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CUSTOMER RELATION SHIP MANAGEMENT

Les assureurs
dans le sillage des banquiers

Les assureurs se convertissent au CRM.
Avec deux défis a la clef : éviter I'accumulation stérile
de données ; I'adaptation des équipes et des cultures
internes. Ces réflexions, concernant ici les assureurs,
peuvent aussi étre riches d’enseignements pour les

l \PRES LA PRIMAUTE DE LA TECH-

nique, celle des produits et la dis-
tance derriéere les réseaux, passées
les inquiétudes du passage a I'euro
et du franchissement de I'an 2000,
le monde de I'assurance s'intéresse
a la richesse premiere de
toute entreprise : son vé-
ritable client, c'est-a-dire
le consommateur final.

Les outils de la relation
client répondent-ilsaun
nouvel effet de mode,
comme en témoignent
lesnombreuses manifes-
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tations organisées sur ce
théme, ou sont-ils révé-
lateurs d’'une véritable
renaissance du métier de
I'assurance : «apporter
une réponse personnali-
sée aux besoins de sécu-
rité et d’assistance du
consommateur».

Le CRMintroduitI'idée
gue tout contact est une
occasion d’écoute et de
recueil de I'information
sur le client. En ce sens,
I'ensemble des person-
nels et des événements
liés a la vie du client au
sein de [Il'entreprise
constituent des capteurs
clés de cette information.
Encore faut-il pouvoir or-

ganiser dans le temps la quantité
comme la qualité de cette quéte.

C’EST LE CLIENT QUI DECIDE !
L'état de I'art, décrit dans nos

derniéres études (1), meten exergue
plusieurs problématiques qui ne
nous semblent pas encore avoir

établissements bancaires.

trouveé de réponses satisfaisantes.

Le management de I'entreprise
orientée client entrainera a terme
une forte mutation des métiers de
back-office comme de ceux du
front-office. Outre les fonctions
commerciales, c'est la globalité de
la vision marketing qui va devoir
subir une mutation profonde de
ses modes de réflexion. Apres I'ere
encore récente ou celle-ci s'orien-
tait sur larecherche de lameilleure
offre au bon client par le canal de
distribution le plus approprié, les
marketers ne sont plus aujourd’hui
a méme de décider a la
place du client. C’est
bien ce dernier qui a
toutes les cartes en
main pour choisir, en
fonction de ses priorités
— besoins, temps dispo-
nible, proximité et va-
leur ajoutée recherchée
—I'offre qui lui convient
par le média le plus
adapté a son attente.

Ainsi, les responsables marke-
ting, s’ils doivent toujours mieux
comprendre les besoins de leurs
clients et y apporter les réponses
les plus rentables pour I'entreprise,
se voient adoubés d'une nouvelle
mission : repérer, analyser et com-
prendre le parcours du client dans
sa relation avec l'assureur. A
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chaque point de contact, a chaque
phase de son cycle de vie comme de
son cycle de consommation, on se-
ra amené a définir les informations
arecenser pour optimiser une rela-
tion pérenne et profitable.

LES BANQUIERS ONT ESSUYE LES
PLATRES DE LA SEGMENTATION

Les intentions initiales des en-
treprises sont louables. Adapta-
tion aux desiderata du client, opti-
misation des processus et des
charges, amélioration des résul-
tats de la société pour faire face

aux affres concurrentielles. De ce
fait, la collecte des données réali-
sée, chacun s'affaire a trouver le
meilleur modele pour organiser
une relation profitable avec le
consommateur. La segmentation
de la clientéle a mis plus d’une dé-
cennie a s'installer dans I'assuran-
ce. Elle semble vouloir rattraper
son retard en un temps record,



tout en adoptant des approches de
plus en plus complexes. Les ban-
quiers ont essuyé les platres de la
segmentation dite comportemen-
tale en abreuvant leurs réseaux de
typologies aux pertinences opéra-
tionnelles relatives. Gageons que
les sociétés de services financiers
sauront, a I'avenir, mettre a dispo-
sition de leurs canaux des élé-
ments simples d’identification des
clients, qui privilégieront I'action
a partir :

= des motivations et besoins du
client;

= de son comportement d’achat et
de ses attentes relationnelles ;

= de ses critéres d'insatisfactions ;
= de son potentiel dans le porte-
feuille de I'entreprise (2).

LES PROGRES
QUI RESTENT A FAIRE
Dans ce domaine, les compé-

tences des entreprises rencon-
trées semblent largement perfec-

tibles dans trois principaux re-
gistres (3) :
Connaissance et valorisation des
clients

Toutes les entreprises d'assuran-
ce interviewées possedent la maitri-
se des outils de base pour analyser
les évolutions de tendances chez les
clients, mais les approches pros-
pectives sont moins répandues.
Elles utilisent la plupart des indica-
teurs de performances «classiques»
au niveau du portefeuille ou des

Le développement du capital client dans le secteur
de I’'assurance en Europe

« Connaissance de la valeur des clients
* Connaissance des données
comportementales et
démographiques

 Evaluation du potentiel futur

Positionnement général
des entreprises d’assurance
européennes interrogées
en matiére d’utilisation et
de développement des
outils de développement
du capital client sur

les trois compétences

clés précédentes :

» Ciblage fin des actions sur la base
des données comportementales

et économiques

« Ajustement par client ou

segment selon de multiples
dimensions : prix, options, franchise,
traitement des sinistres, etc.

« Conception scientifique de tests
de marché

* Processus de prototypage rapide
« Processus d'apprentissage

= Organisation marketing et
commerciale

Source : Mercer Management Consulting
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gammes de produits, mais ajoutent
tres rarement des éléments de me-
sure de valorisation de la clientéle a
un niveau individuel.

Ciblage et adaptation des proposi-
tions de valeur

Ces mémes entreprises segmen-
tent toute leur clientéle et effec-
tuent des opérations au ciblage in-
tuitif, mais seul un petit nombre a
recours a différents modéles statis-
tiques. Par ailleurs, si la plupart
d’entre-elles ont amélioré le cycle
de leurs initiatives marketing au
cours des dernieres années, I'utili-
sation de la richesse des informa-
tions clients pour adapter les pro-
positions de valeur se limite géné-

“ On assiste encore
trop souvent a une deman-
de débridée d’'informations

afin de mettre a jour
des bases de données,

faiblement qualifiées. ”

ralement a des modifications de
tarifs ou a des adaptations timides
de la communication.

Test et apprentissage

Ce troisiéme domaine est symp-
tomatique des efforts qui restent a
accomplir dans I'approche finale
du client. Si les entreprises son-
dées affirment procéder a des tests
etadescontrolesde leurs nouvelles
offres, elles reconnaissent que
ceux-ci sont peu nombreux et qu'ils
ne sont pas formalisés ni suivis pour
la conception des offres suivantes.
Les impacts de I'amélioration des
ciblages des propositions de valeur
ne font aujourd’hui pas partie des
mesures clés des assureurs.

UNE ACCUMULATION
DE DONNEES INJUSTIFIEE

Ces remarques amenent, comp-
te tenu des observations souvent
relevées, a se poser les questions
relatives aux avantages et aux in-
convénients des démarches en
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cours. En d’'autres termes, il s'avere
gue l'organisation actuelle des en-
treprises privilégie, bien souvent,
I'accumulation des données sur le
client au profit d'une centralisation
des processus de relation, mais au
détriment d'un véritable enrichis-
sement de I'action des réseaux
commerciaux, voire du client. En
effet, comment justifier aujour-
d’hui aupres de ce dernier, si long-
temps ignoré, que du jour au len-
demain, il va étre interrogé, sondé,
enquété, a une fréquence sans
commune mesure avec son expé-
rience passée, s'il n'en percoit pas
immédiatement la valeur ajoutée ?

La recherche de la personnali-
sation installe le consommateur
dans une position favo-
rable, I'incitant & com-
muniquer a I'entreprise
tous les signaux qui per-
mettrontacelle-cid’amé-
liorer sa proposition de
valeur, a condition qu’el-
le sache doser sa deman-
de selon les occasions de
contact. Or, on assiste
encore trop souvent a
une demande débridée d'informa-
tions afin de mettre ajour des bases
de données, faiblement qualifiées,
généralement décalées par rapport
aux informations nécessaires a un
suivi client. Celui-ci reste, par
conséquent, critique a I'égard de
ce suivi qui témoigne a ses yeux
d’'une absence de connaissance de
son dossier.

LA VOLONTE DES DIRIGEANTS
SE HEURTE A L’ADAPTATION
DES CULTURES D’ENTREPRISES

Par ailleurs, nous ne pouvons
ignorer dans ce recensement, les
méthodes de conduite de ces
changements dans les entreprises.
Au-dela de la mise en ceuvre des
outils et des organisations, se po-
sent les problémes d’adaptation
des réseaux mais aussi et surtout
du management intermédiaire des
entreprises. Quels roles pour les
inspecteurs de demain ? Com-
ment s’appuyer sur eux pour en
faire de véritables leviers de chan-
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gement ? Quels systemes de ré-
munération, de motivation, de
formation, instaurer pour optimi-
ser lavision nouvelle de I'assureur
orienté client ?

Dans ce contexte, ladynamique
Internet constitue indéniable-
ment un catalyseur dans les muta-
tions indispensables des entre-
prises. Internet modifie en profon-
deur la relation au temps du point
de vue du client comme de celui
de l'assureur. L'accélération de la
mise a disposition d’un service per-
sonnalisé que réclame le consom-
mateur s'applique de fait a la dis-
tribution physique, qui ne peut
pas se permettre de travailler a des
vitesses différentes de celles des
nouveaux réseaux. Or, on change
plus vite les technologies que les
états d'esprit, et les volontés stra-
tégiques des dirigeants, face a ces
nouvelles exigences temporelles
des clients, se heurtent bien sou-
vent a des cultures d’entreprises
dont I'adaptation se révéle délicate
mais inéluctable.

VALORISER L’ECOUTE
INTELLIGENTE DES CLIENTS

Enfin, on ne peut parler de ges-
tion de la relation client sans se de-
mander quels intéréts peuvent avoir
des commerciaux a participer a l'en-
richissement des bases de données
de I'entreprise s'ils ne bénéficient
pas immédiatement en retour de re-
tombées profitables a leur action
quotidienne ? En d'autres termes la
question principale qui reste a ré-
soudre dans la plupart des cas au-
jourd’hui, consiste a valoriser
I'écoute client, c’est-a-dire définir
une approche de I'écoute intelligen-
te des clients, héritiére des anciens
schémas de vente. n

(1) «La gestion de la relation client dans I'assu-
rance», Synthese documentaire CAPA Conseil,
février 2000 et «Le développement du capital
client dans le secteur de I'assurance en Europe»,
Mercer Management Consulting & CAPA Asso-
ciation, avril 2000.

(2) Cf. modele CAPA Conseil.

(3) «Le développement du capital client dans le
secteur de I'assurance en Europe», Mercer
Management Consulting & CAPA Association,
avril 2000.



