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EVOLUTION DU BUSINESS MODEL DE LA POSTE : LE DEFI DE L'EXPLORATION DE
NOUVEAUX SERVICES DE LIVRAISON DU DERNIER KILOMETRE

Résumé de la thése en francais de 100 mots au maximum :

La recherche analyse 1’évolution du Business Model (BM) de La Poste pour les activités de
livraison du dernier kilométre face aux transformations du marché et aux exigences
sociétales. Historiquement centrée sur le courrier, ’entreprise a mission s’adapte a la
croissance du e-commerce et a la pression vers une décarbonation de la logistique. Elle
explore de nouveaux services, et expérimente dans divers domaines autour de la livraison a
domicile (LAD). En s’appuyant sur le concept d’innovation du BM appliqué aux services de
la livraison du dernier kilometre. Elle propose une analyse des composantes et de la
dynamique du BM de La Poste, ainsi que les leviers de la mise en place de cette dynamique
et ses limites. Celle-ci repose a la fois sur les innovations technologiques et sur la recherche
d’une plus grande durabilité.
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EVOLUTION OF LA POSTE'S BUSINESS MODEL: THE CHALLENGE OF EXPLORING NEW
SERVICES OF LAST MILE DELIVERY

Abstract:

The research analyses the evolution of La Poste's Business Model (BM) for last-mile
delivery activities in the face of market transformations and societal demands. Historically
focused on mail, the private group assigned to public mission is adapting to the growth of e-
commerce and the pressure toward carbon-free logistics. It is exploring new services and
experimenting in various areas around home delivery. Based on the concept of BM
innovation applied to last-mile delivery services. It proposes an analysis of the components
and dynamics of La Poste's BM, as well as the levers for implementing this dynamic and its
limits. A BM based on both technological innovation and the quest for greater sustainability.
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Résumé managérial

Intérét de la recherche

Face a I’évolution du e-commerce et a la baisse du nombre de plis de type courrier
livrés, La Poste doit transformer son modele économique pour rester compétitive. Pour autant,
elle reste un acteur historique avec une mission de service public. L’enjeu est donc d’équilibrer
innovation technologique et maintien de sa proximité historique avec les citoyens. L’étude ana-
lyse cette mutation en explorant les nouveaux services, les dynamiques d’innovation et les im-
plications managériales de ces transformations au travers du concept de Business Model (BM).

Principaux résultats

Le BM en transition montre un passage d’un modele centré sur le courrier et une livrai-
son historique a domicile selon la tournée facteur a une diversification des services (livraison
de repas, services aux collectivités, logistique durable). Pour cela, il s’appuie sur des innova-
tions technologiques et managériales : adoption de véhicules électriques, optimisation des tour-
nées avec I’TA, et développement de nouveaux services via des expérimentations internes et des
partenariats. En effet ces innovations accompagnent la transition vers I’optimisation et la diver-
sification des services, sans compter sur les exigences sanitaires ou de tragabilité que les clients
de La Poste veulent maitriser. De plus, ses objectifs forts de diminution de I’impact environne-
mental de son activité sont complétement intégrés aux transformations.

Les défis et limites de cette transition sont une faiblesse de rentabilité des nouveaux
services, les difficultés d’alignement interne entre les ressources et les nouveaux services pro-
posés, une perte potentielle d’identité de La Poste en raison de la diversification excessive.

Les conséquences concretes de cette transformation passent donc par de la recherche
constante de diversification (comme tout récemment la collecte des poéles usagées pour leur
recyclage), au risque d’une dilution de I’identité du groupe.

Implications managériales

o La stratégie d’adaptation du BM aux exigences du secteur et de la société demande de trou-
ver un équilibre entre exploitation (optimisation des services actuels) et exploration (inno-
vation et diversification). Difficulté de trouver un équilibre clairement visible dans 1’évolu-
tion de La Poste.

e La collaboration et les partenariats sont essentiels dans 1’évolution du BM (ressources et
cofits)

e La gestion du changement dans le groupe demande un accompagnement des salariés dans la
formation et sur la transition technologique, tout en maintenant I’image de proximité et
I’identité interne.



Equilibre entre
exploitation et
exploration au
sens de Teece
(2010)

Collaboration
et partenariats
essentiels

Protection de
limage de
proximité et
l'identité
interne

Innovation du BM des services
logistiques du dernier kilométre du
groupe La Poste



EVOLUTION DU BUSINESS MODEL DE LA POSTE : LE DEFI DE L'EXPLORATION DE
NOUVEAUX SERVICES DE LIVRAISON DU DERNIER KILOMETRE

Introduction

Le 3 mars 2025, les acteurs du e-commerce et de la logistique signaient « la charte d’en-
gagements pour la réduction de I’impact environnemental du commerce en ligne » avec le gou-
vernement, notamment le ministére de I’Environnement !. Le groupe La Poste, au travers du
Directeur de Colissimo, Jean-Yves Gras, a commenté cette charte, la nommant « une évidence »
tant elle correspond aux valeurs et aux missions de I'entreprise. En effet, aujourd’hui, les acti-
vités de livraison de colis (notamment la livraison a domicile ou LAD) n’est plus un épiphéno-
meéne, mais une activité ancrée dans le quotidien des territoires et de toutes les zones frangaises,
avec, pour certaines, urbanisées des contraintes compliquant la livraison (Mevel et al., 2021) et
pour d’autres rurales, des problématiques de distances et d’accessibilité (Augereau, Curien et
Dablanc, 2009). Aussi, la livraison du dernier kilométre > devient un sujet de recherche alliant
des problémes logistiques, de partage d’espaces publics, de performance et de concurrence,
ainsi que d’impact écologique (Durand, 2010) et transcende les disciplines de recherche (ges-
tion, économie, géographie, informatique, mathématiques...).

Dans ce contexte, le groupe La Poste s'est engagé dans de nombreuses réformes internes
durant les 20 dernic¢res années. En effet, le plan "Ambition 2015", lancé a la fin des années
2000, marque une premicre étape stratégique majeure. Il vise a anticiper la baisse du courrier
en misant sur la diversification, le développement du colis et la modernisation du réseau postal.
Dans la continuité, le plan "La Poste 2020 : conquérir I’avenir" lancé en 2014 renforce cette
dynamique de diversification et s’articule autour de I'innovation, du numérique et du dévelop-
pement de nouveaux services de proximité. Enfin, avec "La Poste 2030 : engagée pour vous",
lancé en 2021, I’entreprise entre dans une nouvelle phase axée sur la transition écologique et la
cohésion sociale. Elle s’engage vers la neutralité carbone, le e-commerce durable et I’inclusion
numérique, tout en réaffirmant sa mission de service public. Ces réformes ont abouti a des
changements profonds avec leur lot de prises de risque, de limites et de réussites. Ces évolutions
ont mis parfois en débat le modéle historique et économique de celle-ci. Son activité-cceur, celle
de la livraison a domicile de courrier puis de colis, a ainsi subi de nombreux changements allant
de pair avec le développement du e-commerce et son accélération lors de la crise du COVID
(Badot et Fournier, 2020 ; Nielsen, 2022). En parall¢le de I’accroissement de livraison a domi-
cile de colis pour des produits divers avec des exigences extrémement variées et de plus en plus
complexes des clients et de la société, I’attrition de la livraison de courrier a remis en question
les fondamentaux du groupe. La Poste a été poussée a s'interroger sur son coeur de métier, ses
ressources et ses compétences spécifiques et sur la maniére de s'adapter a son environnement
extérieur. En méme temps, en tant qu’entreprise a mission aujourd’hui, elle demeure aussi un
acteur historique proche des besoins des Frangais, des entreprises et du territoire. Ainsi, s'inter-
roger sur les voies choisies par La Poste pour faire peau neuve se double d’une réflexion sur la
transition de la société frangaise vers une logistique de distribution plus durable. La dynamique

! https://www.entreprises.gouv.fi/la-dge/actualites/signature-de-la-nouvelle-charte-dengagements-pour-
la-reduction-de-limpact; Communiqué de presse du gouvernement : https://www.ecologie.gouv.fr/presse/impact-
environnemental-du-commerce-ligne-signature-charte-e-commerce-lundi-3-mars-2025

2 La livraison du dernier kilométre fait référence aux « (...) activités nécessaires a la livraison physique
a la destination finale choisie par le destinataire » (Olsson, Hellstrom et Palson, 2019, p. 13).

5


https://www.entreprises.gouv.fr/la-dge/actualites/signature-de-la-nouvelle-charte-dengagements-pour-la-reduction-de-limpact
https://www.entreprises.gouv.fr/la-dge/actualites/signature-de-la-nouvelle-charte-dengagements-pour-la-reduction-de-limpact

du Business Model (BM) de la Poste autour des activités de la livraison a domicile reléve ainsi
la mise en place d'un nouveau business model. En s’appuyant sur le concept de migration de
valeur (Jacobides et al. 2013), nous comprenons qu'un mode¢le d'affaires n'est pas statique, en
particulier dans les services de livraison ou I’environnement concurrentiel est turbulent. Dans
une premiere partie, les dynamiques des Business Models vers I’intégration d’innovations du-
rables permettent de comprendre les BM des activités de LAD. S'appuyant sur une analyse
qualitative approfondie de nombreuses données secondaires sur les deux groupes (rapports an-
nuels, sites web, articles académiques et de presse, communiqués de presse officiels...) et sur
des entretiens d'experts au sein de La Poste, cette étude présente une étude de cas unique du
groupe La Poste a travers le prisme du cadre du mod¢le d'affaires : sa composition et sa dyna-
mique, d’abord, puis la mise en lumiére des leviers du changement de celui-ci, mais aussi ses
limites.

1. Vers un nouveau Business Model : structure et dynamique

Afin d’explorer les dynamiques des BM, plus particuliecrement dans le secteur de la
livraison a domicile, une premiére définition de la structure des BM permet d’identifier des
caractéristiques spécifiques des BM de services de LAD, puis de montrer que 1’évolution des
BM présente des dynamiques au travers de processus de transformation impliquant innovation
et durabilité. Notre objectif est de proposer un modele de BM adapté a la logistique du dernier
kilometre qui représente un ensemble de services tres spécifiques.

1.1. Les BM de services de la livraison du dernier kilométre

Pour Xu et al. (2018), le BM représente la logique utilisée par les entreprises pour offrir
de la valeur au consommateur tout en générant des revenus. Hamel (1998) fonde le modele
d'affaires sur quatre composantes : l'axe stratégique, les ressources stratégiques, l'interface
client et le réseau de partenariat. Ces composants sont interconnectés. La cohérence et la com-
plémentarité de ces composants révelent la force du BM (Grandval et Ronteau, 2011). La plu-
part des auteurs partagent I'idée commune qu'un BM est I'articulation de la proposition de valeur
de I'entreprise, de ses sources de revenus, de ses ressources et des mécanismes de gouvernance
des parties prenantes (Amit et Zott, 2010), auxquels s'ajoutent la création de valeur et 1'appro-
priation de la valeur pour elle-méme. Souvent dépeint comme un systeme (Magretta, 2002), il
décrit les « pieces » d’une activité économique qui « s’emboitent » les unes dans les autres. Au
ceeur du concept de modele d’affaires (BM) se trouve la création de valeur.

Dans le cadre des services, et notamment des services de LAD, des aspects spécifiques
apparaissent dans les BM et doivent étre pris en compte (cf. tableau ci-dessous).

Tableau 1. Spécificités des BM autour des activités de services de LAD

Spécificités du ser- | Aspects spécifiques d’un BM appliqué a Auteurs
vice de LAD la livraison du dernier kilomeétre
. Impact de la livraison sur la satisfaction client Dablanc (2019)
Contact client lors
de Ia livraison Vakulenko et al.
(2018)




C . - Nécessaire adaptation permanente et rapide | Chaharbaghi et al.
Imbrication forte . .
de Pactivité avec le | 29X besoins des clients (2003)
- Intégration d’innovations managériales et Dablanc (2018,
e-commerce :
technologiques 2019)
o - Importance des partenariats et des collabo-
Organisation des . .
. rations entre acteurs de la livraison Bjorklund et al.
relations dans la . o . . L
- Diversité des relations interorganisation- (2017)
SC . N
nelles a gérer et & intégrer dans un BM

La logistique du dernier kilometre (LAD) présente des spécificités clés qui influencent
directement le business model des entreprises du secteur proposant ces servies. Le contact client
lors de la livraison est déterminant pour la satisfaction, comme le soulignent Dablanc (2019) et
Vakulenko et al. (2018). L’activité est également fortement liée au e-commerce, ce qui impose
une adaptation rapide aux besoins clients et une intégration continue d’innovations, selon Cha-
harbaghi et al. (2003) et Dablanc (2018, 2019). Enfin, la gestion des relations dans la chaine
logistique repose sur des partenariats multiples et une diversité d’interactions interorganisation-
nelles, aspects intégrés dans le business model d’apres Bjorklund et al. (2017).

1.2. Dynamiques possibles du BM

Plusieurs voies de transformation ont ét¢ identifiées dans la littérature et ont mené au
développement de nouveaux concepts de BM, intégrant a la fois une plus forte durabilité et des
innovations technologiques et managériales.

Foss et Saebi (2017, 216) définissent 1’innovation des BM comme « des modifications
congues, novatrices et non triviales apportées aux éléments clés du BM d'une entreprise et/ou
a l'architecture reliant ces éléments ». L'objectif ultime est d'acquérir ou de renforcer un avan-
tage stratégique (Zott et Amit, 2015). Des auteurs comme Wirtz et Daiser en 2018 se sont ef-
forcés d’en clarifier la signification en présentant la vision la plus récente (Wirtz, 2016, 189)
comme un : « ... processus de conception pour donner naissance a un modele d'affaires rela-
tivement nouveau sur le marché, qui s'accompagne d'un ajustement de la proposition de valeur
et/ou de la constellation de valeur et vise a générer ou a garantir un avantage concurrentiel
durable ». Dans ce contexte, la création de valeur s'étend aux citoyens, et pas seulement aux
consommateurs, et prend en compte non seulement les aspects économiques, mais aussi cultu-
rels et sociaux. Ainsi, pour Shetty et al. (2019), c'est une architecture stratégique de gouver-
nance, de relations avec les consommateurs, de marketing et de revenus qui améliore la qualité
de vie des citoyens. Cela rejoint parfois les concepts de Sustainable Business Model (SBM)
rendant le concept encore plus ambigu.

Pour Teece (2010), la conception d'un business model efficace performant repose sur la
capacité de l'entreprise a adapter ses actifs clés aux évolutions de marché. L’existence d’un
alignement entre le coeur d'activité de l'entreprise et les évolutions externes reste nécessaire.
Lorsqu'il s'agit d'innover dans l'entreprise, il est possible d'identifier deux scénarios permettant
une performance de long terme : I’exploitation de capacités internes existantes et I'exploration
de nouveaux axes. Dans le cadre d'innovation technologique, March (1991) montre la nécessité
d’une dynamique entre exploration et exploitation, un équilibre. L exploitation permet I'opti-
misation d'activités bien connues et de compétences développées depuis longtemps dans un
délai immédiat et de fagon mesurable. Cependant, cela ne permet pas de se projeter dans le
futur et peut, au contraire, piéger les entreprises dans des modéeles dépassés. Selon Henderson
et Clark (1990), une déconnexion entre les actifs et I'innovation peut engendrer une perte d'iden-
tité et des résistances internes. De méme, un trop grand recours au scénario d'exploration a



travers des expérimentations et des innovations radicales a aussi ses limites. Cela crée un désa-
lignement et un déséquilibre des connaissances internes a l'entreprise. Ainsi, Henderson et
Clark (1990) expliquent ainsi pourquoi une entreprise qui a dominé une génération en terme
technologique peut tout a fait échouer dans la seconde.

Un Business Model durable pour la livraison du dernier kilomeétre repose alors sur I’in-
tégration cohérente de composantes stratégiques, technologiques, sociales et environnemen-
tales. Il articule une proposition de valeur centrée sur une livraison rapide, flexible et écores-
ponsable, en lien direct avec la satisfaction client. Ce modele intégre des innovations managé-
riales et technologiques, telles que la digitalisation des parcours clients et 1’'usage de véhicules
bas carbone. Il repose aussi sur une logique partenariale forte avec les acteurs du e-commerce,
les collectivités et les logisticiens urbains. Enfin, en conciliant création de valeur économique,
sociale et environnementale, il s’aligne avec les principes des Sustainable Business Models,
visant un impact global positif tout en assurant 1’adaptabilité du modele face aux évolutions du
marché.

2. Méthodologie

2.1. Une étude de cas unique

Pour étudier cette transformation d’'un BM, nous avons choisi une étude de cas unique du
groupe La Poste (Yin, 2018). Cette étude de cas permet, non seulement la prise en compte d'un
contexte organisationnel et une dynamique externe complexe, mais permet aussi l'analyse a
plusieurs niveaux. On y trouvera ainsi une analyse stratégique, opérationnelle et culturelle. Le
groupe La Poste est exceptionnel aussi bien d'un point de vue historique, que du point de vue
de sa présence forte sur tout le territoire francais et dans le quotidien des Frangais eux-mémes.
Cette étude de cas sur le Groupe La Poste est unique : le groupe est trés spécifique, ses carac-
téristiques et son positionnement historique dans la livraison fournissent des données particu-
lierement riches qui font tout son intérét. Aussi, une étude de cas unique peut suffire a produire
des conclusions de grand intérét (Ellram, 1996). Ainsi, 1'étude de cas permettra de fournir une
compréhension riche et nuancée de 1'évolution spécifique de celle-ci a travers plusieurs sources
de données. En effet nous nous appuyons a la fois sur des données secondaires et sur des don-
nées primaires, afin d’assurer une triangulation des données. Les données secondaires ont été
collectées a travers un dossier de presse nationale sur les 20 derni¢res années. Il permet de
fournir une vision externe de la réputation de La Poste, de ses stratégies et des controverses
autour de son évolution. Enfin, la réalisation d'entretiens semi-directifs auprés de membres de
La Poste a divers niveaux et dans diverses branches et filiales qui gravitent autour de la logis-
tique et de la livraison a domicile permettra de dégager une comparaison entre le discours offi-
ciel et la réalité de terrain. A ce jour, 5 entretiens ont été réalisés et sont retranscrits. Ils servent
de base a notre réflexion et 4 entretiens supplémentaires viendront enrichir la réflexion déja
entamée. Ils feront I’objet d’une analyse de contenu thématique avec NVivo. Le théme extré-
mement stratégique de cette recherche ne facilite pas I’acces au terrain. La diversité des activi-
tés et des branches de La Poste est un écueil supplémentaire. L’écosysteme de La Poste est
foisonnant, fluctuant, les changements de postes au sein des différents services également.

L’analyse de contenu se structurera en themes et sous-thémes afin de coder le texte et
d’extraire les verbatim afférents.

2.2. Description du cas




La Poste est un acteur historique au service de la population sur le territoire frangais
dans sa globalité, depuis le 16° siécle, sous divers noms. Il est devenu « La Poste » officielle-
ment en 1991, avant de devenir une entreprise sous le statut d’une société anonyme (SA) 100%
publique en 2010. Son statut est particulier, puisqu’il est détenu conjointement par la Caisse
des Dépdts et Consignations (66%) et par I’Etat francais (34%). La Poste Groupe obtient en
juin 2020 le statut d’une société a mission (Loi PACTE article 176) avec quatre missions : le
service universel du courrier, I’accessibilité bancaire pour tous, la distribution de la presse et
I’aménagement du territoire. Historiquement, La Poste est une entreprise de proximité présente
sur tout le territoire francais et d’Outre-mer. Depuis des décennies, le facteur fait partie du
quasi-quotidien de tous les Frangais, jusque dans les territoires les plus reculés. Il assure le lien
postal et parfois humain entre les habitants. La mission de service public de La Poste pour ce
qui est de la livraison, permet d’offrir le service sur tout le territoire. Le facteur est aussi I’agent
de proximité par excellence (Imbert, 2023).

Dans cette recherche, nous nous intéressons aux branches en lien avec la livraison du
groupe La Poste : branche service courrier — colis, branche Géopost — DPD, Grand public et
numérique. La branche service courrier — colis fait face a des difficultés financiéres. En effet,
la baisse continuelle du nombre de plis distribués, passant en 2008 de 18 milliards a 6 milliards
en 2023 (prévu 3 milliards en 2030), la baisse de fréquentation des points de contact de La
Poste, mais aussi la concurrence sur la livraison a domicile, ne permettent plus de générer les
revenus des temps passés.

La branche DPD, Chronopost et Asendia en France (livraison de colis d’un poids maxi-
mum de 30kg), désormais surpasse en nombre de colis délivrés les courriers. Elle accuse néan-
moins aussi une réduction de 3% du nombre de colis livrés entre 2021 et 2022. La compétition
met a mal les ressources de La Poste. Des acteurs importants du marché, comme Mondial Relay
ou Point Relais, ont poussé La Poste a réorienter sa stratégie (Imbert, 2023). Plusieurs réformes
présentées en introduction ont été engagées avec la croissance de la partie colis et logistique
(création de filiales GeoPost et DPD Group, développement de la logistique urbaine, ...), mais
aussi une multitude de services connexes. Le fait, également, que La Poste soit une entreprise
100% publique offre des opportunités d’expérimentations sans objectif obligatoire de rentabi-
lit¢ dans un premier temps. La pression d’actionnaires privés n’existe pas en tant que telle. En
revanche le fait qu’elle soit un acteur de service public I’oblige a assurer certains services,
méme si la rentabilité est moindre, voire inexistante. Ce positionnement unique oriente égale-
ment certains de ses choix stratégiques.

3. Résultats : composantes et dynamique du BM de La Poste

3.1. Vision stratégique du groupe La Poste

La vision stratégique du groupe La poste repose principalement sur la proximité et les
innovations technologiques et sociales. Notamment, par une transformation progressive, mais
accélérée de l'activité historique de La Poste (distribution de courrier et de petits colis) néces-
sitant une valorisation des compétences existantes et du maillage territorial.

Dr’ailleurs, le site internet du groupe insiste tout particuliérement sur 3 thémes : I’inno-
vation, le développement durable et les nouveaux services avec des champs lexicaux afférents
aux trois thémes. La thématique du développement durable et de la soutenabilité des activités
de La Poste entre en cohérence avec I’image des services publics proposés et donc de la bien-
veillance envers sa clientéle, avec la diversification de ses services de livraison et de la cible
entreprise, sensible aux actions RSE de ses fournisseurs. Les activités de livraison, identifié¢es
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comme ayant un impact important sur I’environnement et la société (augmentation du trafic,
bruit, pollution, santé ...), représentent un enjeu important pour La Poste et pour ses clients
(d’ou d’ailleurs la signature de la charte évoquée en introduction). Cet axe fort représente une
composante importante du nouveau BM de La Poste, et doit trouver des traductions sur le ter-
rain non seulement avec des véhicules plus propres, mais aussi des optimisations logistiques
afin de réduire la consommation de kilométres. L’évolution du BM de La Poste ne peut aller
sans cette évolution vers la durabilité des activités du Groupe.

3.2. La dynamique du BM a travers de nouveaux produits et services

De nouveaux besoins ont ét¢ identifiés pour lesquels la Poste cherche a adapter ses ser-
vices et a en expérimenter de nouveaux.

En s’appuyant sur la proximité et la confiance du facteur avec les clients, La Poste s'est
lancée dans la commercialisation de services autrefois gratuits, mais non explicitement men-
tionnés. En effet, la stratégie de La Poste, a travers sa filiale Log’issimo, a envisagé la possibi-
lité¢ de proposer un service par abonnement de suivi et de prise en charge des seniors. « Veiller
sur mes parents », a été lancé en 2017 avec un succes mitigé a ce jour. Afin de tirer davantage
parti du fort potentiel des facteurs, un service de livraison de repas a domicile est proposé aux
organismes responsables des soins aux ainé€s, en lien avec le concept de vieillissement et de
maintien a domicile. De méme, la tournée du facteur a permis de mettre en place des services
annexes : récupération de cartons, vérification de 1’état des routes pour la collectivité... Ainsi,
des expérimentations a la demande des collectivités ou des services personnalisés a la demande
d’entreprise ont accru le développement de services de livraison sur mesure pour répondre aux
exigences de secteurs spécifiques. Cette offre comprend plusieurs sous-services : les produits
frais (Log'issimo Fresh), les services pour les détaillants (Log'issimo Retail), I'optimisation des
flux (Log'issimo Facilities), et la logistique a la demande (Log'issimo sur mesure). Parmi les
demandes tres présentes aujourd’hui, la demande de services logistiques durables décarbonés
représente une bonne part des activités de La Poste. Ce dernier point appuie la nécessaire trans-
formation des moyens de livraison a I’horizon 2030.

3.3. Ressources mobilisées qui ont dii évoluer

Les ressources mobilisées par La Poste sont a la fois des ressources internes au groupe
et développées de longue date, et des ressources acquises récemment ou mobilisées par des
partenariats. Parmi les premiéres se trouvent la capacité du groupe a couvrir finement le terri-
toire frangais et le role/figure du facteur ou de la factrice. De nouvelles compétences ont aussi
été développées par formation ou par recrutement. La mise en place de nouveaux services, no-
tamment ceux destinés aux ainés, a obligé les facteurs a suivre une formation sur I'établissement
de relations avec les ainés et la salubrité des aliments (y compris la livraison de repas a domi-
cile). Le Directeur de La Poste a ce propos « est parfaitement conscience que la survie de la
poste dépend de sa capacité a se transformer. » [R1]

Par ailleurs de nombreux partenariats sont construits pour proposer des prestations sur
mesure, a la demande du client, en combinant, entre autres, les ressources existantes a La Poste.

Le recours a des sous-traitants pour augmenter le taux de service a des clients de plus
en plus exigeants sur les délais de livraison et les plages horaires de livraison devient un point
important pour La Poste. C’est un nouveau mode de travail, spécifique a la filiale Chronopost
/ Colissimo plutot que Log’issimo.
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3.4. Des innovations technologiques et managériales

Dans les activités de LAD, de nouveaux modes de transport sont mis en place. Il s'agit
notamment des vélos-cargos (avec un objectif de 1 000 vélos-cargos d'ici 2025), des véhicules
¢lectriques traditionnels et des véhicules électriques innovants (15 000 d'ici 2025) congus pour
des configurations spécifiques ou la capacité de conserver au frais des denrées périssables. Ces
nouveaux modes de transport sont privilégiés pour les zones urbaines et les zones a faibles
émissions (ZFE-m). Une plus grande maitrise des flux et de I’optimisation possibles de ceux-
ci, I’'usage d’outils de planification faisant appel a I’intelligence artificielle, donne a La Poste
des opportunités pour se confronter a la concurrence.

De nouveaux projets technologiques sont testés et développés tous les 6 mois au minimum dans
le groupe pour les activités logistiques [R2]. Les expérimentations sont d’ailleurs encouragées
par la direction. Ainsi I’un des répondants chez Log’issimo est a I’initiative de 2 nouvelles
filiales de La Poste.

La dynamique du BM de La Poste repose ainsi a la fois sur des scénarios d’exploitation
et d’exploration.

4. Discussion : leviers et limites

La Poste adapte son BM en faisant varier un certain nombre de variables et en transfor-
mant une partie de son activité pour trouver la meilleure posture par rapport a son environne-
ment et a ses concurrents (Hacklin et al., 2018 ; Teece 2010). Les auteurs Hacklin et al. (2018)
utilisent 1'analogie d'un joueur de cricket qui garde un pied au sol et fait pivoter l'autre pour
trouver le meilleur angle pour lancer la balle. L'entreprise s'adapte alors en permanence aux
changements en pivotant pour trouver le meilleur axe. Le tiraillement entre le cceur d’activé et
les scénarios d’exploration a plusieurs impacts : un renforcement du besoin de collaborations
et de partenariats pour le développement ou I’amélioration des services, un affaiblissement de
la proximité relationnelle du facteur remplacé par des figures telles que le livreur de colis ou de
repas et enfin, un prix qui peut varier et s’éloigner des attentes des consommateurs sur certains
services.

La création de valeur repose essentiellement sur la coopération et le développement de
partenariats, soit entre filiales de La Poste, soit avec des partenaires extérieurs. La Poste se met
au cceur d’une nouvelle proximité en s’affirmant comme interlocuteur privilégié sur la logis-
tique de distribution aupres des collectivités territoriales et proposant un réle d’interface, de
facilitateurs et de supports au développement d’expérimentation (exemple : tram-fret ou trans-
port multimodal a Strasbourg). De plus, les activités les plus performances sont aujourd’hui en
BtoB (e-commerce particuliérement), mais repose beaucoup pour la capacité unique de La
Poste a livrer partout en milieu urbain et rural. Enfin, la technologie et la capacité de la Poste a
les tester sont aussi un levier de changement.

Les expérimentations et les initiatives locales ont du mal a étre répliquées sur I’ensemble
du territoire francais et les services ont du mal a atteindre un bon niveau de rentabilité. Ainsi,
le modele financier est rarement au rendez-vous des nouveaux services (« Veiller sur mes pa-
rents »), mais certains arrivent a se développer et a devenir des sources de revenus stables (li-
vraison de repas). Au sein du groupe La Poste, les ressources existantes ne sont pas toujours
bien connues de tous les acteurs, ce qui pousse a créer des partenariats extérieurs, alors méme

11



que des ressources internes existent potentiellement. De plus, un fort turn-over (interne et ex-
terne) rend le développement de nouvelles activités sur le long terme assez complexe. La re-
cherche effrénée de nouveaux services tend aussi a faire des expérimentations infructueuses et
parfois dépensiéres en ressources, nouveaux services qui s’éteignent faute d’avoir trouvé leur
modele économique. Enfin, les nouveaux services et ’arrivée de nouveaux employés tendent a
brouiller I’identité de la Poste et de ses activités, 1a ou le sentiment d’appartenance avait un role
majeur, et alors méme que cela fait partie de ses ressources clés.

Ces ¢léments mettent en lumiére que le modele économique de La Poste s’appuie sur une hy-
bridation complexe, combinant innovation, partenariats stratégiques et exploitation de res-
sources spécifiques, dans une articulation dynamique au ceeur des théories contemporaines des
Business Models. Dans une logique d’innovation de BM (Foss et Saebi, 2017), La Poste con-
jugue expérimentation de nouveaux services, adaptation aux évolutions technologiques et r¢é-
ponses aux attentes territoriales, tout en intégrant une création de valeur étendue qui embrasse
des dimensions économiques, sociales et environnementales, caractéristiques des Sustainable
Business Models (SBM). Dans le secteur spécifique du dernier kilomeétre, ou proximité, flexi-
bilité et relation client priment, La Poste dispose d’atouts solides, mais doit constamment gérer
cette hybridité pour préserver la cohérence de son identité et de son offre.

5. Conclusion

Les changements du BM de La Poste posent la question de 1’équilibre a maintenir entre exploi-
tation et exploration, entre innovations technologiques et proximité relationnelle des acteurs.
Des leviers d’action, mais aussi des limites a cette dynamique ont été identifiés.

Une limite de cette recherche, est qu’elle repose sur une étude de cas unique limitée au territoire
francais. De plus, les difficultés d’accés a des entretiens limitent le nombre d’entretiens pos-
sibles.

D’autres modéles identiques a La Poste existent et sont confrontés aux mémes conditions :
évolutions technologiques et managériales dans un environnement hyperconcurrentiel, mais
aussi soumis a des pressions sociétales fortes. C’est le cas de nombreuses postes nationales ou
entreprises historiquement présentes sur le secteur (Poste allemande, japonaise...). De mul-
tiples études de cas identifieraient les situations existantes et les facteurs culturels différen-
ciants.
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