité considérables pour lui faire face. C’est
pourquoi, elles souhaitent réduire leur nombre de salariés, les mettre a la disposition des autres

directions, notamment de la DEGS, et proposer des mesures incitatives en ce sens.

" Le Point fait sa couverture en novembre 2004 sur « EDF, un scandale d’Etat », les articles (notamment
Bonazza, 2004) sont intéressants. IIs dénoncent I’insuffisante mise a contribution des salariés et soulignent au
passage que le consommateur, I’assuré social et le contribuable sont perdants dans la privatisation.
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La fermeture de centrales thermiques & flamme, de certains services centraux conduit ces entités a
réclamer la mise en place de démarches de reclassement trés fortement incitées, en direction
notamment de la DEGS.

La DEGS ne souhaite pas accueillir des salariés dont le niveau de salaire est souvent supérieur a
celui qu’elle verse habituellement. Au sein de la DEGS, certaines entités récemment constituées
souhaitent méme au contraire conserver un volet externe de recrutement. Elles ne trouvent pas a

I’interne les compétences nécessaires, pas au méme salaire, ni dans le méme délai...

2.5. Conclusion
Tout ceci explique que durant toute cette période, d’abord jusqu’a I’adoption officielle de la
directive 2003/54/CE du 26 juin 2003, mais également jusqu’au vote en 2004 des lois portant
modification du statut des entreprises, I’avenir de I’organisation de la DEGS et de ses besoins en

ressources humaines reste trés incertain.

Si I’on pouvait entrevoir dés 2001 que quelque chose approchant le scénario officiel des entreprises
se réaliserait, les modalités pratiques étaient loin d’étre décidées et de nombreux points restaient
dans I’ombre (taille des activités de la DEGS rapatriées par les groupes EDF et Gaz de France,
organisation interne de la DEGS, répartition des efforts d’adaptation entre les unités au sein de la
DEGS ...). Comment, dans ces conditions, établir des scenarii pour I’évolution quantitative et

qualitative des emplois ?

De fait, trés vite le projet de « prospective métiers » se heurte & un obstacle majeur : la quasi
certitude du scénario officiel des directions d’entreprises et de ses conséquences, n’est pas le
discours officiel, et le discours officiel n’affiche pas les conséquences logiquement prévisibles du

scénario officiel. Nul ne sait a quelle vitesse les décisions seront prises.

Comment, dés lors, dire quoi que ce soit d’éclairant sur la réalité, sans désavouer les discours
officieux ou officiels de la direction centrale d'EDF ou Gaz de France ? Le pble RH, et en son sein,
le pble « Emploi Compétences et Formation » n’ont pas I’autorité suffisante pour s’affranchir des
discours officieux et officiels portés par les directions générales d’EDF et Gaz de France d’une part
(par ailleurs souvent en désaccord) et, au sein de la DEGS, par les directions techniques censées

penser I’évolution qualitative et quantitative de leurs métiers.

Entre les grands repéres fournis par la Iégislation européenne et les négociations européennes en

cours, le discours officiel qui ne parle que de ce qui est déja acté, et les discours officieux les plus
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extrémistes® soutenus par des acteurs cherchant & avancer leurs objectifs (réductions massives
d’effectifs, besoins massifs de recrutement ...), il est difficile de porter un discours de vérité, méme
sous forme d’hypotheéses et de scenarii. Comme nous I’avons vu ci-dessus, a I’époque, tout est en

négociation, rien donc n’est dicible.

La tentative de prospective sur les métiers vient trop tdt. Son action en 2001 permet de réaliser un
état des lieux des besoins en ressources humaines actés (peu nombreux) et des incertitudes
(importantes) en cours, susceptibles d’avoir un impact sur les besoins de mobilité interne. Elle

contribue au débat interne.’

® Nous avons, par exemple, participé a un groupe de travail sur I’évolution du métier de chargé d’affaires. Les
chargés d’affaires sont au sein de la DEGS ceux qui assurent la maitrise d’ceuvre des travaux d’entretien et
d’extension des réseaux électriques et gaziers. Ils encadrent I’action des entreprises sous-traitantes qui
réalisent ces travaux pour le compte de la DEGS. Lors des premiéres réunions, interrogés sur les besoins a
venir en effectifs, certains hauts responsables hiérarchiques penchent pour une réduction de 30% des effectifs.

La réduction d’effectifs affichées est une réduction théoriquement possible, s’il était possible d’évacuer toutes
les contraintes sociales ou politiques, de licencier tous les salariés peu performants, de réorganiser
radicalement la politique de sous-traitance. Ces prédictions ne constituent pas cependant un scénario réaliste.
Ces remarques sont d’ailleurs restées officieuses. Le discours officiel se centrait sur les possibilités de
requalification offertes au sein du métier, notamment via la formation, et se gardait d’afficher toute politique
volontariste de réductions d’effectifs. C’est de ce type de décalage que nous parlons ici, afficher des gains
théoriques, pour faire valoir I’intérét d’un projet, sans que I’on sache vraiment qui prend les décisions
stratégiques (ni quand elles seront prises).

° Au pole RH de la DEGS comme ailleurs, I’activité de prévision est une activité difficile. Les prévisions
établies en 96 prévoyaient par exemple dans un contexte stable, trois scénarii de réduction plus ou moins
drastique des effectifs, avec un redéploiement de ceux-ci depuis le technique vers le commercial. Las, en
1999, un accord social historique, lié au changement de majorité parlementaire en France en 1997 et a la loi
subséquente sur les trente-cing heures, organisait des recrutements massifs. A I’occasion de ces recrutements,
sur la base des expertises techniques consultées, le pole RH insiste sur la nécessité de recruter des agents
diplémés et de concentrer les embauches dans le domaine clientéle. Par la suite, le fait de recruter a des
niveaux élevés sera considéré comme une cause majeure de frustration interne. De plus, les évolutions dans la
régulation des secteurs de I’électricité et du gaz, placent les activités de commercialisation et de gestion des
clientéles directement en concurrence avec les autres entreprises, a la différence des activités de gestion des
réseaux gaz et électricité. Ces activités sont donc appelées a connaitre de tres importantes baisses d’effectifs.
Le plan de recrutement dans son ensemble apparait d’ailleurs surdimensionné, sauf si son objet réel était le
soutien de la CGT et du gouvernement au projet de privatisation.
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Encadré 1.1 - L’avenir des centres de distribution d’électricité et de gaz

Quel avenir pour les centres de distribution

d’électricité et de gaz ?

Dans les pages précédentes nous avons présenté les incertitudes enjeu par enjeu. Il peut étre
intéressant de donner un exemple synthétique concret, illustrant les conséquences de ces

incertitudes sur la démarche de gestion prévisionnelle.

Depuis sa création, la DEGS est organisée localement en centres de distribution. Ces centres de
distribution réalisaient en 1997 [I’intégralité des activités de la DEGS: planification des
investissements dans le réseau, achats de matériels et travaux, maitrise d’ceuvre sur les travaux,

conduite des réseaux, gestion de la clientéle, démarches commerciales.

Comme nous I’avons indiqué ci-dessus, avec la création de la DEGS en 1989, les directeurs de
centres de distribution s’étaient vus attribuer un réle important pour conduire le changement de
facon décentralisée. A partir du milieu de la décennie 90, la tendance s’inverse, un nombre croissant
d’activités est retiré du périmétre de gestion du centre et regroupé a une maille plus large (achats,

centres d’appels, comptabilité, gestion des stocks, démarche commerciale).

C’est pourquoi, dés 2001, il est régulierement question de I’avenir de la « maille centre de
distribution » : est-il nécessaire de maintenir la planification des investissements a ce niveau ? Faut-
il conserver I’échelon directeur de centre, avec adjoint et équipe de direction ou bien supprimer cet

échelon et réduire de fagon importante les effectifs d’encadrement ?

La direction d’EDF qui a le plus besoin de I’appui des élus locaux, affiche le fait que cette « maille
centre » et les emplois qui vont avec, seront conservés. La direction Gaz de France, qui n’a pas
suffisamment d’effectifs propres pour justifier une implantation aussi décentralisée, est moins
présente sur ce sujet. Supprimer éventuellement la « maille centre » pour regrouper le pilotage des
activités a un niveau supérieur est une décision aux conséquences énormes en terme de gestion des

compétences.

Si la maille centre est supprimée, méme progressivement, de nombreux postes d’encadrement

seront supprimés et toute la gestion des cadres sera transformée.

Jusqu’en 2005, le centre reste le lieu de la gestion des compétences des salariés non cadres. Si ce

centre est supprimé, a quelle maille faut-il gérer ces salariés et leurs compétences ?
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3. Evolution de 1a DEGS entre 1998 et 2004

L’incertitude globale présentée ci-dessus rendait impossible I’élaboration de scenarii chiffrés et
datés de fagon précise. Pour autant, dés 2001, il apparaissait clairement que la directive européenne
finirait par s’imposer, que la transformation du statut des entreprises finirait par étre votée au
parlement francais. En conséquence, certaines évolutions étaient déja perceptibles (3.1). Nous
présentons dans le point 3.1.1 ces évolutions et en 3.1.2 leur réalisation tendancielle dans les

statistiques dont nous disposons rétrospectivement pour les années 1997 a 2003.

Dés 2001 également, on pouvait prévoir un prochain arrét de la pratique des préretraites et de fagon
moins dicible, un arrét des flux de recrutement. Nous présentons les chiffres dont nous disposons

qui attestent cette évolution (3.2).

3.1. Evolution organisationnelle de la DEGS
La DEGS est en constante réorganisation entre 1997 et 2003, cela a un impact visible sur le total de
ses effectifs (départ des commerciaux) et leur répartition géographique et organisationnelle.

3.1.1. Mutualisations, départ de certaines activités hors de la DEGS,
spécialisation fonctionnelle, démixtage

Au début des années 90, la D.E.G.S. favorisait la décentralisation des responsabilités au bénéfice
des directeurs de centres de distribution. Ces derniers étaient fortement autonomes dans I’atteinte de
leurs résultats, susceptibles de signer des accords sociaux décentralisés avec des syndicats
minoritaires (en rupture avec la logique centralisée d’élaboration de circulaires valables pour toute
I’entreprise). Ces centres étaient souvent eux-mémes organisés en agences territoriales relativement
autonomes. L’efficacité était recherchée par la complémentarité des métiers au plus proche du client
et des concessionnaires. Les mobilités inter métiers étaient facilitées sur un méme centre, au service
de I’atteinte des résultats du centre. Les centres étaient comparés entre eux quant a leurs résultats, et

les objectifs de résultats I’emportaient de plus en plus sur la prescription des moyens.

A partir de 1996, on assiste & un renversement progressif de cette tendance a la décentralisation en
faveur des centres. Les gains de productivité et la compétitivité sont cherchés moins par un ancrage
dans le local que par un regroupement d’activités similaires et des économies d’échelle. EDF et Gaz
de France affinent progressivement le mode d’organisation qui leur permet de survivre comme

entreprises unifiées.

Quatre grandes évolutions organisationnelles simultanées s’imposent.
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3.1.1.1. Mutualisation d’activités similaires a des mailles plus larges qu’auparavant

Les regroupements se font a plusieurs échelles :

e Suppression des 2 a 4 agences territoriales (locales) multi métiers qui existaient au sein des
centres de distribution. Les activités similaires sont regroupées dans une délégation mono
métier par centre : activités techniques électricité, activités techniques gaz, activités de
gestion de technique clientéle (branchements, relevés, coupure).

e Regroupement inter-centres de diverses activités (activites d’ingénierie réseaux ou de

maintenance spécialisée, plates-formes de services ressources humaines).

e Regroupement sous le pilotage de nouvelles Unités Opérationnelles Nationales de certaines
activités techniques (maitrise des investissements, conduite des réseaux, appels dépannage),
de clientele (centres pour la gestion des appels du soir et de nuit et des messages Internet) et

de services support (logistique, achats, comptabilité ...).

Ces regroupements conduisent a chaque fois, & séparer des collectifs multi métiers qui
fonctionnaient auparavant autour d’une base territoriale réduite, pour mettre en place des
groupes mono metiers a I’expertise technique renforcée, exercée sur un périmétre territorial
d’activités plus vaste. A terme, ces regroupements visent a aplatir la pyramide hiérarchique par

agrandissement de la taille des groupes.

3.1.1.2. Sortie de nombreuses activités de la D.E.G.S
Les activités commerciales et marketing, le pilotage des investissements, certains achats, la gestion
des expatriés, certains actes informatiques, sont dorénavant de la responsabilité des groupes EDF et

Gaz de France ou des directions mixtes (Direction des Services Informatiques notamment).

3.1.1.3. Cloisonnement organisationnel

Une séparation croissante (obligations comptables, confidentialité) s’instaure entre le Gestionnaire
de réseau de distribution et chacun des deux groupes. Au sein de la DEGS, les UON ont une
autonomie accrue, des objectifs divergents entre elles et avec les centres de distribution. Certaines

sont appelées a quitter la DEGS.

3.1.1.4. Démixtage des activités qui sont restées propres a la DEGS
Dans les métiers techniques d’intervention physique sur le réseau, I’accroissement de la maille

d’intervention facilite la constitution d’équipes strictement EDF ou strictement Gaz de France.

Il en est de méme dans le domaine de la maitrise d’ceuvre sur la réalisation des travaux

d’amélioration du réseau.
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3.1.2. Impact sur la répartition des effectifs de la DEGS

Ces évolutions tendancielles peuvent étre repérées dans les statistiques dont nous disposons sur la
répartition des effectifs de la DEGS : mutualisation des services, et aplatissement de la pyramide
hiérarchique (3.1.2.1.), effectifs de la DEGS par activités (3.1.2.2.).

3.1.2.1. Spécialisation métier et mutualisation des activités identiques a une maille géographique
plus large

Mutualisation des activités en dehors du périmétre de gestion des centres

Entre 1999, date de la création des premieres unités opérationnelles nationales qui regroupent des
activités au niveau national en dehors des centres et 2003, le nombre des effectifs non commerciaux

hors périmetre des centres augmente considérablement et passe de 297 a 4703.

Ces chiffres sont une manifestation statistique de la tendance a la spécialisation et de la sortie de

certains métiers hors de la DEGS.

Création de délégation mono métiers dans les centres

La transformation qui a eu lieu au sein de chaque centre par la suppression des agences multi
métiers et le regroupement des salariés dans des délégations mono métiers est plus difficile & mettre
en évidence statistiquement. Les appellations des agences et délégations divergent selon les unités.
Si I’on observe trois centres choisis au hasard et que I’on compare leur organisation entre 1999 et
2003, on retrouve a chaque fois des évolutions similaires. D’une part, les agences clientéle sont
éclatées entre I’accueil et la gestion de clientéle d’un c6té et la gestion technique de la clientéle de
I’autre. D’autre part, les agences techniques sont séparées entre gaz et électricité. En revanche
I’écrasement de la pyramide hiérarchique n’est pas systématique, la séparation entre les domaines
d’activités (liée a la nécessité de préparer la séparation EDF Gaz de France et distributeur et
commercialisateur) pouvant précéder I’élargissement des périmetres géographiques et donc créer

des besoins supplémentaires en encadrement.

3.1.2.2. Départ de certaines activités hors de la DEGS
Le tableau ci-dessous permet de saisir I’impact du départ des effectifs commerciaux de la DEGS.
Ainsi entre 2001 et 2003, les effectifs clientele et commerciaux sont passés de 31 815 a 23 760 soit

une baisse de prés de 50%.
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Tableau 1-2 - Effectifs de la DEGS par activités

Commerciaux Technique Tertiaire Autres Total
1998 29297 |38,00% | 33562 |43,50% | 12935 |16,80% | 1514 | 2,00% | 77 038
1999 32260 |41,36% | 30156 |38,66% |14 127 |18,11% | 1461 | 1,87% | 78 004
2000 32628 |41,85% | 29810 |38,23% |12 878 |16,52% | 2656 | 3,40% | 77 972
2001 31815 |41,98% | 29020 |38,29% |12 101 | 15,96% | 2857 | 3,77% | 75793
2002* 24 384* | 36,89% | 27 857 |41,15% | 11 146 | 16,86% | 2710 | 4,10% | 66 097
2003** 23760 |37,13% | 27 390 |42,81% | 10 153 | 15,87% | 2684 | 4,19% | 63 987

Source document interne pble RH

* Mutation de 7 100 agents DEGS vers la branche Commerce EDF et la direction Commerciale de Gaz de
France
** Mutation de 995 agents DEGS vers la branche Commerce EDF et la Direction Commerciale de Gaz de

France

D’autres emplois ont quitté la DEGS sur la période, des informaticiens rattachés a la Direction des
services informatiques commune & EDF et GDF, des acheteurs rattachés aux plates-formes achats
d’EDF ou de Gaz de France. Le total des effectifs de la DEGS est passé en 5 ans de 77 038 a
63 987, soit une baisse de 16,94 %.

3.2. Politique de recrutement et de décrutement
Entre 1982 et 1997, les flux de recrutement d’EDF et Gaz de France sont maintenus a des niveaux
faibles. Entre 1997 et 1999, les recrutements redémarrent lentement. Durant cette période, les

effectifs des entreprises baissent a un rythme lent et régulier.

Entre 1993 et 1999, EDF et Gaz de France menent une politique de contournement de la CGT. La
CGT majoritaire dans les instances paritaires de I’entreprise est percue comme un obstacle a la
modernisation de I’entreprise. Aussi, les directions initient-elles la négociation d’accords collectifs
sur le modéle du droit commun de la négociation sociale. Ces accords sont signés par les syndicats
minoritaires. L’accord de 1997 prévoit des formes de réduction du temps de travail et une reprise

des embauches, ainsi que quelques mesures de préretraites.

La CGT en tant que syndicat majoritaire obtient I’annulation de cet accord. En 1999, a I’occasion de
la loi sur les « trente cing heures », cette politique est inversée et la direction signe un accord social
majeur avec la CGT. Cet accord organise le passage a trente cing heures dans des conditions
favorables, incite au recours aux trente deux heures, donne un cadre incitatif a I’extension des
périodes de travail (travail le soir, le samedi, la nuit, selon les activités), met en place deux
dispositifs de préretraites particulierement favorables aux salariés et contractualise un important
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flux d’embauches (11 000 personnes pour I’ensemble EDF et Gaz de France). Les mesures de
préretraites sont reconduites pour un an et prennent fin en février 2003. Cet accord a transformé de

facon importante la composition des effectifs de la DEGS.

Tableau 1-3 - Embauches statutaires annuelles par collége

Exécution™®| Maitrise | Cadres Total Evolution N/N-1 | Maitrise/Total
1997 878 379 110 1367 -17% 27,72%
1998 1021 776 184 1981 45% 39,17%
1999 2232 1779 345 4356 120% 40,84%
2000 1656 1810 462 3928 -10% 46,08%
2001 993 785 164 1942 -51% 40,42%
2002 753 311 54 1118 -42% 27,82%
2003 802 181 35 1018 -9% 17,78%

Sources : bilan social 2001 et Scarlett

Durant la période de 1999 a 2001, couverte par I’accord social, les embauches augmentent tres
fortement. Elles augmentent en particulier dans le college maitrise. En 1997 et aprés 2001, les
embauches en maitrise représentent systématiquement moins de 30% des recrutements. Dans la
période 1998-2001 de forts recrutements, les recrutements en maitrise représentent 40% du total en
moyenne. Ces recrutements importants directement dans le college maitrise ont réduit les
possibilités de progression interne des agents dans les colleges exécution et maitrise et créé de

nombreuses frustrations internes.

19| es colléges « Exécution », « Maitrise » et « Cadres » correspondent aux catégories, Ouvriers et employés,
Techniciens et Agents de Maitrise et Cadres dans les conventions collectives francaises. Nous renvoyons le
lecteur au glossaire en annexe 1, ainsi qu’a la présentation du systéme de rémunération en annexe 3.
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Tableau 1-4 - Répartition des effectifs et pourcentages par colléges

Colleges 1997 2001 2003
32775 31416 27 707
Exécution 41,63% 40,29% 43,30%
38 232 39031 30 597
Maitrise 48,56% 50,06% 47,82%
7721 7521 5683
Cadre 9,81% 9,65% 8,88%
78728 77 968 63 987
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Source : SCARLETT, Effectifs statutaires en fin d’années

Alors que les recrutements concentrés dans le college maitrise (cf. supra) avaient élevé le niveau
moyen de qualification, le départ des fonctions commerciales le réduit entre 2002 et 2003 (les
fonctions commerciales comportent un nombre important de cadres et de salariés classés dans le

college maitrise).

Tableau 1-5 - Recrutement par secteurs d'activités

Commercial / Technique Tertiaire Non identifié TOTAL
Clientele
1998 1359 310 198 85 1952
1999 2413 589 441 901 4344
2000 1610 859 448 988 3905
2001 754 375 231 582 1942
2002 462 245 78 333 1118
2003 567 300 34 117 1018

Source : SCARLETT, Effectifs statutaires en fin d’années

Durant la période de fort recrutement, de 1998-2001, les recrutements ont bénéficié avant tout a la
fonction commerciale et clientele, et accessoirement aux métiers tertiaires (RH, communication,
juridique). Par la suite, les recrutements ont été quasiment arrétés dans les métiers tertiaires, ils ont

fortement baissé en clientéle au profit des métiers techniques.

L’accord a aussi favorisé le départ d’un grand nombre de salariés en préretraite. Cela a permis
ponctuellement de maintenir un flux de promotions important et ce, malgré I’arrivée des nouveaux

embauchés et la suppression de certains postes d’encadrement a la faveur des mutualisations en
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cours. A terme cependant, il est clair que les nouveaux embauchés n’auront pas la carriére qu’ont

connue leurs prédécesseurs a dipldme équivalent.

En juillet 2004, a la fin de nos trois ans et demi de collaboration, les perspectives traceées pour

I’avenir étaient :
- le maintien de faibles flux d’embauche (autour de 1000 par année),

- des flux de départ moyens aux alentours de 3000, en 2004, 2005 et 2006 pour cause d’arrét des

mesures de départ anticipé,

- des flux de départ moyens plus importants ensuite, avec un objectif de baisse des effectifs
d’environ 2000 par an, soit un gain potentiel de la productivité du travail de I’ordre de 3% par

an.

3.3. Conséquences sur les distances inter emplois et sur les
besoins de mobilité

Les quatre évolutions évoquées dans le point 2.3.1 et les flux de recrutement et départ en retraite ont
eu des conséquences importantes sur la facilité avec laquelle les types de mobilité nécessaires ont
pu étre réalisées au sein de la DEGS.

Le systeme statistique d’EDF GDF permet de distinguer de fagon classique quatre types de mobilité
entre emplois, qui sont aussi quatre types de distance inter emploi**. La mobilité peut étre :

o Géographique : les emplois sont éloigneés les uns des autres d’un point de vue spatial.

¢ Organisationnelle : un emploi de méme type, dans une méme ville, peut étre effectué dans
différents services d’un centre, dans différents centres d’une ville. La distance entre emplois
est liée au fait de travailler pour des entités différentes ayant des objectifs différents et

potentiellement antagonistes.

e Fonctionnelle : un emploi est plus ou moins séparé d’un autre en fonction de la proximité

entre les activités de ces emplois.

e Hiérarchique : les emplois sont plus ou moins distants par leur classement hiérarchique'.

1 Drautres types de mobilité sont envisageables si 1’on s’intéresse & I’individu et non plus seulement aux
écarts entre emploi, comme le type de réseau personnel mobilisé (qui peut ne pas étre totalement lié a la
géographie), la rémunération de la personne (qui peut varier fortement pour des emplois de méme niveau
hiérarchique selon les primes, I’ancienneté, la performance ...), etc.
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Une mobilité concréte d’un emploi & un autre est souvent une mobilité a la fois géographique,
fonctionnelle, organisationnelle et hiérarchique. Pour illustrer ce propos, nous avons représenté dans

le graphique ci-aprés, trois types de mobilité :

Figure 1-1 - Distance entre emplois, exemples Djstance
hiérarchique

College ———

Plage M3E

Famille Distance
ers_fonctionnelle

Distance Maison  Direction

, ite ~Service Emploi
organisationnelle TiEre |

—1— Département

Arrivée depuis une filiale, avec mobilité
géographique régionale, pour exercer le
méme emploi (par ex. secrétaire)

Evolution d’un métier technique pdle N
industrie, vers un métier RH, depuis Paris vers
Marseille

France

Distance
géographique
Passage cadre adjoint chef de GR élec. au sein
de la méme unité, d’un chef d’équipe gaz

Soit par exemple la mobilité d’une secrétaire depuis une filiale d’EDF qu’on peut supposer en
compression d’effectifs, vers une unité DEGS située dans une autre région. La surface dessinée par
le trait en vert représente la distance entre ses deux emplois (ici une distance organisationnelle et
géographique). On peut penser que plus la distance est grande et plus la mobilité est difficile a

réaliser.

Depuis 1997, les évolutions structurelles de la D.E.G.S. ont augmenté les distances inter métiers
(3.3.1.), les distances géographiques entre les emplois (3.3.2.), favorisé le cloisonnement entre les

directions (y compris au sein de la DEGS) (3.3.3.), et réduit les possibilités de promotion (3.3.4.).

3.3.1. Accentuation des distances inter métiers

12 Nous renvoyons le lecteur au glossaire pour la compréhension des acronymes mentionnés dans le graphique
suivant, ainsi qu’a I’annexe 3 qui présente le systéme de rémunération d’EDF et Gaz de France
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Les entités mutualisées présentées en 3.3.1.1 ont des exigences de professionnalisme plus grandes
que les anciennes unités multi-métiers. Les différences entre les métiers se renforcent. Cette
spécialisation rend les changements de métiers plus colteux et difficile, pour I’entreprise comme
pour le salarié. Ces entités, et notamment les UON, cherchent a réduire le roulement (turn-over)
hors de leur filiere d’activité. Elles incitent leurs salariés a pratiquer plutét la mobilité

géographique.

3.3.2. Accentuation des distances géographiques entre unités mono
métiers

Les unités Unité Opérationnelle Nationale (UON) en charge d’un métier support au sein de la
DEGS (logistique, achat, centres d’appels clientele ou techniques, accés réseau de distribution) ont
nécessité lors de leur création (étalée entre 1998 et 2003), la suppression de postes dans les centres,
et leur regroupement sur des lieux géographiques différents et nombreux. Une fois en
fonctionnement, ces UON s’efforcent de conserver leurs effectifs et de susciter des mobilités en leur
sein, d’une agence a I’autre, ce qui suppose une mobilité géographique accrue. Les besoins de
mobilités géographiques ont été accentués par I’éloignement géographique des différentes

implantations.

De plus, les agences des UON ont souvent été implantées dans des zones géographiques peu
attractives pour répondre aux attentes d’aménagement du territoire de I’Etat et des collectivités
locales. Cela rend plus difficile la mobilité géographique.

3.3.3. Augmentation des distances organisationnelles
Les unités opérationnelles nationales sont de plus en plus plus nombreuses, gérent des effectifs de
plus en plus importants (0 personne en 1997, 4700 personnes en 2003) et chacune tend a développer

la gestion de son personnel selon ses intéréts.

L’arbitrage hiérarchique entre ces vues divergentes est rendu difficile par les nouvelles formes
d’organisation. En cas de conflit entre les besoins d’un centre et ceux d’une unité opérationnelle
nationale, il n’existe pas d’instance hiérarchique clairement en charge de trancher. La direction

nationale de la DEGS tend, en effet, a ne pas s’immiscer a ce niveau de détail.

La coopération entre la DEGS et les autres directions d’EDF et de Gaz de France dans les décisions
d’attribution d’emploi est plus faible que la coopération entre unités d’une méme direction, et
gu’entre services d’une méme unité. Par exemple, lorsque deux unités convoitent un méme salarié,
ou lorsqu’une unité cherche a trouver une affectation & un salarié sous « employé » en son sein,

I’appartenance a la méme direction facilite la coopération. L’augmentation des pressions sur les
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objectifs tend a favoriser partout et en priorité, les pratiques de reclassement a I’interne, ce qui
réduit la facilité des mouvements inter directions. Enfin EDF et Gaz de France étant des entreprises
de plus en plus concurrentes, la mobilité des salariés entre ces deux entreprises devient plus
difficile.

3.3.4. Diminution des possibilités de promotion

La distance hiérarchique diminue non pas en terme d’écart entre les emplois présents, mais en
termes d’écart entre « les emplois appelés a devenir disponibles » et « les emplois actuels ». Les
postes a pourvoir sont de niveau hiérarchique sensiblement égal aux postes de ceux dont on entend

supprimer I’emploi. La mobilité paye moins en terme de carriére.

Ainsi, s’il est difficile de prévoir quelles mobilités seront nécessaires a I’avenir et de les organiser, il
apparait clairement que ces mobilités seront par certains aspects plus difficiles a mettre en ceuvre
que par le passé. Les emplois & pourvoir sont de plus en plus différents des emplois supprimés
(géographiquement, fonctionnellement et organisationnellement), sans étre mieux classés et mieux

rémunérés.

4. Une gestion prévisionnelle difficile a mettre en ccuvre
Les mobilités nécessaires, nombreuses, peu prévisibles et plus exigeantes, sont plus difficilement
imposables.

4.1. Des salariés spontanément moins malléables
Nos interlocuteurs Ressources Humaines sont unanimes pour souligner que les salariés d’EDF GDF

services sont de moins en moins disposés a étre mobiles géographiquement.

4.1.1. Conjoint salarié

Les salariés de I’entreprise ont de plus en plus un conjoint actif (salarié, profession libérale) et
notamment dans le privé (53,44 % en 2003 pour 47,63% en 1998). Cette évolution est en
corrélation directe avec la tendance a I’accroissement de la participation des femmes au monde du

travail.
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Tableau 1-6 - Activité du conjoint des salariés de la DEGS

1998 2001 2003
Effectifs salariés de la DEGS 77 308 77 968 63 987
Effectifs ayant un conjoint 61 791 60 851 49 567
Pourcentage 79,92% 78,04% 77,46%
Activité du conjoint
6454 5727 4569
Agent EDF-GDF
10,44% 9,41% 9,20%
) ) 9460 9029 7781
Fonctionnaire
15,30% 14,83% 15,69%
] . 29 433 30 777 26 489
Autre profession (secteur priveé)
47,63% 49,42% 53,44%
o ) » 16 444 13 256 10 728
Conjoint sans profession ou retraité
26,61% 21,78% 21,64%
Pourcentage de conjoints en activité 73,38% 78,22% 78,36%

Extraction Scarlett, effectifs statutaires fin décembre des années 1998, 2001 et 2003

Si le pourcentage de salariés ayant un conjoint évolue peu entre 1998 et 2003 (de 79,92% a

77,46%), le taux d’activité du conjoint est en revanche clairement en augmentation. Le nombre de

conjoints travaillant dans le secteur privé est en augmentation forte (de 47,63% en 1998 a 53,44%

en 2003).
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Tableau 1-7 - Activité du conjoint des cadres de la DEGS

1998 2001 2003
Effectifs cadres de la DEGS 7746 7246 5683
] o 6689 6057 4814
Effectifs ayant un conjoint
86,35% 85,39% 84,71%
Activité du conjoint
688 611 493
Agent EDF-GDF
10,29% 10,09% 10,24%
] ] 1151 1022 842
Fonctionnaire
17,21% 16,87% 17,79%
] o 2201 2339 1897
Autre profession (secteur privé)
32,90% 38,62% 39,4%
o ] ] 2649 2085 1582
Conjoint sans profession ou retraité
39,60% 34,42% 32,86%

Extraction Scarlett, effectifs de cadres statutaires fin décembre en 1998, 2001 et 2003

Le changement est particuliérement marqué chez les cadres. Ils sont plus nombreux que par le passé
a disposer d’un conjoint actif (de 60,4% a 67,14% entre 1998 et 2003) ou d’un conjoint actif dans le
secteur privé (de 32,90% en 98 a 39,4% en 2003).

D’autres tableaux montreraient qu’a toutes les époques, les jeunes cadres ont plus souvent un

conjoint actif dans le privé que les cadres plus anciens.

La part du salaire du conjoint dans le revenu du ménage est en croissance notable selon les
personnes que nous avons pu interroger. De ce fait, le gain de salaire que peut entrainer pour un(e)
cadre, le fait d’accepter une mobilité géographique, est réduit par les pertes de salaire qu’entraine la
mobilité de son conjoint (période de ch6mage, moindre progression). Les cadres mobiles

interviewés estiment tous que la mobilité géographique n’est pas assez rémunérée.

4.1.2. Féminisation des effectifs

EDF et Gaz de France sont traditionnellement des entreprises fortement masculines, en particulier
dans les emplois techniques qui forment la majorité de leurs emplois et de la DEGS. L’évolution de
la société francaise et des accords sociaux internes ont favorisé la croissance de la présence
féminine dans I’entreprise. Les femmes étaient fortement présentes dans les emplois de gestion de
la clientéle et de commercial. Le départ des fonctions commerciales et de la gestion clientéle

professionnelle a réduit la présence féminine de la DEGS apres 2002.
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Tableau 1-8 - Répartition hommes/femmes des effectifs de la DEGS

Effectifs 1998 2001 2003
Hommes 60 969 58 650 50 251

Pourcentage 78,87% 17,27% 78,53%
Femmes 16 339 17 256 13736

Pourcentage 21,13% 22,73% 21,47%
Effectif total 77 308 75 906 63 987

Source : extractions Scarlett, sur effectifs statutaires fin décembre en 1998, 2001 et 2003

La encore, la progression de la présence féminine est surtout visible dans les emplois de cadres. Les
emplois de cadres sont proportionnellement plus nombreux dans les filieres non techniques
(commercial avant 2002, clientele, comptabilité, gestion, ressources humaines...) et les femmes
sont plus nombreuses dans ces filiéres. Le pourcentage de femmes cadres a la DEGS passe de 14,87
a 18,65%, soit une hausse de prés de quatre points entre 1998 et 2003 et ce malgré le départ des
effectifs commerciaux. La hausse dans les effectifs totaux de la DEGS n’est que de 0,3 point sur la

méme période.

Tableau 1-9 - Répartition hommes/femmes dans le collége cadre

Sl it 1998 2001 2003
Hommes 6594 5817 4623
Femmes 1152 1429 1060

Pourcentage 14,87% 19,72% 18,65%
Total 7746 7246 5683

Source : extractions Scarlett, sur effectifs statutaires fin décembre en 1998, 2001 et 2003.

Les responsables de ressources humaines interrogés indiquent que les femmes sont moins mobiles
que les hommes, notamment parce qu’elles ont le plus souvent un salaire inférieur a celui de leur
conjoint. Différents indicateurs statistiques confirment I’inégalité de salaires entre conjoints au sein
de la DEGS.

Tableau 1-10 - Activité du conjoint selon le sexe et le statut (2003)

Secteur privé | Agent EDF GDF | Fonctionnaire | Sans profession

Femmes cadres 63,70% 19,80% 11,00% 5,50%
Femmes (cadres et non 58,70% 23,70% 11,10% 6,30 %
cadres)

Femmes non cadres 58,37% 24,80% 11,15% 6,40%
Hommes non cadres 54,13% 5,50% 16,60% 23,80%
Hommes (cadres et non 52,20% 5,80% 16,80% 25,20%
cadres)
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[ Homme cadre | 3490% | 8,50% | 1870% | 37,90% |
Source : extractions Scarlett, sur effectifs statutaires fin décembre 2003.

Une femme cadre d’EDF ou Gaz de France a rarement un conjoint sans profession (5,5%) alors
gu’un homme cadre EDF ou Gaz de France a un conjoint sans profession dans 37,9% des cas. La
recherche d’un partenaire social au statut social plus élevé conduit les femmes cadres a la DEGS a
rechercher des conjoints hors de ces entreprises (63,7% de leurs conjoints dans le secteur privé).
Les femmes non-cadres ont plus souvent un conjoint dans a EDF ou Gaz de France que les femmes
cadres (24,8% contre 19,8%).

Si I’on considére la population des hommes agents de la DEGS, c’est I’inverse. Les hommes cadres
ont plus souvent leur conjoint au sein des entreprises EDF et Gaz de France que les hommes non
cadres (8,5% contre 5,5%).

Le tableau ci-dessous présente le GF™ moyen des agents de la DEGS ayant un conjoint agent au

sein d’EDF ou Gaz de France.

Tableau 1-11 - GF moyen des agents ayant un conjoint au sein d’EDF ou Gaz de France

GF moyen des agents Non cadres Cadres total
Femmes 7,03 13,7 1,47
Hommes 7,46 14,5 8,51

Source : extractions Scarlett, sur effectifs statutaires fin décembre 2003.

Ainsi, le GF moyen d’une femme ayant un conjoint au sein d’EDF ou Gaz de France est de 7,47,
celui des hommes est de 8,51. L’écart se retrouve méme au sein des cadres et non cadres. Les
femmes a la DEGS ayant un conjoint parmi les effectifs de EDF ou Gaz de France sont donc en

moyenne moins rémunérées que leur conjoint.

4.1.3. Evolution des structures familiales
Sur le long terme le taux de divorce est en augmentation en France et a la DEGS™. Cela semble
jouer paradoxalement contre la mobilité géographique. Les cadres divorcés ayant une garde

partagée s’efforcent en effet de rester a proximité de leurs enfants.

3 Groupe Fonctionnel, un équivalent propre & EDF et Gaz de France du niveau de qualification, cf. le
glossaire en annexe 1, I’annexe 3 présente le systeme de rémunération propre a la DEGS, le chapitre 4
développe plus longuement les aspects bureaucratiques liés a I’encadrement de la progression en GF.

14 Entre 1998 et 2003, soit les données dont nous disposons, il n'y a pas de hausse significative du taux de
divorce. Le rajeunissement des effectifs sur cette période contribue probablement & expliquer la relative
stabilité du pourcentage de salariés divorcés. Le pourcentage de salariés divorcés parmi les plus de 40 ans
grimpe de 10 & 10,8% sur 5 ans et de 6 a 7,35% pour les cadres.

41



Chapitre 1 - Activités de la DEGS et évolution de la problématique de recherche

Les enfants sont également de plus en plus partie prenante de la décision. La mobilité géographique
est négociée avec I’ensemble de la famille (conjoint, enfants). Dans le passé, le fait que la famille

suive le chef de famille paraissait plus naturel.

4.1.4. La possibilité éventuelle de démissions

Les responsables RH nationaux réalisent régulierement des comparaisons inter entreprises pour
estimer I’attractivité d’EDF. Certains expriment la crainte que les salariés postulant a EDF soient
surtout attirés par les garanties statutaires et donc, peu disposés a accepter des contraintes sur leur
vie personnelle et a faire avancer le projet de privatisation de I’entreprise. lls craignent surtout que
les salariés, a priori les plus attirés par des perspectives de progression salariale et hiérarchique
rapide, et corrélativement les plus disposés a porter les réformes de I’entreprise et a accepter ses
contraintes, soient les premiers a partir pour des entreprises extérieures offrant des perspectives de
progression salariale et hiérarchique plus importantes. Dans les faits, on enregistre trés peu de
démissions™. On sait que statistiquement en France et dans le monde occidental, les carriéres mono
entreprises sont de plus en plus rares. EDF et Gaz de France restent pour I’instant préservés de cette
évolution, mais avec I’ouverture a la concurrence et la privatisation, le risque de démission pourrait
s’accroitre et, ce faisant, les salariés devenir moins malléables aux projets de leurs supérieurs

hiérarchiques.

4.2. Contraintes sur la masse salariale
Comme nous I’avons indiqué ci-dessus, EDF et Gaz de France évoluent vers un statut d’entreprises
cotées en bourse intervenant sur des marchés (partiellement) concurrentiels. Cela les conduit a
chercher des gains importants en matiére de masse salariale. C’est particuliérement vrai a la DEGS,
ou les colts salariaux représentent environ 80% des codts directs. En dehors de la période de
I’accord social 1999-2001, la priorité est donc a la réduction des effectifs, par un niveau
d’embauche trés inférieur aux départs en retraite. Les salaires sont peu réévalués, notamment dans
le cadre de I’accord sur les 35 heures. Ces contraintes sur la masse salariale limitent la capacité des

managers a inciter leurs salariés a accepter les emplois qu’ils leur proposent.

4.2.1. Réduction des possibilités de promotion

5 Néanmoins, quelques cadres interrogés dans I’enquéte que nous avons menée, gardent ouverte la possibilité
de partir, moins pour des objectifs de carriere d’ailleurs, que pour accroitre leur expertise dans un domaine de
compétence, avec un projet de carriére multi entreprises sur la base d’une expertise réeelle.
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Les personnes que nous avons interrogées décrivent une réduction des possibilités de promotion,
notamment pour les plus mobiles. Cet aplatissement est peu perceptible dans les données
statistiques sur le niveau de qualification des personnes. Il est surtout craint pour le futur, dans
I’hypothese de politiques radicales (suppression des centres de distribution, regroupement des

plateaux téléphoniques de gestion clienteles a une maille régionale ou nationale ...).

La mesure de I’évolution de la pyramide hiérarchique est rendue difficile par le départ des
commerciaux (qui tend a faire baisser le niveau de qualification moyen), le vieillissement généralisé
de la population de la DEGS et le recrutement d’importants effectifs de jeunes dipldmés (qui tend a

faire augmenter le niveau de qualification moyen).

4.2.1.1. Réduction des perspectives de progression de carriere

Sans se prononcer directement sur I’évolution de la pyramide hiérarchique, il est plus aisé de
montrer que les perspectives de progression de carriére sont en baisse. Les plus jeunes, plus
diplémés, ont souvent été recrutés a un niveau hiérarchique déja élevé et leurs perspectives de

progression sont donc désormais moindres.

Tableau 1-12 - Niveau de qualification moyen par tranche d’age

GF moyen 1997 2000 2003
Moins de 30 ans 5,25 5,92 5,56
de 30 a 39 ans 6,76 6,84 6,72
de 40 449 ans 7,62 7,66 7,63
plus de 50 ans 8,59 8,43 8,16
GF moyen tout age 7,51 7,34 7,52
Marge moyenne de progression 3,34 2,51 2,60

Source : interrogation de la base Sabine via I’application Scarlett, données sur I’ensemble des salariés
statutaires de la DEGS, effectifs statutaires fin décembre des années 1997, 2000 et 2003.

Le GF moyen des salariés de moins de 30 ans est passé de 5,25 en 1997 a 5,92 en 2000, la marge

moyenne de progression est passée de 3,34 en 1997 a 2,60 en 2003.

Les personnes que nous avons interrogées constatent a leur niveau local, une baisse du nombre
d’emplois de chefs de service et I’attribuent a la suppression envisagée des centres de distribution.
On trouve effectivement dans d’autres données non présentées ici une Iégére baisse de la proportion
des chefs de service (GF 17-19) relativement a la « base » des cadres de premier niveau (GF 12-15).

Cependant la marge de progression des cadres reste stable sur la période.

43



Chapitre 1 - Activités de la DEGS et évolution de la problématique de recherche

Il est possible que les emplois de chefs de service soient supprimés, tandis que leurs anciens
titulaires sont affectés a des missions moins prestigieuses « chargés de mission » sans réduction de

niveau de qualification ou de salaire.

4.2.1.2. Réduction du pourcentage de mutations se traduisant par des promotions
Il est plus facile de repérer sur la longue période, le fait que les mutations sont de moins en moins

« rémunératrices » pour les cadres.

Tableau 1-13 - Pourcentage de mutations suivies de promotions

Mutation Avec A GF égal | Avec Total Pourcentage
promotion déclassement avec promotion
1992 730 848 3 1581 46,20%
1993 615 1177 2 1794 34,30%
1994 549 783 3 1335 41,10%
1995 651 1662 5 2 318 28,10%
1996 533 1030 1563 34,10%
1997 542 1226 3 1771 30,60%
1998 436 1432 2 1870 23,30%
1999 445 1864 1 2 310 19,30%
2000 599 2526 1 3126 19,20%

Source : interrogation de la base Sabine via I’application Chronos, données sur les changements d’emplois
des cadres salariés statutaires de la DEGS pour les années 1992 a 2000.

Le tableau permet de montrer la hausse du nombre de changements d’emploi en 1999 et 2000 du
fait des importantes réorganisations et des départs en retraite. Il pointe surtout la réduction du

pourcentage de changements d’emplois accompagnés d’une hausse de niveau de qualification.

La mobilité géographique semble également moins rémunérée que par le passé. Le tableau ci-
dessous présente le nombre de changements de départements par année pour I’ensemble des salariés

statutaires de la DEGS selon qu’ils ont entrainé ou non une promotion.

Tableau 1-14 - Mobilité dans un autre département et changement de GF

- . R ) ) Pourcentage
Mobilité | Avec promotion | A GF égal | Avec déclassement| Total avec promotion
1992 423 178 3 604 70,0%
1993 391 150 6 547 71,5%
1994 352 171 2 525 67,0%
1995 465 169 4 638 72,9%
1996 375 190 565 66,4%
1997 370 266 4 640 57,8%
1998 358 282 2 642 55,8%
1999 356 406 1 763 46,7%
2000 486 466 1 953 51,0%
2001 388 383 2 773 50,2%
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2002 | 438 | 540 | 1 | 979 | 44,74% |
Source : interrogation de la base Sabine via I’application Chronos, mutations de salariés statutaires pour les
années 1992 a 2002,

4.2.1.3. Cas particulier des cadres « a potentiel »

Dans ce ralentissement généralisé des progressions de carriére, une minorité tire son épingle du jeu :
ceux qui ont été repérés comme étant « a potentiel ». On constate par exemple que les cadres
dirigeants (directeurs adjoint