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Avant-propos

  

  La Poste aujourd’hui


  La Poste fait partie du paysage quotidien des Français, qui lui sont très attachés. Les postiers font vivre le premier réseau commercial de proximité de France et sont chaque jour en interaction, physique, téléphonique ou numérique, avec 1,6 million de clients. Cela se passe entre autres dans 17 000 points de contact et via les 78 000 facteurs qui connaissent sur le bout des doigts 39 millions de boîtes aux lettres.


  Ces contacts familiers sont en réalité la partie « émergée » d’un iceberg. Beaucoup de ses clients ignorent que le Groupe, qui emploie 251 000 personnes, opère dans quarante-quatre pays sur cinq continents. L’international, du Portugal à la Russie, représente en effet 22,4 % de son activité et occupe 11 % de ses salariés.


  Les clients du Groupe ne se doutent pas non plus que l’objet qu’ils ont acheté hier sur un site phare du e-commerce leur est parvenu aujourd’hui grâce aux prouesses logistiques de La Poste. Cette dernière achemine plus de 23 milliards d’objets par an dans le monde, qu’il s’agisse de lettres, de colis ou d’imprimés publicitaires.


  Outre l’activité courrier, le public connaît bien l’activité bancaire du Groupe, La Banque Postale ayant pignon sur rue. Mais il ne se doute pas que cette dernière vient de racheter KissKissBankBank{1}, ni que le Groupe réalise des opérations de promotion immobilière, est le plus gros hébergeur de données de santé en France{2}, sait faire grandir les start-up dans son accélérateur Start’in Post, peut livrer des colis par drone, investit dans l’internet des objets{3} ou encore possède le plus grand parc de voitures électriques au monde, avec 25 000 véhicules. La Poste est donc plus vaste, plus ouverte, plus complexe, plus agile, plus diverse et plus innovante que ne le laisse supposer sa façade immuable et rassurante.


  Le Groupe La Poste est devenu en 2010 une société anonyme à capitaux publics, détenue à 73,68 % par l’État et à 26,32 % par la Caisse des dépôts. Auparavant, depuis 1991, c’était une entreprise publique autonome, à l’instar de son entité « sœur » France Télécom, devenue Orange en 2013. Entre 1879 et 1991, en effet, les Postes, Télégraphes et Téléphones (PTT) regroupaient l’ensemble des activités « traditionnelles » liées à ces deux entreprises. Depuis 1991, leurs trajectoires respectives ont divergé. Fort de sa présence territoriale et du capital confiance dont il bénéficie auprès des citoyens, le Groupe assure quatre missions de service public pleinement intégrées dans son activité : assurer la distribution du courrier six jours sur sept ; assurer la présence postale sur l’ensemble du territoire avec 17 000 points de contact ; garantir l’accès aux services bancaires pour tous et partout en France ; gérer le transport et la distribution de la presse.


  La Poste opère dans sept grands domaines : la logistique, la banque-assurance, les télécoms, la gestion de l’information (dont le fameux Big Data), la distribution multicanale (physique et virtuelle), l’immobilier, et enfin les services à la personne, assurés aujourd’hui par les facteurs et par la filiale Axeo Services. L’entreprise est aujourd’hui organisée en cinq branches. Trois d’entre elles se définissent par les produits et services qu’elles proposent : la branche Services-Courrier-Colis (47,4 % du chiffre d’affaires du Groupe en 2016) et ses filiales Mediapost, Viapost Services, Asendia et Sogec ; la branche Geopost (26,2 % du CA du Groupe) spécialiste du colis express routier en Europe, qui chapeaute notamment Chronopost et DPD ; et enfin La Banque Postale, créée en 2006 (24 % du chiffre d’affaires du Groupe en 2016), banque de détail incluant aussi des fonctions de gestion d’actifs et d’assurances, avec plusieurs filiales, dont La Banque Postale Financement ou la Banque privée européenne (BPE). Les deux autres branches de La Poste sont « transversales ». L’une, la branche Numérique, assure comme son nom l’indique « le développement numérique du Groupe » – un secteur sur lequel l’entreprise mise entre autres pour assurer son avenir. L’autre, la branche « Réseau La Poste », prend en charge les 17 000 bureaux de poste, agences postales et relais poste, ainsi que l’activité La Poste Mobile.


  En 2016, la branche « historique » Services-Courrier-Colis a réalisé moins de la moitié du chiffre d’affaires du Groupe et sa part relative diminuera encore car la chute du volume de courrier – environ 6 % chaque année – fait disparaître de l’ordre de 500 millions d’euros de recettes par an, alors que les coûts de cette activité sont essentiellement des coûts fixes. Aujourd’hui, 90 % du trafic est fait de courrier professionnel, l’activité épistolaire des particuliers étant devenue marginale. Or les entreprises, comme les administrations, dématérialisent de plus en plus leurs opérations. Déclarer ses impôts sur internet ou consulter son compte bancaire en ligne sont autant d’habitudes qui font gagner du temps à tout le monde mais perdre du chiffre d’affaires à la branche Courrier de La Poste. Sans parler de la télétransmission des feuilles de soins par les professionnels de santé, ou des conséquences de la récente loi El Khomri qui permet aux entreprises, depuis le 1er janvier 2017, de dématérialiser tous les bulletins de paie (sauf refus express des collaborateurs) moyennant une simple information préalable adressée aux salariés.


  Pour ne pas subir, mais tirer au contraire parti du tsunami digital, La Poste compte sur l’activité colis, dynamique, avec environ 4 % de croissance par an, mais très concurrentielle. Elle mise aussi, pour rééquilibrer sa branche Courrier-Colis, sur le développement d’une multitude de nouveaux services matériels et immatériels rendus par les postiers aux particuliers comme aux entreprises. Certaines prestations, comme le recyclage du papier ou les visites au domicile des personnes âgées, sont déjà en place ; d’autres sont en cours de déploiement ou en phase de test. Cette diversification nécessite à la fois un intense effort de réflexion à tous les échelons de l’entreprise, une politique sociale volontariste et un imposant travail d’information, de sensibilisation, de formation et d’accompagnement des postiers, qui repose largement sur le travail des managers mis en avant dans ce livre. Selon un sondage, le facteur était en 2012{4} le « deuxième personnage préféré de la vie quotidienne des Français ». Mais la même enquête révélait un pourcentage de 72 % des personnes interrogées estimant que son métier devait évoluer.


  La branche La Banque Postale, première banque française avec 10,7 millions de clients actifs, réalise près du quart du chiffre d’affaires du Groupe. Son produit net bancaire (PNB) de 5,6 milliards d’euros en 2016, en légère baisse dans un contexte de taux d’intérêt historiquement bas, ne doit pas masquer une dynamique commerciale nettement positive, avec des portefeuilles de contrats et des encours de crédit en forte hausse sur l’ensemble des produits distribués. Ce développement est facilité par la rationalisation de l’organisation, avec en 2014 le rapprochement des lignes managériale et commerciale de La Banque Postale et du Réseau et la nomination de directeurs régionaux « Réseau et Banque Postale », dont certains témoignent dans le présent ouvrage.


  Le Réseau, en effet, distribue les produits et services du Groupe auprès des clients, en bureau de poste : courrier, colis, produits bancaires, assurances, etc. À ce titre, hormis La Poste Mobile dont il a la charge directe, il pèse de manière marginale dans le chiffre d’affaires du Groupe (environ 0,2 %), puisque ses services sont refacturés aux autres branches. Au sein du Réseau, la plupart des opérations courantes – en particulier l’affranchissement « simple » – sont désormais réalisées par des machines en libre-service. Les guichetiers peuvent du coup se concentrer sur l’accueil des clients, tandis que les conseillers, notamment financiers, disposent le plus souvent de bureaux directement implantés et bien identifiés au sein de l’espace.


  L’activité de colis express, quant à elle, portée par la branche Geopost dont l’enseigne DPD est l’un des visages, bénéficie d’un contexte à la fois très concurrentiel à l’échelle européenne (sinon internationale) et très dynamique. Ainsi, son chiffre d’affaires est passé de 3,4 milliards d’euros en 2010 à 6,2 milliards en 2016 ! La progression est de 8,6 % (à périmètre constant) entre 2015 et 2016, portant à 1,1 milliard le nombre de colis livrés dans le monde. Geopost est le deuxième opérateur de colis express en Europe (derrière Deutsche Post DHL), avec un chiffre d’affaires réalisé pour les trois quarts hors du territoire français. DPDgroup innove tous azimuts pour répondre aux attentes des internautes, par exemple avec Pickup. Il s’agit d’un réseau de plus de 28 000 relais déployé dans vingt-trois pays, où l’on peut venir 24 heures sur 24 récupérer un colis acheté en ligne. Predict, disponible dans vingt pays, est un service de livraison interactive qui permet d’assurer la livraison à domicile dans un créneau d’une heure. Predict offre la possibilité de reprogrammer sa livraison à une autre date ou vers un autre lieu : nouvelle adresse, chez un voisin, dans un bureau de poste ou dans un point relais Pickup de son choix.


  Une transformation aussi profonde ne va pas sans une ambitieuse politique sociale pour l’accompagner. Le plan stratégique « La Poste 2020 : conquérir l’avenir » traduit concrètement l’ambition de mener le changement avec et pour tous les postiers. Aujourd’hui groupe de services et de produits physiques, La Poste va devenir aussi un groupe de services et de produits numériques, avec un fort développement autour des services de proximité. Ces activités vont permettre d’assurer l’avenir de La Poste comme celui des postiers. Réinventer les métiers d’aujourd’hui, inventer ceux de demain et faire en sorte que chacun puisse trouver sa place : ce travail de fond a été initié en janvier 2015 avec la signature de l’accord social majoritaire « Un avenir pour chaque postier ». Dans cette perspective, la stratégie RH du Groupe, très ambitieuse, repose sur quatre priorités : l’évolution professionnelle, la formation, le dialogue social et la prévention, la santé et la sécurité au travail.


  La Poste privilégie la mobilité interne par rapport aux recrutements externes, y compris pour les nouveaux métiers qui se créent dans la silver économie, la transition énergétique ou l’action publique. Il s’agit d’un engagement fort et singulier dans un groupe où la moyenne d’âge est de 47 ans ! La Poste favorise les contrats permanents et le temps partiel choisi : 94 % des effectifs sont titulaires d’un CDI et le taux d’emploi à temps plein est de 91 %. Dans ce cadre, la possibilité effective est donnée à tous d’évoluer de manière fonctionnelle ou géographique, entre les branches, la maison mère et les filiales, comme entre les métiers. Cet engagement se traduit concrètement dans les statistiques : les mobilités interbranches sont en forte progression (+ 28 % en 2016). En ce qui concerne les promotions, on a comptabilisé en 2016 dans les fonctions d’encadrement 4 366 promotions internes, pour seulement 614 recrutements externes.


  Une politique volontariste de gestion prévisionnelle de l’emploi et des compétences (GPEC) se déploie depuis le début de l’année 2016 pour faciliter la préparation des projets d’évolution des postiers. Cette politique repose sur plusieurs types d’outils et de dispositifs. Créé en 2015, l’Observatoire des métiers mène des études prospectives sur des thématiques comme l’évolution du métier de facteur ou de conseiller bancaire ou encore sur la fonction de manager. Plus largement, l’Observatoire a réalisé un énorme travail d’actualisation des compétences pour l’ensemble des métiers du Groupe. Objectif : que tout le monde, à tous les niveaux, puisse parler le même langage, de manière à permettre une réelle fluidité des parcours d’un poste à l’autre et d’une branche à l’autre. Pour prendre un seul exemple, La Banque Postale doit créer un millier de postes de responsables de clientèle professionnelle d’ici à 2020. Ce métier, nouveau puisque La Banque Postale s’est longtemps adressée essentiellement aux particuliers, est accessible à des postiers travaillant dans d’autres branches. L’existence d’un référentiel de compétences pour ce métier facilite le recrutement et la formation de candidats internes issus d’autres branches ou métiers.


  Acteurs dédiés et outils ad hoc contribuent également à dynamiser la mobilité. Douze espaces mobilité Groupe (EMG) ont ainsi été mis en place en région en 2016, qui complètent l’action des espaces mobilités des branches. Pour assurer un accompagnement individuel de qualité, 420 acteurs de la mobilité sont présents sur le terrain, chargés d’aider, conseiller et accompagner les postiers souhaitant évoluer. Ces experts de la mobilité travaillent en lien à la fois avec les managers et avec les acteurs RH de proximité. La bourse d’emplois, accessible à tous dans le Groupe, rend visible l’ensemble des opportunités disponibles. Le site « Mon avenir avec la Poste » (m@p) propose une cartographie des métiers, la charte de la mobilité, des modules de e-formation et des ateliers numériques autour du CV, des lettres de motivation et de la préparation des entretiens. En 2016, près de 11 000 offres ont été publiées, accessibles en ligne, y compris sur smartphones et tablettes. De nombreux événements (conférences, rencontres et ateliers) organisés dans les établissements permettent aux postiers de découvrir les activités du Groupe ou de discuter d’évolution professionnelle de manière vivante et interactive.


  Réponse essentielle aux besoins d’évolution professionnelle des postiers, la formation est évidemment un enjeu clef pour l’entreprise qui a besoin de compétences adaptées. L’effort considérable consenti par le Groupe en donne toute la mesure. Sur la durée du plan stratégique, un investissement supplémentaire de 450 millions d’euros a été mis sur la table. L’investissement en formation a ainsi représenté en 2016 plus de 4 % de la masse salariale. Près de huit postiers sur dix ont bénéficié d’au moins une formation, qu’il s’agisse de développer leurs compétences sur leur poste ou d’être en mesure d’évoluer au sein du Groupe. Et 93 % des salariés du Groupe ont été formés au moins une fois au cours des deux dernières années. Initiés en avril 2015 à travers la signature de l’accord social « Un avenir pour chaque postier », dix-huit nouveaux parcours qualifiants ont été créés en 2016, pour permettre aux salariés de renforcer leur employabilité en accédant aux compétences fondamentales nécessaires pour occuper un poste. Quelque 50 000 parcours qualifiants sont ainsi programmés sur la durée du plan stratégique. Plus de 10 500 postiers ont d’ores et déjà terminé leur parcours et validé leur qualification fin 2016.


  Créée en 2015, l’École de la Banque et du Réseau contribue à professionnaliser à la fois l’encadrement de cette branche (directeurs commerciaux, managers stratégiques bancaires) et leurs collaborateurs (responsable clientèle particulier, responsable espace commercial, responsable de l’exploitation). De la même façon, l’université Services-Courrier-Colis assure la montée en compétence des postiers de cette branche en plein bouleversement, avec la création de quatre écoles (qualité, supply chain, marketing, métier de facteur).


  Des formations transversales sont destinées à préparer les collaborateurs à la transition numérique. Plus de 60 000 d’entre eux ont ainsi suivi au moins un des modules du programme « Tous numériques », à leur rythme et selon leurs besoins. Trois Cooc (Corporate Open Online Course, la version entreprise des Mooc), sans oublier un Spoc (Small Private Online Course) pour les formateurs, ont été développés dans ce même domaine. En parallèle, la généralisation d’outils numériques comme Facteo, le dispositif digital sur smartphone utilisé quotidiennement par les facteurs, a été accompagnée d’une vaste action de formation. Enfin, le 3 juin 2016, La Poste a signé un partenariat avec l’école Simplon pour assurer une formation en alternance des postiers au codage informatique. Cette formation débouchera sur un diplôme de niveau bac + 2 donnant accès à un emploi au sein des directions des systèmes d’information du Groupe.


  Parce que les managers sont au cœur de l’évolution, le renforcement et l’évolution de leurs compétences font l’objet d’une attention particulière. L’Institut du Management de La Poste a été créé en 2013, pour que les 20 000 managers de La Poste soient en mesure de faire évoluer leur pratique managériale et de contribuer à la conduite du changement. Plus de 10 000 d’entre eux ont déjà suivi des formations en présentiel, mais l’Institut propose également des modules courts à suivre en ligne. Axés sur le développement managérial, les programmes rassemblent des participants des différentes branches du Groupe et de différents niveaux hiérarchiques. Les formats durent un ou deux jours et sont depuis peu proposés sur d’autres sites, à Bordeaux, Lille, Villeneuve-d’Ascq, Lyon, Marseille, Nancy et Rennes, pour en faciliter l’accès au plus grand nombre. Une plateforme numérique donne accès à tous les programmes et à de multiples ressources (fiches pratiques, formations courtes en ligne, vidéos, etc.). On y trouve par exemple des mini-conférences ou de courtes interventions d’experts. Un tout nouveau Cooc destiné aux managers et centré sur une meilleure connaissance du Groupe vient également de voir le jour.


  Pour que les transformations se déroulent dans les meilleures conditions, le Groupe s’est doté d’une méthode de conduite du changement qui s’appuie sur la consultation des personnes concernées, la réalisation d’études d’impact en amont et surtout sur un dialogue social permanent et fécond. Dans une entreprise comme La Poste, en effet, rien ne peut se faire hors du dialogue social, qui permet d’identifier les sujets, de faire remonter les préoccupations et de mettre à l’agenda les points à faire avancer. En 2016 ont ainsi été signés cinq grands accords nationaux, après une année 2015 qui avait vu onze accords nationaux signés. L’année 2017 a été tout aussi riche, qui a vu entre autres la conclusion d’un accord majoritaire historique sur les conditions de travail des facteurs et de leurs encadrants. Cet accord contient des mesures centrées sur les conditions de travail des facteurs et encadrants, sur l’organisation et la charge de travail, mais aussi sur l’évolution des compétences et parcours de carrière. Le métier de facteur impliquant de nouvelles compétences et de nouvelles organisations du travail, l’accord comporte un important volet formation, qualification et promotion, en sus des engagements pris en matière d’emploi, avec 3 000 recrutements dès 2017. D’autres accords ont été signés récemment sur les conseillers bancaires, les conseillers clientèle et le management commercial. Signé le 21 juin 2017, un accord vient d’instituer la création d’un Comité de dialogue social stratégique au niveau du Groupe. Il concerne La Poste et toutes les filiales ayant leur siège social en France, notamment Chronopost et La Banque Postale. La nouvelle instance vise à donner aux organisations syndicales une meilleure connaissance de la stratégie et de la situation économique, sociale et financière du Groupe sur un périmètre de 250 000 salariés. La direction met ainsi en œuvre l’engagement qu’elle avait pris dans l’accord sur la qualité de vie au travail du 22 janvier 2013, qui faisait suite au rapport de la commission du « Grand Dialogue », présidée par Jean Kaspar.


  Entre le dialogue social institutionnalisé et le dialogue informel au quotidien, les espaces de discussion sur le travail mis en place dans le cadre de la politique RH du Groupe permettent de libérer la parole dans un cadre sécurisant. L’accord « Un avenir pour chaque postier » de février 2015 a formalisé le principe d’un temps d’expression consacré au travail, encadré par les managers formés spécifiquement pour l’animer. Objectif : résoudre les difficultés quotidiennes que peuvent rencontrer les postiers dans l’exercice de leur métier, car les organisations théoriques ne peuvent pas tout régler par avance. Les espaces de discussion sur le travail montent actuellement en puissance. Une quarantaine d’établissements sont d’ores et déjà entrés dans la démarche.


  Enfin, la qualité de vie au travail voulue par La Poste pour tous les salariés passe par une politique axée sur la santé et la prévention. C’est une priorité dans une entreprise de main-d’œuvre comme La Poste, où certains métiers comportent des contraintes physiques. Cela passe par l’action des « préventeurs », par l’attention portée au matériel utilisé, pour diminuer la pénibilité et faire baisser les accidents du travail et les maladies professionnelles, mais aussi par la sensibilisation de tous, et pas seulement des managers, à cette dimension. Des mesures spécifiques ont été mises en place pour les seniors et les personnes exerçant des métiers difficiles : jours de repos...
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