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L'influx vient du DG 
L'intlux vicnt dc [a dircction 
La prcssion misc par le DG cst la cause dc la progrcssion 
Patron = origine des bonnes relations humaines 

Cnltnre 
Camctérist Îques 

Jeunesse et dynamisme 
Esprit AL 
Culture d'efficacité-coÎlt f.1bu\euse 
L'allianœ Markcting-Commcrcial cst dans la culturc dc la firmc 

Origincs 
La culture d'efficacité-coÎlt vient des fondateurs 
Vient uu DG 

6. Les Tl~SJ 

6.1 Équipements 
6.2	 Développement logidel
 

Responsable informatique très compétent
 
Programmes développés en interne
 
Envois doc et relances automatisés
 

6.3 Rôle et ntilisfltion des TI/SI
 
Bonne misc 6 jour dc la base dc donllées
 
Envois doc et ('elances automatisés
 
Collaboration avec les divers services
 
Outils de communication
 
Utilisation diverse suivant les commerciaux
 
Rcquêtes partagées cntre Markcting ct COl1lmcrcial
 
Différcnccs cnrrc plans d'action commcrcialc
 
Comparaisons difficiles entre commerciaux
 
Notre communication Internet se développe
 
Mise à jour du fichier clients
 
Un système rustique exploité à fond
 

6.4 Contribution des TI/SI 
Contdbution llllX capacités opérationnelles
 

Culture d'ctTicacité-coût labulcusc
 
Organisation
 
Management Rf [
 

gestion du personnel 
Alliance marketing-commercial 

DiŒrences cn\l'e plnns d'a ct ion commerciale 
Communication interne faite à 90% pur Lotus 

Contribntion aux compétences clés 
Productivite:: 

En\'ois doc ct relances 2Ulomatisés 
Les TIC ciivisent les mailings pa.r 2 
Preuve = fusion FlC-Ter31 
Cohérence et efficience du développement logiciel 
Nouveau:\ clients grâce à fnternet 
COl11mCrcÎall~ plus pcrformants 
fntranet toulllit une aid~ réguliè('e 
Tout est préparé 
Messagerie très pratique el efficace 

Ellicacilé commerciale 
Connaissance et ciblage du marché 

Meilleure exploitation de la base de données clients 
Démarche commerciale proactive, intensive 
Qucry dc Show casc 

Réactivité 
Grande expérience des SG13D 
Les TIC permettent de se situer commercialement 
Les TIC appoI1ent une grande réactivité 
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Imernet + rapide el eCticace 
Tout l'historique disponiblc gri1œ aux développements 
Les TIC améliorent la communication interne 
Sans ne on serait depasse 

Ln communication externe 
Gest ion mu It i canaux 
On reu'ouve vile démal'che client 
TIC = aide à la maîtrise de la relation commerciale 
Communication + adaptée avec Internet 

Limites à la contribution des TI/SI 
Limites techniques 

Un système rustique exploité à tond 
Contradiction cOlIt et high tech 
Risque d'être dépassés 
Développer en parallèle sur PC 
Informatique commc ailleurs 

Tout un ensemble 
Pas de lien systématique nC-performances 
Rôle dcs TIC fonction de la diversité cIe \'oŒe 
f :innux vient de la direel ion 

Liées nu contenu de la base de données 
La difficulté. c'est le scoring 
L'efficacité est tonction des données rentrées 
Mise à jour = 20 ô 30 %du temps clcs commel'Ciaux 

7. Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, avantage concurrentiel soutenu 
7.1 Avantilge concurrentiel 

BC loin devant les autres coul1iers AZ 
DC beaucoup + fort en trésorerie 
BC = Rolls et T7. = 2CV 
Accord Associa! ion-G1E-conCUITenls pour brider RC 
BC meilleur en marketing et gestion des fichiers 

BC en 3vance pour le profil client 
40 % cles nouveaux contmts 
BC + réactif 
Le concurrent = BC 

Tout un ensemble 
Meilleure exploitation de la base de données clients 
Modèle simple. peu coûteux, efficace 
Avoir un actionnaire puissant 
Une cause = confusion initiale avec GTE 
Synergie maillage boutiques- Web I3C 

BC couvre toute la France 
Niveau nalional de RC 

BC + année pour enchères sur les clics 
Lil taille 

35 % du marché contre 7,5 % ou 1 % 
Même pour le syndicat cIes courtiers 
Taille = Avantage décisionnel par rappolt aux grosses structmes 
I3C dix tois plus gros 

RC = pêche de masse
 
La productivité (cf 5.2)
 

7.3 Avantage concurrentiel soutenu 
Mais Çil	 nous amène à refaire l'avantage concurrentiel 

Statisticienne 
Internet 
Gros potentiel du modèle 
Nouveau centre téléphonique 

Avantage concurrentiel pas facilement copiable 
Réactivité. efficacité liées à culture et DG 
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NOlre avantage concurrentiel esl copiable. mais ce n'est pas si simple 
Capacité à innovcr, à progresser 
La baisse de 2003 CSl conjonclure Ile 
L'historique inter services donne l'avantage çOIKurrentiel soute;:nu 

Exemple de l'alliance ~/larketi\lg-ColJllJlercial 

Alliance pas imitée 
Résultat c1'un long cheminement 
Essais infl'Uelueux par concurrents 
Couplage marketing-commercial-objectifs 

7,2 OC
 
Des concurrents pel'ÏorIl18nts non AZ - chers
 
Seu1bél110l = al'bitr8gcs po 1il iques au Cj 1E
 

8. Performances 
8.1	 Performances cOlllmerciales
 

40 % des nouveaux contrals AL
 
Concurrence des produits de substitution
 

Menace moyenne des nouveaux entranlS
 

3S % de la collecte du marché AZ
 
La baisse;: de 2003 est conjonclure Ile
 

Critères
 
8,2 Performances financières 

Pas de lien systématique entre TIC et performanœ 

Quelle signification des performances pour les petits cabinets? 
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ANNEXE P
 

RÉSULTATS DE BC AU QUESTIONNAIRE SUR LA TURBULENCE DE
 
L'ENVIRONNEMENT
 

Turbulence du marché 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord
 
d'accord d'accord
 

2. Nos clients ont tendance ù chercher tout le tem s de nouveaux roduits. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il :tilit
 

d'accord d'accord d'accord
 

3. Pal'fois nos clients sont très sensibles au prix, mais d'autres fois le prix est relativement sans impol'tancc;. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à lilit
 
d'accord d'accord d'accord
 

4. Nous témoignons d'unt' demande pour nos produits et services cie la part de clients qui ne les avaicnt jamais achetés 
auparavant. 

x 
Pas c1utout Pas d'accord Moyennement D'<lccord Jout il tilit
 

c1'accord d'accord d'accord
 

5. I.es nouveau, clients ont tendance à avoir des besoins reliés au produit. qui sont clinërents cie ceux des clients 
ex istants. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à lait
 

d'accord d'accord d'accord
 

Pas clu tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Turbulence du marché: 2,83/5 (en 

Intensité concurrentielle 

1. J,a concurrence dans notre secteur est lëroce, 

_____1 1'-'------_.,..,..,----------,-__x--'-I-----,,-----:-:-:-:--_----' 
l'as du tout l'as d'accord Moyennement D'accord l'out à titit 

d'accord d'accord d'accord 
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2. fi Ya dc nombrcuscs "guerrcs cie promotion" clans notre scctcur 

----,---­ 1 I --,---­ -----'-----=X_---,-----__ 
Pas du tout Pas cI'accord Moyennement D'accord Tout à tàit 

d'accord d'accord d'accord 

3. Quel qLle soit ce qu'un concurrent peut ofCrir. les autres peuvent rivaliser tout cie suite, 
________--] X J I-----",-,-_,----- -----,-----:-:-.~J 

P,lS du rout Pas d'aL:wrd Moyennement D'accord Tout il tàit 
c1'accorcl d'accorcl c1'accor'c1 

4, La concurrence sur les rix est une mal' ue distinctive de notre secteur 

x 
Pas clu tour Pas d'nccol'd Moyennement D'accord TOUl à fa il 

d'accord d'accord d'accord 

5. On entend parler d'un nouveau mouvement de la wncurrence presque chaque jour. 

----::--- --1 1X 1-----=-­ -----=------,----:--,-------_ 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncment D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

6. Nos concurrents sont relativement faibJes. 

X---=----,------__ 11 

Pas clu tout Pas cI'accord Moyennemenl D'accorcl Tout à fait 
cI'accord d'accord d'accord 

~IOYENNE Intensité concurrentielle: 3,17/5 (cn prcnalll cn compte les qucstions inversées) 

X 

Turbulence technologique 

1. La tcchnolOQ.ie dans notre sectcur' chanac l'a idemenl. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fàit 

d'accord d'accord d'accord 

2. portunités dans notre secteur. 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

3. Il est très difficile de révoir oLI la tcchnoloaic dans notrc scctcur cn scm dans les 2 ou 3 a.ns à vcnir. 

x 
Pas du !OLtt Pas d'accord Moyennement D'accord l'out à fait 

c1'accord (l'accord d'accord 

4. Un grand nombre d'idées de nouveaux produits ont été renclues possibles par des percées teclmologiques dans notre 
secteur. 

x 
Pas du tout Pas d'accord MOYl'nllcmcnl D'accord Tout à fait 

d'accord d'nccord d'accord 
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lutôt mineurs. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fàit
 

d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Turbulence technologique: 2,67/5 (en prenant en compte les questions inversées) 

________________I_x -'----- _ 

MOYENNE TOTALE: 2,89/5 (en prel1ant en COl11pte les questions inversées) 

[ I_--------::_~I,_______----=-x:.,-.-----:-L.,----I--.".----­
L5 2 2.5 3,5 4 4.5 5 

Conclusion: environnement perçu comme moyennement turbulent par Be. 
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ANNEXE Q
 

RÉSULTATS DE LA SOCIÉTÉ BC AU QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITES
 
DYNAMIQUES
 

Reconfigurabilité 

roductifs. 
x 

Pas dulOUl Pas d'accord MoyennemeIll D'accord TOlll,l fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

rer et combiner des ressources existantes dans de nouwlles combinaisons 
x 

Pas du tout Pas c1'accord Moyennernem D'accord TOllt il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

3. Nous nous engageons souvent d<:lllS des combinaisons ue r~ssollrces pOlir mieux aligner nos domaines produit -marcht 
el no:; aclifs. 

x 
Pas du tout Pas d'accol'd Moyennement D'accord TOllt il fnit
 

d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Reconfigurabilité : 34/9 = 3,78

'-- [ L_--::--_----'C-'-'X'---__'-- _ 
2 345 

Orientation marché 

4. Nous scannons fi'é 
x 

Pa, du tout Pas d'accord Moyennement Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

Nous assons un temps considérable il lire des publications et ma azines d'affaires 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

Cl. NOLIS sommes ra mduit ou service de n()s clients 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement lout à filit
 
d'accord d'accord d'accord
 

7. Nous passons en revue périodiquemcnt l'effet probable dc chang.cments dans notre cnvironnemcl1t busincss SUI' les
 
clients
 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord '['out à fait
 

d'accord d'accord d'accord
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8. Nous passons souvent en revue nos eiTolts de développemenl des produils ou services pour s'assurer qu'ils sont en 
lignc avcc cc que veulcnt Ics clients 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyenncment D'accord Tout à fail
 

d'accord d'accord d'accord
 

9. roduits ou services 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

11. Nous sommes ra ri" de nos concurrent.s 

Pas du tout Pas d'accord D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord 

MOYENNE Orientation marché: 73/24 = 3,04 
__----,---__1	 I--'--'-'-'--x-­

2	 3 4 5 

Capacité absorptive 

12. Nous réussissons à apprendre de nouvelles choses au sein de ce g"'I:-=·o,..:u:.r:p,..:e ----,,-- , 

---:-- 1 1	 I_x--=-c---.,.-__~,--=---,----,--,_----.J 
Pas du tout Pas d'accord MoyenJlement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

13. Nous sommes efficaces pour dévcloppcr des connaissances nouvelles ou des vucs qui ont Ic potentiel d'influencer le 
développement de produits ou services 

L-	 I__-----,,-_----,---_ __,____---.:....:X-- _--,-,---_----,--- __,____----,---,-----­
Pas du tout l'as d'accord Moyennement J)'accord ') out ,:1 thit 

d'(jccorcl d'accord d'accord 

14. Nous sommes capables d'idenlilier el d'acquérir des connaissances internes (par exemple sur le groupe) ou ext.clllè:S 
(par exemplc sur le marché) 

~-----,-- .......JC'-----------:-:------L....:..X_'=_:_-__,____--___=-.,..___::_c--­
Pas du tout PilS d'accord Moyennement D'accord Tout à f:1il 

d'accord d'accord d'accord 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout à tàil 
c1'accord c1'accord c1'accord 

x 
Pas du loul Pas d'accord Moyennemenl D'accord Tout à Jàit 

d'accord d'accord d'accord 

17. Nous avons des roulines adéquates pour assimiler l'information et la connaissance obtenues 
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x
 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord cI'accord d'accord 

IS. Nous pouvons intégrcr avcc succès nos cOllilaissanccs existantes avec les nouvelles intormations ct connaissanccs 
acquises 

'----,,-----,-- ~'---,- ---'--___,___--~L-X----- _--::::--------,-----,--__ 
Pas clu tout Pas d'accorcl Moyennement D'accorcl TOUl il [ait 

cI'accord d'accord d'accord 

19. Nous sOllJmcs efficaccs our transformcr l'information existantc en nouvcllc connaissancc. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moycnncmelll D'accord Tout à fàit 
d'accord d'accord d'accord 

20. Nous pouvons exploiter avec succès informations illlernes et externes et connaissances dans des applications 
concrètes 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennemem D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accol'd d'accord 

21. Nous sommes efficaces )uur utiliser de des connaissance, dans de nouveaux 

Pas clli tout Pas d'accord Moyennement Tout <1 ~1il 

cI'accol'd d'accord d'accord 

'\10Y ENi\' E Capacité absorptive : Ils / 30_=---:3:.2,=.83=--­ -,----__,-­ _ 
1 1 I__-,-------_--'-------------:....:..X -".. _ 

1 2 3 4 5 

Capacité de coordination 

22. Nous nous assurons ... ) s'imbri lIcnt très bicn cnsclllbic 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accol'd Toutàfait 
d'accord d'accord d'accord 

x 
Pas du tour Pas d'accord 'vloyennement D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accord d'accord 

24. Nous llOUS assurons 
x 

Pas du tout Pas d'accord MoycnncmCILt Tout à t'sit 
d'accore! cI'acCüre! d'accord 

25. NolIS nous assurons que le produit de notre tl'Rvail est d\lI1e tonne utilè aux autres quand besoin est (la bonne chose 
au bon mo mcnt) 

-----::------,----- ----=-----c---:-- -::-:- I--'-x-':::-_---,-- --=----,----::-:- _ 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncnlelu D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accord d'accord 

26. Nous nOLIs assut"Ons cI'LlIle allocation appropriée des ressources (par exemple information, temps, l'apports) au sein 
clu groupe 

X-'--'-------- ­1 
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Pas du tout Pas d'accord MoyennemenL D'accord TOUL à lait 
d'accord d'accord d'accord 

27. Les membres du 0rou e s'assurent d'un 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ù fait 
d',lccord d'uccord d'accord 

28. ] .es membres du groupe som assignés à des tâchès proportionnées à leurs cOllnaissal1CèS èt talents pertinents pour 
ces tâches 

x ~ c=---
Moycnnement L--=Dcc'a-c-c-o-r--cd------.J Tou-ta--c-".là-".it-----"Pas du tout Pas d'accord o 

d'accord d'accord d'accord 

29. Nous nous assurons qu'il y a compatibilité entre l'ex erLise des membres du 0l'OU e et les processus de travail 
X 

Pas du tout Pas d'accord MOYènnement D'accord fout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Capacité de coordination: 82/24 = 3,42 

~~~~_I 1 X I~~~~__~~~_ 
2 3 4 5 

Esprit collectif 

30. Nous inter relions efficacement nos activités pour manager rapidement des conditions c....:h.:.:.an-"g"'e"'a....:n....:te"'s _ 

"---=---,--__1 1 X 1----:-:::----:--::--,------_1 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à titil 
d'accord d'uccord d'accord 

31. Nous manageons collectivemel1lnos tâches pour répondre aux exigences des situations ___= 1 1 X 1---' 
Pas du tout Pas d'accord Moycnnell1ènL D'accord Tout à fail 

d'accord d'accord d'accord 

32. Nous eftectuons rom tement nos contributions au 0rou e avec attention et soin 
x 

Pns du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à titit 
d'accord d'accord d'accord 

33. Nous sommes ouverts cn apportant notre contribution individuelle au groupc 

[ 1 1 '---'1X ---' _ 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fail 

d'accord d'uccord d'accord 

34. Nous avons unè compréhension globale de nos tâches et respOl1sabilil~S mutuelles 

L 1 c=__----'-I~X-,-----,------_~----,---,--
Pa~ du tout Pa~ d'accord Moyennement D'accord Tout à tait 

d'accord d'accord d'accord 

35. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des talents et connaissances spécialisés pertinents par 
rapport Ù notre tral'ail ---,,-,,---- _ 
________I ,---- X _ 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il ti\it 
d'accord d'accord cl'accord 
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36. Nous inter relions so i neusernent nos actions mutuelles our ré ondre il des conditions chan eantes 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

x 
Pas du (out Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 

d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Esprit collectif: 90/24 = 3,75 -----::-::- ,- _ 
L- I I__-----,--- X _ 

2 3 4 5 

Capacités morales 

38. Nous avons une très forte motivation 
x 

Pas du tout Pas d'accord MOY<:llllCmCIlI D'accord Tout il tait
 
d'accord d'accord d'accord
 

ter à l'évolution de l'envirollm:meill. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accol'd Tout à bit
 
d'accord cl'accord d'accord
 

40. Nous nc désirons as réaliscr des chanaements. 
Œ'--- ~ _____'__ _____'__ ____'_ __' 

Pas e!u tout Pas d'accord Moycllllcmcnl D'accore! Tout à 11lil 
c1'accord d'accord d'accord 

41. Nous tnisons 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

42. Nous soml1lCS capables ch: nous rcmettre vl'3imcnt Cil cause.
 

1 1 x
 
Pa, du tout I)as d'accord Moyennement D'accord J'out à fail
 

cl'accord d'accord d'accore!
 

ui nécessitent d'être reconfi"urées. 

Pas du tout Pas d'accord Moyenl1ernenr D'accord Tout ft tàit
 
d'ilccore! d'accord d'accord
 

Pas du tout Pas d'accol'e! Moyennemen~ D'accord Tout à fait
 
c1'accord d'accord d'accord
 

45. Notre vision stratégi ue nous conduit à modifier, reconfigurer. créer, ressources et ca acités. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à tait
 
d'accord d'accord d'accord
 

46. L'engagement de la direction dans les TI/SI est (l'ès faible. 
1 1 X 1 -----'----- _ 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl à lail 
d'accord d'clccord d'accord 

47. Notre caractère et 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fail 

d'accord d'accord d'accord 

48. Nous raisons preuve dc beaucoup de résistance au changement. 

X i 1--,--­ --,---_--,---__----::-_--,----__ 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Ca 

l3 quesl ionnaires. 4 personnes) 

MERCl DE VOTRE COOPÉ,RAT10N 
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ANNEXE R
 

PERFORMANCES DU SECTEUR
 

Les experts de l'Institut Xerfi ont analysé, à pattir d'un échantillon représentatif de courtiers, les 
tendances d'évolution des marges et résultats. Le tableau ci-après a été réalisé par Xerfi sur la base 
d'un échantillon constant de sociétés représentatives du secteur, réalisant de 2 à 36 millions d'elll'os 
de chiffre d'affaires en 2001. Les résultats reflètellt les performances des entreprises pérennes de 
taille moyenne spécialisées dans l'activité d'assurance de personnes. 

Performances é om"ques e financières PME (*) 
'1997 'l99S 1999 2000 2001 2002(p) 200J(p) 

V3IiMicln du chiffre d'afhlires r:: ·F'!.. ·Ct 
", ." lc}% S. )0/, 10.0% 9,S:i~ 

Taux de v31(ur Jjoll:ée corriiJée 13 V.! 2'1.3% ~C· ...~% 6:,8% 63'0/, 64,H &4,$" 

T;JUX d'endet\ôment 371~!'o/) 33:7~,~, 3~}% 31.8% :~l2% 26.4% Z5}~.'C 

ChGf(leS frnancièreslEBE 5,1% 4 "Cf
I~ r) ~;f;jt;,o ~\O'% S.O% 4.2% 3,8";; 

BFR (jOUIS de CA) ~9~.9 ~ 1,",2~6 ·&2,,8 ·S4 ,g ·80.2 ·52.6 • i ,~.:) 

Clien sliours de CA) 

Fournisseur" !jours cr'JI~ha s HT) 

97,1 

2:ji~ .4 

1'12.3 
",,0

",,!':.o ...l, ... 

98,:, 

:310,0 

:3 
1

2, 

3B 112 

11:J,4 

343:5 

1120 

343.9 

'IE? 

348.3 

Fr.1is d" péHonneliVA 56,1% S.::: 1(;0 51A% 49.0':;1;, 48,6% 43,2% 46,8% 

EBt iVA 33,ô% 39.Yt~ 4:.9% 4~.2% 44.2% 45,7% 47 ~,.; 
l ,_ {.~ 

RCAIIVA 39,~ " 3'~.8% r.8crc te ~l'~t 

"'-',': "" 44. 7~/~ 45}% 47,: ~~ 

RCAlfFo!l<!> propres ~U% -7% 41,9% 52,1% .:.1.d% 51,1% S~,S'% 

Résll!tl1t n(;tiFonds propres 30,1',., 11,jS;, !IA% ~~e)% 34.9% 34}% 'J7,!·% 

If, EJl~"f(f~~: '.;:,5$.:·r:~ d~ ~ j!~ .. (:r\: 11~~ Si?'tf ~;~ djh:~:~ -:r :(Ci 
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ANNEXE S 

LIENS ENTRE CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES ET COIVIPÉTENCES CLÉS 
DANS LA SOCIÉTÉ BC 

(CC 1) signifie citation de la conseillère commerciale Paris 
(CC2) signifie citation du conseiller commercial Province 
(DG) signifie citation du directem général 
(RM) signifie citation de la responsable marketing 
(Re) signifie citation du responsable commercial 
(RI) signifie citation du responsable informatique 
(RAF) signifie citation de la responsable administrative et fmancière 
(Al) signifie citation de l'assistant informatique 
(AM) signifie citation d'une assistante marketing 
(PL) signifie citation du chercheur - interviewer 

r-:--,----,-----,--------=:---:----:-:-------,---------------------------, 
Capacités Compétence clé : 
opération- Prod uctivité Citations 
nelles 

Plutôt que le travail soit dupliqué « On a profité du Service marketing d'ex TLRi\.Zj ce 
dans les 40 agences, le market ing qu'on n'avait pas avant au niveau de bases de cilll1nées en
 

Capacités ellectue pour l'ensemble des matière de commLlnlcmion et de tt'avail clientèle; ça c'est
 
ma rketing­ commerciaux: un atout indéniahle. Tout ce qui, au niveau des tichier,.
 
cOOlmHciaJ - les analyses nous est répercuté. la doc. les mailings. les coupons. la
 

- les ma i1ings. presse financière, otln'avait pas ça "'<tnt. » (CC2) 
- les mai 1ings !nternet « Eh bien. la pedèllïnance. si je vois par rapport 8 nOLIs. les 
- la tenue du site Web critères cie réussite qui. il mon 'Ivis. sont des bons critères. 
- la réponse aux questions et ça vient cie. c'est un couplage marketing et conllnerci,ll qui 
problèmes cles clients, est important» (RNI) 
- les tests de marché. « Mais tout l'inllux pari du siège. Donc c'est vraiment. ... les 
Les commerciaux concrétisent et commerciaux ils gèrent des gros volumes. ib gèrent en 
finalisent le travail du marketing. moyenne 3000 à 4000 clients chacun. » (RM) 
Le temps commercial productif est « Notre forcc est liée à J'optimisation de cc couplage avec 
maximisé. en amont le travail du servicc marketing dans 1'81wlyse dc 

la base clients. et le relais pris par les cOlllmercim~, sur les
 
axes stratégiques il potentiel qui sont tout il fiù précis.
 
auxquels ils consacrent tout leur temps et leur énergie. C'est
 
le cœur de notre réussite. Certains concmrents ont dix à
 
quinze fois plus dc commcrciaux pour le meme nombre de
 
clients. » (RC)
 
« Nous avons réussi il mettre en place une complémentarité.
 
une association cles deu;.; pôles. Avec 60 comuerciau;.;.
 
nous optimisons la gestion de 200000 cliems. Nous
 
sommes les seuls .~~~()ir mis en place. » (RC)
 

Système Le syslème d'object ifs cible: « La mise en place d'un système d'objectirs y 8 été pour
 
d'objectifs - Ics actions les plus productivcs. bcaucoup ldans le couplage markcting - coml1lCt"ciaIJ».
 
et - les zones ou segments les plus ,(RC)
 

d'évaluation prometteurs. «Ce système de pilotage par objectifs 8 permis
l d'augmenter les performances de I"entreprise. )\ (Re) 

J UC s'appelait lERAZ avant la filsion avec l'ex-Ue. Bien qu'étant la société absorbante. lL:RAZ a repris le nom de la 
société absorbée, soit Re. 
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« c'est un système composé d 'une rémunération fixe pour 
les 2/3 et variable pour 113 Il (RC) 
« Ce qu'il y a aussi, c'est que je développe les savoir-faire 
ct les compétcnees. C'est tr~s important. Je formc à 
outrance les 5 principaux responsables, )} (DG) 
« Ils tr<\vaillenl à 100 % quand ils sont là. )} (lU"I) 
« Chez nous il y a une remise en cause assC/ permanente: 
on cssaye toujours de faire progresser le syst<:mc, on 
cherche toujours comment taire mieux. L'évolution du 
système de relance en est un bon exemple, li (RM) 
« On savourait d'aulant plus le résultat que plus difficilc, 
mais aussi plus valorisant quelque parL parce que là 
vraimenl on avait le sentiment d'avoir été eherchel' le c1ienl. 
Et ce n'était pas par le biais de quoi que ce soir. hein. }} 
(CC2) 
« Chacun t'nit là où il s"it le mieux le taire. C'est vraiment 
ça. On met vraiment nos forces lil où on èn a besoin. On se 
eonecntrc sur chacun de nos poinls forts. cc qui fait que. 
qu'on performe bien. » (Ri'vf) 
« Nous ne venduns que le contrat ll1ultisuPPol1 depuis 19%. 
C'est sûr que c'est plus tacile en termes de campagne de 
ciblilge de recruter de nouwau\ rrospects car le rroduit est 
tI'ès clairement annoncé, très détini. Donc on ne s'éparpi Ile 
pas, nos opérations sont très ciblé.:s, on sail très clail'cmenl 
où on va. }\ (RM) 

« Nous constituons aussi cles « lots}} pour les commerciaux. 
Il s'agit de sous-ensembles de clients ou prospects pour 
lesquels il taut mener une action donnée. Vous en avez un 
exemplc il l·écran. Le lot a èté déterminé par le Marketing, 
Donc moi jc le rcntrc dans la IIHlchine ct cc sera 
communiqué au commercial. Ici par exemple, le lot retrace 
III participation ù une mini-rt:union. On peut voir les 
personnes qui ont été invilées, qui ont répondu ou non, qui 
sont l'enues. qui ne sont pas venues, puis les retombées 
dans la semaine. le nlois. le trimestre suivants avec les 
sommes collectées. Ca nous permet de calculer la 
rcmabilité de l'opération puisquc celle-ci a un COÙI 

(location de s"lIe, ctc.l. }\ (AM) 
« !\ujourdÎlui on nous envoie directement sur 
l'informatique le nombre de gens qui ont demandé une 
documentation, qu'il taut rappelel' pilr téléphone, etc.. etc. 1> 

(CC2) 
« Oui, tout à tàil. on a augmcnté notre chifti'c d 'affaircs 
grâcc à l'outil intormatiquc qui cst capable d'analyscr votrc 
portâeuillè de façon beaucoup plus rationnelle. )} (CCI) 
« !\ l'intormatique ici nous avons deux personnes contre 20 
au GIE ... El nous faisons la même chose. )} (DG) 

Citations 

« Nous sommes passés à un système d'objectifs trimestriels 
commcrciaux cn phasc avcc lcs objectifs slratégiques 
majeurs dc l'entreprise détinis.!!,râce à une séric d'indicaleurs 

iVlanage­
ment des 
ressou l'ces 
humaines 

Motivation 

Organisa­
tion : spt.>­
cialisatioll, 
divisioll clu 
travail, 
centra lisll­
tioll 

TI 

Capacités 

Le système de récompenses tient 
compte cie la productivité ; de ce 
fait, illa favorise. 
Les responsables om beaucoup de 
formation. 
Les gens clonnent le meilleur 
d'eux-mêmes au travail. 
Ils cherchent toujours à améliorcr 

les choses. 
Le manque de mobilité, dans 
certains cas, peut démotiver ct 
diminuer la productivité, 
Le métier de commercial est plus 
tacile mais moins motivant. 

Permet à la filiale de se concentrer 
sur la vente, d'où une meilleure 
efficacité commcrcialc. 
Permet à chilCLln de se concentrer 
SUI' SO\1 métier, d'où une meillèure 
productivité. 
Permet de se concentrer sur un 
produit. La stratégie mono produit 
favorisc la pl'oductivité4 

1. ,es TI. déchargent les commerciaux 
d'un ensemble de tâches. 
La BD permet de cibler les eftol1s 
sur les segments qui vont rcndl'c 
par rapport aux cftorts foumis. 
Intanet permet une communication 
il moindre eoùt et démultipliée. 
Gesl ion efficiente des TI. 

Compétence c1t.> : 
opérationnelles Réactivité et Pilotal!e 

Le marketing contribue à 
Capacités délinir les objcctifs trimes­
mllrketing­ triels, le commercial à les 

« Voilit, donc on est un résellu orienté 100 % venk, Donc moi je peux plus en fait comparer par rappOit aux réseaux 
Al. parce que les autres, c'est vrai que moi.iè vois avec SR, ils sont dans des problémaliquès produits que nous on n'il 
pas. Nous, on "juste la problémat ique veIl te. On n'a lllê1l1è pas la problématique vente croisée ilU autre. }) 
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1 

commercial 

Système 
d'objectifs et 
d'évaluation 

Management 
des ressou I"ces 
humaines 

réaliser sur le terrain. 
En cas de crise. le marketing 
analyse le problème avec la 
direction. ct le commercia 1 
réalise les actions sur le 
terrain (cf aŒlire AL). 
Même processus pour les 
opportunités. 

Les objectifs peuvent être 
changés tous Ics trimcstres 
si nécessaire, et même en 
48h en cas de crise. 
Les objectifs stratégiques 
sont traduits clans le système 
d'objectifs qui pilotent 
l'action du markcting qui 
pilote le commercial. 
Le système d'objectifs 
co lJectirs favorise la 
coopération entre 
commerciaux 
Lc système de récompenses 
ticnt comptc dcs objectifs 
trimestriels. ce qu i renforce 
leur réalisat ion. 
Idem 101'sque les objectifs 
sont révisés soudainement. 

sm lesquels travaille le service marketing. » (RC) 
« Nous n'avons pas d'objectif il l'année parce qu'en fonction 
de tel ou tel événement. on modifie l'objectif Et c'est notre 
grande force, nous avons un pilotage direct ct presque en 
temps réel de nos commerciaux. ;, (RJ\;I) 

« C'est un pilotage très réactiH partir du moment où on a 

1 
identifié un enjcu nouvcau. tille ciblc. Et nous avons la 
possibilité de bifurquer, de changel' les objectifs chaque 
trimestl'e. » (RC) 
« Nous sommes passés à un système d'objectifs trimestriels 
commerciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
majeurs de l'entreprise définis grâce à une série d'indicateurs 
sur lesquels tnwaille le scrviee markcting. » (RU 
« Les clients appellent ici [à ['agence], si l'un ou l'autre 
n'est pas là. on va traiter le client de la même manière ». 
(CC2) 

« C'est devenu un enjeu majeur à l'époque [rassurer la 
clientèle] ct on a dit aux commerciaux que c'était leur 
objeetifet qu'ils semient récompensés pour eda puisque par 
ailleurs, les objectifs de développement n'étaient plus 
possibles dans l'immédiat. »(DG) 

~"-------+-=-=-:..:..:....:--'-----=-=-,,---=-::....::..::..:..:....:~:..:..::..:c--'-------t--=--------:-- ---:--:-:----:-:------:----,----------:---:---1 
1 Les gens sont motivés pour 

Motivation 

Organisation: 
spécialisa tion, 
centralisation, 
division du 
travail 

fi 

réagir rapidemcnt.
 
En cas de crise, ils sc
 
mobilisent très vite.
 
Ils sont motivés pOlit' :
 
- appliquel' les décisions,
 
- réaliser les ol~iectirs Iï,és,
 
- s'adapter très vite à des
 
changements d'objectifs.
 

Chacun maîtrisant mieux
 
son métier, la réaction est
 
plus rapide et plus el1icace.
 
Les responsabilités étant
 
bien spécifiées, le pi lotage
 
cst plus facile .. plus direct ct
 
plus efficace.
 

Intelï1et permet une com­
munication rapide avec le 
client. 

« Par exemple. quand il y a il y a eu des mauvais articles sur 
AZ l'année dernièrc chcz FranCG 2. Télé matin. on a tout de 
suite envoyé des mails à nos commerciaux pOlit' leur dire 
pour chaque appel client. vous mettez le code 1. 2 ou 3 
suivant le type d'appel. Et nous. en parallèle, on interl'Oge la 
base de données pour voi.r combien il y avait d'appels dans 
chaque catégorie, combien avalent retiré [de l'argent]. Ft 
donc on pouvait suivre en temps réel l'évolution des types 
d'appel et prend l'e des décisions è11 connaissance de cause. » 
(RJ\1) 

« le marketing dégrossit. en général. les opérations et puis 
pat' exemple il y a des opél'8tions, on sait que le market ing 
direct va se débrouiller plus ou moins bien tout seul. Alors ça 
on le sait, ça ne sert à rien d'utiliser la torce des 
commerciaux là-dessus:. en revanche pour tout ce qui est 
transformation dcs prospects en clicnts, on sait qu'on a 
bcsoin du commercial. Donc 011 nous concentre là-dessus. 
Chacun fait là où il sait le mieux le faire. » (RM) 
« Il n'y a pas d'éparpillement des commerciaux sur des 
choses qui ne servent à rien. Ils sont soulagés des problèmes 
et des tâches administratives pm' ailleurs; ces lâches sont 
assurées pm lc siège. Cc n'est pas eux qui vont dépatouiller 
tel ou tel problèmc. En même temps le suivi des tdbleaux de 
bord permet de savoir ce sur quoi il tàut mettre l'accent et 
nous sensibilisons alors nos commerciaux sur les actions il 
mener. C'est fabuleux au niveau du pilotage de se dire.je vais 
mettre ce mois-ci toute la lorce d~ vente sur tel point. »(RM) 

« L'intormatiquc est essentielle. elle nous a permis 
d'identitier instanranémenl ces VIP ct. sous 24 h. de Icur 
envover une note d'information. de lournir des listes pom les 
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Capacités 
onérationnelles 

Capacités 
ma rketing­
commercial 

Système 
d'objectifs 
et d'évaluation 

Managemeut 
des ressources 
humaines 

Motivation 

L'Intranet rermet une commerciaux en 24 heures avec un argumentaire plus des 
interaction rapide en interne. éléments factuels, » (RC) 
La 130., en permettant de « Ce qui conduit il une meilleur rapiditc: et efficacitc: grâce 
fixcr des objectifs stratégi­ aux liches clicnts ct à un gain dc tcmps, car on évitc dc 
ques de ïaçon précise et redemander les mêmes choses aux clients, » (CCl) 
opc:rationnelle, conditionne « On fait du recrutement direct de prospects et ce de plus en 
le pilotage et la réactivité, plus par Internet pour lequel le taux de transformation est 
Les TI permettent de trois fois surérieur aux autres canaux et beaucour rlus 
calculer ct communiquer rapide; cc qui l'ail qu'unc grande réactivité est nécessairc, )} 
des indicateurs ct tablcaux (Re) 
de bord, « Nous avons pris 5 agences tests en leur uem<:lnuant le retour 
Les lI/SI donnent les sous 48 heures, Et derrière, les 30 agences,. ,On a fait <,:<:l sur 
moyens (!"uno::: grande un peu plus de 15 jours. » (RC) 
réactivité « Les TI/SI nous apportent surtout une plus grande réactivité. 
Les TI/SI permettent fout passe chez nous par lïnformatique, que ce SOil par la 
d'obtenir rapidement des .base de i"AS/400 oU l'Intranet» (RC) 
analyscs marketing 
opérationnelles, 

COlllpétence clé : Connais­ Citations 
sance et ciblage du marché 
Le marketing analyse le « Les commel·ciaux. raI' exemrle ils ne cherchent pas dans 
marché, facilite ct prépare Ic le dur, tout est préparé. Quand on fait unc opération, on 
travai 1 des commerciaux. essaye de la prérarer avant par écrit, il n'ont plus qu'à 
Le marketing déliiche, les repasser par derrière.» (KM) 
commerciaux concrétisent. « Donc l'enrichissement par rapport il avant c'est IOUle celte 
Les commerciaux remonknt base de données par le biais du service market ing qui est 
les informat ions terrain au compétent el extrêmement. très pointu en làil. qui est 
marketing, e:\trêmement précieux pour nous parce que ça nous évite 
11 ya interaction marketing ­ beaucoup de démarches. » (CC2) 
commercial. « Et puis c'est donnallt-donnanl.. c'est-à-dln: que le 

COll1111crcial fait bien remontcr l'info, c'çst-à-dire qu'il n'y a 
pa:; beaucoup de dissociation terrain et siège: hein, il y a 
beaucoup d'interactions enrre les deux. » (RM) 
" Nous, ce qu'on fait remonter, ce sont les demandes des 
clients en ïait » (CCI) 
« lis [le mal'keting] essaient touiours d'amdiorer la qualité 
au travers de notre vécu terrain» (CC2) 

r~e ciblagc du mal'ché sc fait « Nous sommes passés il un système d'ob.ieetifs Il'imestriels 
en tlJni.:tion d(;:s objedifs long. cOl11merciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
moyen et court telllle de 13C. majeurs de l'entreprise ddinis grâce il une série 
La (i~ation (i<:s objectifs tiel1l dïndicaleurs sur lesquels travaille le service marketing. » 
compte des évolutions et (RC) 
réal ités changeClntes du Il - Si je comprends bien, votre stratégie à la fois à cOllrt 
marché. terme et à long ferme est reI1(orcée.. mise en œuvre par le 

système d'objectifs et vos autres capacités stratégiques. 
(PL) 
Oui efrecliwmenl, c'est cela, nous travaillons il la lois il 
court et à long terme, » (DG) 

Le système cie récompenses « Auparavant la rémunération se faisait il la commission. La 
collectives l'cnforcc la cOl11missionn'allait pas dc pair avec lcs ciblagcs précis faits 
coopération pour l'analyse du par le marketing, Nous avons éliminé la commission. » 

marché (RC) 

La motivation pousse il : " fis [le l11<:lrketing] sont toujours à l'affih et demandeurs 
- un<:: analyse fine el efficace d'idées pour ceux [les eommel'Ciélll.X] qui veulent le faire 
du marché, n::monter » (CC 1) 
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- améliorer constamment les « Chez nous tout le monde est concerné. tout le monde est 
méthodes. motivé. Il y a une très fOlie motivation qui consiste à ne 
- la coopération entre jamais se satisfaire de ce qu'on a. » m.M) 
market ing ct ventc 
Il existe une spécialisation « Tout le monde ouvre le même contrat car nous ne 

Organisation: produit. vendons qUè lè contrat multisuppon depuis 1996. C'est SCiI' 

spécialisation, l,ès aClions de ciblage sont que c'est plus Cacik en termes de campagne de ciblage de 
centra lisation men0es par des spécial istes au recruter de nouveaux prospcets car le produit est très 
division du marketing. elairemenr aJlnoncé. très défini. )} (RM) 

travail Les commerciaux apportent la « Sije prends il titre comparatif nos collègues de 13elfort. ils 
sp0eifieité des informations du ont 70 '10 de clientèlc sur l'ngglomération. Ici c'est 30 0;(, de 
terrain et concrét isent lès la clientèle qui est sur l'agglomérat ion de Besançon et 70 % 
adhésions. à l'extérieur. » (CC2) 
La tixation des objectifs et les « Une agence c'est en moyenne un portefeuille de 6000 
actions market ing tiennent clients avec 2 cOl1unerciaux. plusieurs départements. des 
compte dcs différences entre contrats différcnts. Il faut un vrai travail cie réflexion.» 
agences. des spéci ficités (RC) 
locales. « C'est très compliqué de fixer des objectifs car les 

situations sont très vélriées suivélnt les agences. » (RC) 
« Le 3cIllc point c'est les dèmandes d'action commerciaks 
spécifiques il la délégation. » (CC2) 

La BD pcrmct : «La BD dc l'ASf400 offrc beaucoup de possibilités. A 
TI - de stocker ct traiter cles partir clc IiI beaucoup cie commerciaux util isent beaucoup 

informations sur le I1ll1rché. les possibilités de ciblage » (RC) 
- de répondre il des besoins « De fàçon génémle nous élvons beaucoup de chiffres sur 
précis et localisés d'analyse, les adhérents, ce qui permèt aux commerciaux d'\:tre I)lus 
- de déllnir des cibles performants. )} (Al) 
rentables. « Les outils informatiques les plus utiles pour notre travail. 
Internet permet de c'est déjà toute cwe b::lse de données prospects. [... ] Le 
communiquer avec une parrie 2em 

' point e'est le suivi cie la clientèle. [... J Le 3"ne point 
cie la clientèle ct cles prospects. e'est les clemandes cI'action commel'ciales sp0cifiques ,) la 
LLntnmet tacilite le dialogue délégation. » (CC2) 
sur ces questions. «On rte service marketingl travélille beaucoup ,lVec le 

responsable informatique sur l'amélioration des processus. » 

(RM) 

Capacités Compétence clé : Citations 
opérationnelles Commnnication externe 

Le marketing prépare pour les « Donc, on envoie ensuite notre plan d'action <lU service 
Capacités commerciaux: markcting qui va sc charger d'envoyer à la elientèlc les 
marketing­ - cles argumentaires, lettres avec lc planning cie présencc, etc. }} l···J (CC2) 
commercial - des réponses aux questions. « Nos adhérents vont savoir tout de suite quel jour nous 

- des solutions aux problèmes sommes il tel endroit. ils vont pouvoir choisir le lieu dè 
- des plans de visite, etc. rencontre, l'hôtel de leur choix. la ville de leur choix, leur 

RV.» [... ](CC2) 
« Le phénomène est général en France. Tous les collègues 
d'ex BC apprécient ce système là }} (CC2) 

Conseil et argumentation sont « Notre système d'objectifs a permis il notre force 
Système adaptés en tonction des commerciak de mssurer la clientèle. C est devenu un enjeu 
d'objectifs objectifs trimestriels. majeur à l'époque [lors de la crise X]» (RC) 
et d'évaluation l,es objectils étant qualitatils « Les object ifs quai itati ls pol'Lent sur l' appréciaI ion 

autant que quantitatifs, la personnalisée d'un collaborateur. ça porte sur des critères 
communi-cation est plus comme PaJ' exemple la mise en place d'tlll plan d' al'tion 
adaptée. pertinent. la qualité clu rcporting. la contribution il 
Les territoires ct respon­ l'entreprise. Si nous prenons la contribution à l'entreprise 
sabilités étant bien précisés. il èlle sera évaluée par la contribution au management 
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Management 
des ressont'ces 
hllmaines 

Motivation 

Organisation: 
spécialisation, 
centralisation 
division du 
travail 

TI/SI 

y a coopéri1tion entre 
commerciClll~. 

L'évaluation ~t aussi 
quai ital ive. 

Les récompenses portent sur le 
qualitalif et le quantitatif 
ainsi le coml11ercial cst incité à 
faire une communication de 
qualité. 
La qualit0 des relations 
humaines internes améliore la 
communicalion externe. 
La commllJlicCition externe 
comme interne est considérée 
commc impollaJltC. 
La directioll là.it attention à la 
façon de se compolter avec les 
personnes ~n ,::xtel1le comme 
cn intcrnc. 

La l11otivmion pousse les 
cOl11merciaux et le marketing il 
bien cOlllmuniquer 

Permet dc bien connaître le 
pl"Oduit, son contcxte (fiscal, 
etc.) et leur t:vo lution. 

Tout est organisé pour dégager 
le maximum de temps 
commercial. 

Les ksI s de marché ta ils pol' 
Irlletlll:t Pl:lïllCltcnt aux 
c.onll1lcrc.iaux de savoir 

participatif. aux ateliers, aux groupes de réflexion. » (RC) 
« 11 Y a une entraide entre commerciaux parce que nos 
telTitoires sont bien délimités et on a les mêmes objectits. » 
(CCI) 

« Une milr':: caractéristique cie ce système cl"objectifs. c'est 
c1'être quantitilti[pour 3/4 et qu,llitalif pour 114. » (RC) 
«Lcs objcclits quai itatifs portcnt sur l' appréciat ion 
personnalisée d'un collaborateur.» (RC) 
« Évoluer aw;si pour qu'on soit bien. qu'on vive bien. avoir 
un côté humain: c'est important lc côté humain. Lcs 
responsables régionaux do ivent faire le relais enti"(~ les 
agences et le siège. On tJ<lvaille clans une certaine h<lrmonie 
dans la société ». (CC 1) 
li Comme pour les ateliers. on écllange nos méthodes. nos 
pratiqucs. ct on se dit si ç.a a marché chez lui, ça devrait 
marcher chez mo i. » (CC 1) 
« j'ai vu un responsable régional qui a raté lin recrutement 
parce qu'il a fixé des objectifs détaillés au candidat 
commercial d~s l'entretien de recrutement alors que celui-ci 
ne dispose pas encore d'une connaissance suffisant':: de la 
société et de son contexte. [... ] Il va falloir que je reeadre 
ce responsable régional et que lui explique certaines choses. 
I1n'a pas de compétcnccs de recrutcment. » (DG) 
Le DG cst très respcctucux dcs personllCS dans sa façon de 
communiquer tant verbale que non verbale (observations. 
notes de terrain du chercheur). (PL) 

« Par exemple. quand il y a eu des nHHlvais articles sur Al 
l'année dernière chez fmnee 2. Télé matin. on a tout de 
suite cnvoyé des mails à nos cOl11merciaux pom leur dir\: 
pour ehaquc appel clicnt, vous l11ettez le code 1. 2 ou .1 
suivant le type d'appel. LI nous. en paralkle. on intelHlg.e la 
base de données puur voir combien il y avait d'appels dans 
cbaque catégorie. combien avaient retiré, Et donc on 
pouvait suivre en temps réel l'évolution des types d'appel et 
prcndre dcs décisions en connaissance cie cause. )1 (RM) 

{( le marketing nous [les coml11erciaux] sollicite pour avoir 
notre avis sur telle ou telle çhose et nous, on n'hésite pas à 
les appeler pour leur dire "ben voili!. ça va moins bien. est­
ce qu'il n'y aurail pas la possibilité de. etc." et, à chaque 
Cois. ils essaient d'améliorer celte qualité». (CC2) 

«du fait que nous sommes mono pr'oduit on peut mieux 
connaîtrc Ic client, micux Ic conseillcr tout cn suivant les 
évolutions. lui assurer un meilleur suivi. On a ulle 
antériorité et Ull suivi. » (CC 1) 
« Alors ça, c'est nou'e objectif en lOul cas cie faire en sorte 
que le maximum cie temps soit clu temps commercial. Donc 
toute l'orgilnisation qui sera décrite sera orientée dans le 
sens de cette ambitioll. Pour ce faire on centralise beaucoup 
de choses, unc centralisation pousséc il l'cxtrême ct une 
organisation ég.alcment pousséc à l'extrême. » (DG) 
« Chacun fait là où il sait le mieux le faire. C'est vraiment 
ça. Oll met vraiment nos forces là où on en a besoin. On se 
concentre sur chacun cie nos points [orts. ce qui fait que, 
qu'on perJorme bien. » (RM) 
« Elles [ks Tl/SI] allléliorent la qualité cie la 
cOl1ll1lunicatiorl cOl1ll1lercia le. ris pcuvent accédl:r il une 
revue de prcsse, rccevoir l'intorl1lation cn tel1lps réel. la 
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comment répondre aux clients. 
L' Jntranet permet une 
coml11unic<ltion efficace et 
rapide cntre commerciaux ct 
marketing, ce qu i permet une 
coml11unic<ltion mpide avec les 
prospects et clients 
internautes. 

connaissance des produits, des mgulllentaires, etc.. Tout 
ce qui peut les aider à Illaîtriser la relation cOl11merciale. » 

(RC) 
« Cc qui par contre a été très significatif, c'cst toute la 
comlllunication qui a été l'<Jite par TERA]'. (... ] l'outil 
informatique étant très Imgement supérieur <1 celui cie j" ex­
BC" (CC2) 
« Par exemple. Intranet est assez récent cha nous. mais 
contribue à la pcrformancc. Il cst évident que cela a été un 
élément d'eft1cacité supplémentaire. Intranet est un outil 
d'échnnge entre le siège et les régions et les ngences et 
entre les personnes du siège. » (AM) 
« r,a messagerie c' est très très bien, très e l'[icace el très 
pratique." (CCI) 

, BC s'appelait TERAl avanlla llision avec I·ex-Re. Bien qu'élantla sociélé absorbante, TERA? a repris le 110111, de la 
société absorbée. SOil Re. 
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ANNEXE T
 

LIENS ENTRE LES COMPÉTENCES CLÉS, L'AVANTAGE CONCURRENTIEL
 
ET LA PERFORMANCE DANS LA SOCIÉTÉ BC
 

Compétences clés Avantage concurrentiel Performances 
« Notre f()rce est liée à l'optimisation de ce « Oui, on a amél iore celtainement Lie 30 % les 

Connaissance couplage avec en amont le travuil Liu service nouveaux clients r...1pal' le biais du marketing 
et riblage du nwrkd ing Jans j'amJ1yse cie la base cliems, et et cie l'outil inlèmnatique. » (CC2) 
marché le relais pris pal' les commerciaux sm les axes « Ce qui nous a amené, SUI' 4 à 5 ans, une 

stratégiques à potentiel qui sont tout à fait progression sur tous les indicateurs clés, alors 
précis. auxquels ils consacrent tout leur temps que le travail cie chaque commercial n'a pas 
ct leur énergie. C'est le cœur dc notl'c changé. » (RC) 
réussite. » (RC) BC classé nO 2 dans sa eatégoric pour Ic chi ffre 
« Non, je ne vois pas d'autres sociétés qui cI'affaires par la Tribune du Courtage de 
exploitent au même niveau ce couplage l'Assurance de jui Ilet 2004, 
marketing - commercial, c'est certain. 1 

Certains concurrents essaient de mettre en 
place cc couplage, mais ils ne l'ont pas mis cn 
placc commc nous. Mêmc si d'autres ont un 
service marketing et un réseau d'agences, » 

« Oui, la gestion ck la 8D clients, nous 
sommes meillems que nos concurrents» (RC) 
« BC est classé [par' 13 Tribune du Courtage] Rentabilité (bénéfice net sur chi the d'aftaires) 

Productivité le' des courtiers s'adressant 3UX partieuliel's de 31 % en 2002, 24 % en 2003, 35 % en 2004. 
pour la productivité (CA/commcrcial) », (DG) 39 % cn 2005, 42 % en 2006 (cI'après les 
« Be cst classé COn11111.: lé cabinet dc counage COlllptcs de résu Itats). (RA F) 

avec le plus tcm rmio cl1iffi'e d'affaire par « on a un chiffi'e d'affaires par salarié qu i est 
cOlllmercial en Frflnce Liepu is de longues vraiment très imponanL il s'ensuit une très 
années, » (RC) bonne maÎtrise des eolits et ça réagit rorcément 
« Cest le résultat cie tout un cheminement, SUI' la rentabilité. )} (Rivl) 
cI'UIl processus avec une idée de base qui était BC classé Ne 1 sm le marché des particuliers 
de mettre en place et d'expliquer le marketing. pour la productivité par la Tribune du COlll'tage 
Puis dc Illcttrc autour toutc unc organisation de j'Assurance de juillet 2004. 
qui cst dcvcnuc aujourd'hui quelquc chosc dc 
puissant avec des moyens iIllPc.(',-;)I;..;i.;;;;,m:..ct;..;s.:..­. .:..-»--O(.:-R;..;C;..;)_t-_-:::­ ---.,.__--,::= --1 
« Les outils de communication permellent « - DUllc vous pense:: que grâce WH TIC \U/IS 

Réactivité et d'ciller plus vite el d'être beaucoup plus êtesp/us réactifi', plus efficw;es que vus 
pilotage réactifs que d'autres organisations. » (RC) COI1CII/'/'('l1ts 0 - Oui, oui, c'est cela, c'est tout ce 

« Ailleurs, ça aurait pris beaucoup plus de que je vous ai dit. - El si VOliS n 'avie:: pas ces 
tcmps. Le telllps dc réaction cst beaucoup plus outils informatiques? - Les pertormances 
impoltaull dans les autrcs sociétés. » (RC) scraient ncttcmcnt infériclll'cs, on scrait 
« - Est-ce que ces compétences sont dépassé,» (CC 1) 
difficilement ilnitables par vos concurrents? « - Chez nous être en avance sur le concurrent. 

1 » - « Je le pense, » (DG) c'est à la fois un but et une réalité. On le voit 
daulS la progression dc notre paut de mal'Ché. » 

(CCI) 
« La clientèlc cst régulièl'clT1ent informée par 

Comm uIl ica tiol1 les iettl'es c1'Al, et de BC et les conseils qui y 
externe sont donnés, les expl icatiol1s, c'est vnll que 

VOLIS ne retrouvez pas ça dans beaucoup de 
sociétés. » (CC2) 
« Moi j'ai pas vu. dans les clicnts quc jc 
rcncontre, des élUtn:s coul'licrs 'lu i 
commercialisent des contrats ;\Z ou hors AL. 
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1 
1 

1	 Qualité et 
réputation du 
produit 

une telle communication. » (CC2) 
« On est vraiment spécialisé, donc on maîtrise 
bien le produit, on connaît bien l'évolution du 
contrat. C est un rcproche qui est fait à 
d'autres: dispersion sur de multiples produits, 
de proposer toujours de nouveaux produits et 
d'oublier les anciens produits. }) (CC 1) 
« Les boutiques. par rapport à BC, et le fait de 
ne pas être présent à Paris sont un désavantage. 
}) (gérant GH) 
« Nous obtenons 1 client pOlU' 30 demandes de 
dossier. l3C, c'est sllrement plus car. avec Jeur 
réseau de boutiques, ils peuventl11ieux 
concrétiser toutes les demandes. » (9.érant GJ-1) 
« un produit qui est reconnu COmme l'un des 
mcilleurs. » (RM) 

Le contrat AL est régulièrement classé nO 1 ou 
dans les meilleurs contrats depuis de très 
nombreuses années par la presse I1nancière. 

PDG de TZ - BC a un taux cie transformation 
entre 15% et 20% sur Jes prospects qu'ils 
réL:upèrent par Internet. Qui mais c'est beau 
parce qu'ils sont présents physiquement. Ils onl 
des bout iques panout. 
« lorsqu'on s'est renseigné, qu'on a fait des 
sondages auprès de nos adhérents. pourquoi ils 
ont ouvert un compte AZ. ee qui {'evient en 
premier c'est la qualité des produits. e'est pas du 
tout les contads aveL: le conseiller. » (RM) 
« Une analyse fa ite par SR il y a que Iques 
années montrait qu'en premier lieu c'était la 
qualité du contrat qui jouait avant la relation. 
Mais L:'est de moins en moins vrai car la 
concurrcncc cst dc plus cn plus vive. }) (Re) 
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ANNEXE U
 

INFLUENCE DES C~PACITÉS DYNAMIQUES SUR LES AUTRES CAPACITÉS
 
CHEZ BC
 

1. Liens entre DG, Marleting, Commercial et capacités opérationnelles 

Capacités 
opérationnelles 

TI 

Capacités 
marketing et 
commercial 

Système 
d'objectifs et 
d'évaluation 

Management 
des ressources 
humaines 

Motivation 

Capacités dynamiques (DG. Marketing, Commercial, TI) 

« Il làul une information marketing au départ, Mais c'est le Service Marketing qui demande, 
Récemment il y a eu une demande cie la DG pour avoir plus cl 'in IOl'lllat ion sur les prospecls et les 
ndhérents, Ça a abouti il la fiche déco uverte, » (RI) 
« Il [le responsable infol'nlatique] est dans une situation où il nous dit "pour que l'édifice soit 
harmonieux el solide, il faut que je fasse ci, que je fasse ça", un peu comme un architecte qui dit "je 
veux bien VOliS rajoutel' un étage, Illais ça risque de déséquilibrer l'ensemble", Lui nous le dil'8 de 
façon systématique et c'est le seul il pouvoir Je faire, » (DG) 
« Mais l'iclée de dépmt cie la DG était cie meltre en place le marketing pour développer celle 
approche, je me souviens qu'il a (~lit une tournée des agences en 94-95 pour .::xpliquer ce qu'était cc: 
marketing)} (Re) 

« Puis il [le DG) a créé, étotTé le service marketing, Il y avnit un risque majeur de conflit. or 
entendait: « Tout pour lé marketing, rien pour Ic: commercial. Et nous, il quoi on se li ,) », Il a fallu Ul 

Q.I'OS effort dep~daQ.oQ.ie, Il a fallu beaucoup de ln1V1liL des contrats il c!1'lIlQ.cr, d'explications. » (Re) 

« Quand le I)rc:siclent me fixe b objectifs annuels et me clit + 10 %, moi je lui dis que: je n'en sais 
rien, Ç<l 'In cl~rèndre de j'évolution de l'environrlell1enl. Si ln conjoncturè est porteusè, on Cern PèUI­
être beaucoup plus qUè 10%, Si on connaît une cl'ise boursièl'e, un changcll1ènt cie législation l)U 

autre. on féra peut-être moins 20%, ("èSt pourquoi je propose des objeetitS pm nippon il IWS 

Ixincipaux COncurrents, )} (DG) 
« Oui. n'HIS accordons beaucoup dïll1polt<llKe: aux übjectifs collectit" par rapport aux obje:crifs 
individuels. I\ous tenons il éviter les batailles internes, le manque de vision Cl de recul. <;a pennel de 
coller aux ohjectifs. }) (DG) 
«- L'il-ce CfU '0/'1 peul dire que vos objecliF inco/parell! à la/ois vos stralégies Ct cour' terllle, 11I01'('11 

lerllle e/ IOI1f!, ferme? - Oui, effectivemenL c'est ce que nous faisons, )} (DG) 
« J'ai dit à tous mes eollaborateul's "On a un système qui n'est pas assis SUI' la commission, je pense 
que tout le monde va s'en réjouir parce qu'on a clone un grnnd risque si la collecte s'effondre, On vn 
pouvoir expé'i111enter le nouveau système, parce qu'on va probablement vous demander de travailler 
diffërel11menl: on va vous demander de défendre ['entreprise plutôt que de vous astreindre à vendre 
des produits à c1es gens qui n'en veulent pas", » (OG) 
« Ce qu'il y a aussi .. e'esl que je développe les savoir-faire et les compétences, C'est très impoli<lIlL 
Je torme il outrance les 5 principaux responsables. }) (DG) 
« A la bnse. ça vient de notre patron qui entretient toujours cene coopération [entre 
commerciaux], » (CC 1) 

« J'aceol'lic aussi beaucoup d'importilnee au rcerutement. Par e\emple, j'ai vu un rcsponsable 
régional qui a raté un reerutemenL parce qu'il a fj\é des objectif; détnillés au candidat commercial 
dès l'entretien de recrutement alors que celui-ci ne dispose pas encore d'une connaissance suflisante 
dt; la société et de son contexte, Ce n'est pas la peine de lui montrer tout ce qui l'attend cle 
désagréable lors d'un premier entretien, Il m"<l envoyé une lettre de 4 pages pour m'expliquer 
pourquoi il ne donnait pas suite, Il va falloir que je recadre ce responsable régional et que lui 
c\plique certaines choses, lln'a pas de compétences de recrutement. » (DG) 
« Cela rœtte Illotiv<:ltionl résulte cie l'influx donné par la clirecrion, Il ya un niveau cI'exigence assez 
élevé, }) (RJ'vl) 
« En GlÎt. je joue un l'Ô le clé clans le suceès de "entreprise pMee qu'il faut tout le temps maintenir la 
l'ressioll. une tension qui tàil que les gens ne s'enclonnent pas et que l'entreprise continue cl 
progre'ser. '> (DU) 
« Donc ça \ ient vraiment de Mnrc [le DG1, Notre volonté cI'81Tléliorer les pl'Ocessus en permnnenee 
tilit panie de 18 culture d'el1lreprisc qui est impulsée par la direction générale. Plus au siège que chcz 
Ics coml1lerciau\. Ca tilit panic du Sel'vice, }) (RiVI) 
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« Chez nous il y a une remise en cause assez permanente: on essaye toujours de faire progresser le 
système, on cherche toujours comment faire mieux. L'évolution du système de relance en est un bon 
exemple, » (RJ\1) 
« Aussi, maintenant on a cctte démardle, Moi jc dis souvent à mon équipe: "cc qu'on f8it là c'est 
très bien, mais posez-vous la question: comment est-ce que je fais les choses, comment je peux 
l'améliorer. qu'est-ce qu'il faut que j'abandonne. qu'est-ce que je dois faire de nouveau ')" ». (RJ\1) 
« Le maître mot est la productivité dans la société. J'ai retrouvé une étude sur le temps commercial, 

Centralisation et	 jc nc sais pas si clic cst pcrtinentc ou non, ni par qui clic à été mcnéc. mais clic concluait quc 90 % 
spécialisation	 du temps n'étaient pas utilisés pour l'activité commerciale en tant que telle. Alors ça. c'est notre 

objectif en tout cas de tilire en sorte que le maximum de temps soit du temps commerciaL Donc 
toute i"organisation qui scra décritc scra oricntéc dans Ic scns dc ccttc 8mbition. Pour cc t~lire on 
centralise beaucoup de choses. une centJ'8lisation poussée il l'extrême et une organisation également 
poussée il l'extrême, » (DG) 
« Chez BC c'est le Marketing qui dri\e le Commercial, pas l'ilwerse, Ça évite de se féliciter pour 

des résultats banals, C'est ce qui explique que l'alliance marketing-commercial ti)nctionne bien. il 
n'y a pas rivalité, mais coopération ct cornplémcnt8l'ité, M~lis il El fallu l:lirc évolucr Ics mentalités, » 

(DG) 
« Chez nous. je ne veux pas de responsables venus de grosses entreprises, qui commencent par

i	 délimiter leur terrain avec deux ou trois cercles de collaborateurs 8utOur d'eux.)\ (DG) 

2. Liens entre Groupe et capacités stratégiques 

Capac.ités Capacités dynamiques: Groupe (Assureui' + Association + GIE) 
stratégiques 
Qualité et « La Tribune a publié récemment la notation Stand8l'd and Poor's pour SR Gestion d'actif; : 1er 
réputation du pour la 2ème année consécutive sur 1 an, 3 ans. 5 ans pour toutes les catégories d'OPCVM, i\. 
produit cnvironncmcnt équivalcnt, SR a cu la capacité à tircr son épinglc du jcu. cn évitant Ic piège des 

valeurs technologiques lors de la crise Internet, etc, SR a eu une bonne gestion, Ça met en lumière
 
notre avantage concurrentiel lié au produit qu'on distribue, » (DG)
 

Chaque année. et ce depuis plus de 25 ans, le Compte AZ est classé au tout premier rang des
 
contrats de S8 catégorie par 18 prcsse financière,
 
Par cxcmplc, en 2006, AZ 8 obtenu les récompcnses suivantes:
 
- Trophée d'Or du meil.leur fonds en euros du contrat d'assurance vie;
 
- Trophée d'Or du meilleur contrat d'assurance vie multisuppolt actifoffiant de 2 à JO fonds:
 
- 7ème rang dans les Podiums du Grand Prix de l'assurance vie par Mieux Vivre wlaga/ine. dans la
 

cal.égol'ie "Contrats grands publics avec fonds en euros" ; 
- Label Régularité pour le fonds en actions européennes AZ dans la catégorie" Actions Zone Euro 

Indiciel", décerné par Mieux Vivre Magazine: 
- l'Oscar du contl'at cie 8 ans ou plus il vcrsements libres cn cums dont l'actif cst supérieur à 5 

milliarcls d'curos, clécerné pM Gestion cie Fortune: 
- Pyramide d'Or dans la catégorie Fonds en euros sur 3 ans, décernée par Investissement Conseils : 
- Label d'excellence décerné au compte multisuppOJ11\L par le magazine Les Dossiers de 

l'Épargne: 
- J,aurier d'Or d'Investir Magai'ine ; 
- Palme d'Argent dans la catégorie euros décernée au compte multi support par le Journal des 

finances; 
- le compte multisupport I\Z est classé 14ème parmi les 100 meilleurs contrats d'assurance vie par 

La Tribunc de l'assul'8ncc, 
(PI,) 
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ANNEXE V 

TABLE DE CODAGE DU CAS GH DANS NVIVO 

1. Historique et descriptif 
1.1	 Société
 

1èl'c phasc :Assurancc ct iJllI110 bi 1icI'
 
2ème phase: Internet el immobilier
 
3è phase: Internet et assmance vie
 
De l'immobLlier il 95% d'assurance vie
 
Micro entreprise
 

1.2	 Site CIE
 
Mais Je site GIE est nul
 
Lt: Of[ copLe 110tl't: sitt:
 
Sitt: GIE = COI1CLlITt:nt
 

1.3	 Histoire des TI/SI
 
Internt:1 = Business model
 
Appris tout seul la programmation
 
.le ne documentais pas les programmes
 
Suirn.' les IllOUVClllellts 
Une adaptation à la demande cl ients 
Utdiser Il1lernet 
Vrélimt:nt pros il partir de 2004 
+ d'ADSI , = + de clients 
Emichissemel1l du site Web 

2. Processus d'affaires 
2.1 Processus commel-cial 

Rôle d'AZ 
On \'endde l'Al 
Le GIE affede localement les prospects 
L'image de marque 

L'important c'est qu'on parle de vous 
Le pré conseil 
Renvoi sur le GrE pour la gestion 
Cadeaux limités 
Communication externe positive et négative 
Le GIS est contre parler de liais 

Côté clients 
2 lypes cie clients 
Une adaptation il la demande clients 
Contraintes budgétaires clients 
Rcntélbilité lb clients 

Des apporteurs d'~ff~ires 

l,es Tl/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'<]JTaires 
La vente et la négociation 

Urle vente solt 
111~L1t qualifier le prospect 
Les ti'ais d'cmrée entrilÎncm UI1L' perte de prospects 
Argument différentiel 
Lcs 1: 1it:nts oublient les fi,:Jis dt: gt:stion 

Rôle des TI/SI 
Les inCos sonl données en fonction cles centres c1'intérêt clients 
Des canaux de communication c1ivers sont utilisés suivilnt le client 
Internet = Business model 
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On ne peut pas prévenir les clients en cas de problème che;, l'hébergeur 
Rclances par courrier, bientôt mail 
Problèmes chez l'hébergcur = CA cn moins 
Réponses par mail 
Les TUSr ne jouent pas pour les appolteurs d'affaires 
Vraiment pros à partir de 2004 
Fichier clients dépendant des TI/SI 
Les TlI SI contribuent à la disponibilité et la réactivité 
Notre fichier clients = une mine de délocalisation 
Suivi quotidien du CA 

Le dossier 
Demande de dossier 
Envoi du dossier 
Nous créons nos pochettes 
On personnalise les dossiers 
Un dossier pour compulsel' tranquille 

2.2	 Disponibilité et réactivité 
Nous nous occupons du site en permanence 
Disponibilité et réactivité pcuvent ètre imitées 
Pb hébergeur = CA en moins 
On ne peut pas prévenir les clients 
Colits de déplacement 

Un client à 500 euros de trajet 
Éviter RV conteux en temp~
 

Cohérence -\- faci le à dcu.x
 
Les TIl SI contribuent il la disponibilité et IR réactivité
 
Les Tl/SI ne jouent pas pour les appol1eurs d'affaires
 

2.3	 Deux commerciaux 
Meilleur des cOllJmerciaux = Webmaster 
Le commercial et l'informaticien 
Rémunération du collaborateur 
Conflits 

Conflits mincurs
 
Résolution par confrontation
 

2.4 Évolution des processus 
Des processus émergents 

Vers plus de prolessionnalisation 
Pas de stratégie 
Suivre les mouvements 
L:ne adaptation il la demande clients 

î\ous occupons du site en permanence 
Deux é1cteurs diC/ërenls et complémentaiJes 

Cohérence + liJcile il deux 
Deux caractères cl iftërents 
Le commercial et J'informaticien 
Conflits 

Un apprcntissage cie 3-4 ans
 
Appris tout seul la programmat ion
 
.le ne documentais pas les programmes
 
Vraiment pros à partir de 2004
 

2.5 Organisation 
Artisanat
 

.le ne documentais pas les programmes
 
Cohérence + facile à cieux
 
Nous créons nos pochettcs
 
On personn8 1ise les doss iers
 

Deux acteurs différents
 
Deux caractères diflèrents
 
l ,e commercial et l'informaticien
 
Petits conflits
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Délégation à Bernard 
Je n'ai pas d'organisation 

Pas de stratégie 
]nternet= l3usiness model 
Les Tl/Sr ne jouent pas pour les appolteurs d'affaires 

3. Stratégie 
3.1 Notre fichiel' clients = une mine de délocalisation 
3,2 Les TI-SI influencent les capacités stratégiq Iles
 

A 100%
 
Internet= Business model 
Les Tl/S] influent directement sur la performance commerciale 
Les Tl influenccnt dircctcnKnt la vente à 95% 
Mais l'hébct'gcur ne comprcnd pas 
A1'0 ir un serveur de secours 
Oui. en fonction du contenu 
Teclmo vitale pour l'entreprise 
La visite c'est pour rassurer 
La visitc rom discuter Ics fi'ais 

3.3	 Stratégie émergente empirique 
;\ émergé des interactions avec l'environnement 
Lvolution Je la stratégie 
Pas de stratégie 
SUlVt'e les mouvements 
Une adaptation il la demande clients 
Ouwir une boutique 

4. Environnement 
4.1	 L'image de marque AZ
 

L'important c'cst qu'on parle de vous
 
L'affaire X
 

4.2	 Le CIE
 
GIE contre pader frais
 
GIE démotivant
 
Le GIE affecte localement les prospects
 
Site GIE
 

Mais site GIE nul 
Le GIE copie notre site 
Site G]E = concurrent 

4.3 Les TT/SI ne jouent pas pour les al>(lorteurs d'affaires 
4.4	 Influence de l'envÎronnement sur le travail et les pelformances 

Tout influe 
Climat politique 
Climat social 
La fiscal ité 

L'évolution fiscale joue peu sur l'assurance vie 
I.a retraite 
Nouveau>. produits 
Temps climatique 
Temps libt"c 
Co I1lrai ntes budgétait'es cllcnts 

4.5 Concurrellce 
Concurrence = confi"ères ;\Z 

Cadeaux limités 
Site BC [ait pout" leurs vencleurs 

Frais d'entré~ contre fi'ais clc gestion 
Fra is d'entrée = pelte cie prospects 
GIE contre parler fi"ais 
Les clients oublient lcs fi'ais cie gcstion 

Concurrence indirecte 
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On ne peut pas faire d'autres produits 
On se copie mutucllcment, surtout eux 

Nos sites sont copiés 
Enrichissement du site Web 

Disponibilité - réactivité peuvent être imités 
Communication externe positive et négatiVé 

GIE est contre parler de G"ais 

5. Les TI-SI 
5.1 Les TI-SI eux-mêmes
 

50 noms de site réservés
 
Notre fichier clients = mine délocalisation
 
On maîtrise le site
 

Site créé par nous-mêmes 
Enrichissement du site Web 

Un hébergeur 
Problèmes hébergeur = CA en moins 

Un numéro vert 
Matériel informatique 

5.2 Site GIE (cf. 4.2) 
5.3 Contribution des TI/SI 

Limites il contributiou TI-SI 
Nos sites sont copiés 

On se copie mutuellement. surtout eux 
Les Tl/SI ne jouent pas pour les appoJ1eurs d'MHlires 

TI-SI intluellt sur la performance cOlllmerciale 
Internet. canal prospection unique 

La techno permet gérer ces 50 sites 
50 noms de site réservés 

Pb hébergeur = CA en moins 
Problèmes chel l'hébergeur 
On ne peut pas 11I"évenir les clients 
Mais l'hébergeur ne comprend pas 
Avoir un serveur de sccours 

Mais SI ne jouc pss pour apporteurs 
influence directement la vente {I 95% 

la visite c'est pOlU" rassurer 
I.a visite pour discuter les fi"ais 

Tl automat isent prospection 
+ d'ADSL = + de clients 
Les TI/SI influencent la performance en fonction du contenu 

Vraiment pros ù partir de 2004 
C'est le clic cfflcacc qui compte 
Enricbissement du site Web 
Personnalisation 

Les TI-SI influencent les capacités stratégiques 
Stratégie = Utiliser Internet 
TI-SI influcnt sur cap8cités stratégiqucs à 100 % 
1eclmo vitale pour l'entreprise 
Internet = 13usiness model 
Fichiet· clients dépendant des TI-SI 

'Jo\l"e licJlier clienls - mine délocalis8tion 
Les Tl/SI cllntribuent cl dis]1o-réactivité 

Numéro ven 
Réponses à 90% PéU" mail toutes les demi-heures 
Nous nous occupons du site GI1 pCrrn81lCl1GG 

5.4 Rapport coÎlt-efficacité des TI~SI 

Coûts dll Web 
Coût moteurs recherche = 2000 euros 
2000 euros Web = 12-13 prospects jour = 1 client 
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Hébergeur = LOO euros par mois 
CoCit Wcb de 2000 à 3500 curos 
C'cst le clic cfficace qui comptc 
1 client = 100 clics = '100 euros 
Rapport coût-efticacité du Web 
Notre position sur le Web a un coût 
Fabrication du site pas trop chère 

Autres coÎlts 
Cadeaux limités 
Coûts dcs dossiers 
Coûts d'afti'anchisscmenr 
Coût des docs 
Coùts de déplacement 
Charges sociales et locaux 
Coens téléphoniques 

Pb de la rentabilité des clients 
Des appOlteurs d'affa ires 
L:viter RV coCiteux en temps 
Il tàut qua li ficr lc prospect 

S.S	 Utilis:ltioll des Tl/SI 
Infos fonction des centres d'intérêt clients 
Wèbmaster s'occupe clu site en pel'll1anence 
Vraiment pros à pmtir de 2004 

Je ne documcmais pas les progmnllncs 
Canau~ dc communication divers suivant client 
Réponse par mail 
Meilleur des commerciaux = Webmâster 
Le commercial et l'informaticien 
Suivi quotidien du CA 
Disponibilité et réactivité 

On ne peut pas prévenir les clients 
Pb hébergeur = CA en moins 
Cohérence + Incile à deux 

5.6 Innovl1tion clans TI 
Une adapt<ltion à la demande clients 
NOliS nous occupons du site en permanence 

6. Capacités 
6.1 Cl1p:lcités opérationnelles 

Ressources humaines 
Rémunération gérant 
Appris tout seul la programmation 
80nne cOl11munic,ltion intelïK dons lès:2 sens 
Associés 
Deux c8l'actères cl irrére nts 
Le commercial et l'intorm<ltieien 
Très fOl'te motivation 

C(lsser la baraquc 
Origine 
GIL démotivant 

Cl1pl1cités 1II11 rketing 
Coml11unÎcat ion externe positive et négative 

On vend de l'AZ 
GI E co ntre parler fra is 

J.'iel1ier P<J:; exploité 
Une adaptation il la dcmande clients 

Cl1pl1cité Iill11ncière 
Aucune dette 
Évolution positive de la rentahilité 
Rémunérat ion du gérant 
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Capacités oJ'ganisationnelles 
Je n'ai pas d'organisation 
Appris tout sculla programmation 
Je ne documentais pas les programmes 
Cohérence + tilCile ù deux 
Conllits 

6.2	 Ca pacités stra tégiques 
Capacités stratégiques venant d'AZ 

L'image de marque AZ 
On ne peut pas faire d'autres [Jroduits 
L'important c'cst qu'on parlc de vous 

Site GIE (cf. 4,2) 
Capacités stratégiqnes propres à l'entreprise
 

Disponibilité - réactivité
 
Numéro vert 
Même les week-ends 
Réponses à 90% par mail toutes 0,5h 
Pb hébergeur = CA en moins 

On ne peut pas prévenir les clients 
Coùts de déplacement 

Un clienl à 500 elll'OS de trajet 
Éviter RV coùteux en temps 

Cohérence + faci le à deux 
Deux caractères différents 
Les TI-SJ contribuent à la disponibilité ct la réactivité 
Lcs apportcurs 
Nous nous occupons du site en permanence 
Disponibilité et réactivité peuvent être imitées 

Fichier clients 
Pas exploité 
Contenu fichier clients 
Notre tichier clients = mine délocalisation 
Pas de profil client 
Fichicr clients dépendant du SI 

Combinaison TI-SI et Commercial 
Internet. canal prospection unique 
J,a techno permet gérer ces 50 sites 
50 noms de site l'éservés 
Pb hébergeur = CA en moins 

Problèmes chez l'hébergeur 
On ne peut pas prévenir les clients 
Mais l'hébergcur ne comprend pas 
Avoir un serveur de secours 

ln nuence directement la vente à 95% 
La visite c'est pour rassurer 
La visite pour Jiscuter les Ji-ais 

ComI1lunication intcrne = avantage pour le cl icnt 
.L d'i\DSL = + de clients 
SI int1uence performance en tonction contenu 

Vraiment pros à partir de 2004 
C'cslle clic el1ïcace qui compte 
Emichissement du site Web 
Personnal isation 

Notre complémentarité = avantage pour le client 
Réso lution par confrontation 
Impact positirdes conilits 

Information, communication, conseil 
Informations en fililction des centres d'intérêt clients 
{J ne vente soft 
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Une adaptation à la demande clienls 
Rclanccs par courricr, bicntôt mail 
Éviter RV coüteux en temps 
Vraiment pros à partir de 2004 
Culture d'honnêteté et compétence 
Canaux de communication diver's ,uivant les clients 
Nous nous occupons du site en permanence 
Réponses par mail 
Meilleur des commerciaux = Webmaster 
Il faut qualificr Ic prospcct 

6.3 Capac.ités dynamiques 
Évolution des compétences 

Appris tout seul la programmation 
Je ne documentais pas les programmes 
Vraimem pros à partir de 2004 

Évolution slrat0gic 
Ouvrir une boutique 

Deux caractères ditTérents mais co mp lémentaires 
Très tortc motivation 

Casser la baraque 
Origine 
GIE démotivant 
Rémunération collaborateur 

7. AC, DC, ACS 
7.1 AC 

Imen)ct 
L'AC Intcrnct s'érode 
Internet= AC stratégique. temporaire 
Le cont de fonctionnement = AC opérationnel, temporaire 
Cause = Stratégie Internet 
D'intensité moyerUle 
Très étendu au début. puis restreint 
Effèt moyen-faible sur performances 2005-J6 

Petite wille = AC
 
Ouvrit" une boutique
 

7.3 ACS
 
50 noms de site t"éservés
 
Nous sommes copiés. imités
 

Le GIS copie notr"e site 
On se copie mutuellement. sUl10ut eux 
Dispo-réactivité peuvent être imités 
Nos siles sonl copiés 

7.2 DC 
Communication externe + et­

GIF contre pilrler G'ais 
L'imponant c'est qu'on pade de vous 

Absence de boutiques 
BC concrétisc mieux 
OC soutenu lié à la stratégie 
OC très étendu 
L'effet sur les pet'formances est relatif 

Artisanat et organisation 
Appt'is tout seul la programmation 
Manque de rigucur 
OC opérationnel soutenu lié au caractère des cieux acteurs 
Micro entreprise 
Je n'ai pas d'organisation 

La	 taille
 
Moyens insufiisants
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Petite taille = DC 
Ne bride pas productivité 
De stratégique soutenu 
Cause = Jeunesse + Stratégie 
DC très étendu 
Évolution rentabilité 
Rémunération gérant 

Frais d'entrée entraînent perte prospects 

8. Performances 
8.1 Perfo rmances financières 

Aucune dettc 
Performances financières 
Pertormance tlnancière liée il pertormance commerciale 
Évolution rentabilité 
Rémunération gérant 

8.2 Performances commerciales 
CA doublé chaque an de 2001 à 2004 
En 2005 + 15% de nouveaux clients 
En 2005 largement + que + 15% de CA 
Croissance rapide du CA 
CA futur = + anciens clients que les nouveaux 
Structure prospect différente en 2006 
CA X 2 -an sauf 2005 

8.3 Les TI-SI influencent dh-ectement les performances 
Internet à 100 % 

Pas d'autre pub qu'! nternet 
!ntluence directement la vente il 95% 
La visite c'est pour rassurer 
Parce que mono entrée en pl'Ospect ion 

Teclmo vitale pour l'entreprise 
TI automatisent fwosrection 
Mais l'héhergeur ne comprend pas 
Avoir un serveur de secours 
La visite pour discuter Ics trais 
Internet = Business model 
50 noms de site stratégiques 

r.a (eclmo permet gérer ces 50 sites 
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ANNEXE W 

RESULTATS DE GH AU QUESTIONNAIRE TURBULENCE DE 
L'ENVIRONNEMENT 

Turbulence du marché 

1.	 Dans notre genre de business. les préférences produit des clients changent beaucoup dans le tem s. 
x X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemem D'accol'd Tout à fa il 
d'accord d'accord d'accord 

2. Nos clients ont tendance à chercher tout le temps de nouveaux produits. 
[ 1	 I--~x-IX -----! 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

3. Parfois nos clients sont très sensibles au prix, mais d'autres fois le pl'ix est relativement sans importance. 
,---, ­ 1 1X X 1 1--,-­ _ 

Pas du Lout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accol'd d'accord d'accord 

4. Nous témoignons d'une demande pour nos produits et services de la part de clients qui ne les avaient jamais acheté, 
auparavant. 

--::-----,-- ----,------,------,------,--_ ----,-- --::-_I--'-x-=--:---=.x-=--:-_....,.,....-_I---,--,- _ 
I)as du\ou\ Pas d'accord Moyennement D'accord Tout fi fail 

d'accord d'accord d'accord 

5. Les nouveaux clients ont tendance il avoir des hesoins reliés au produit. qui sont dittérents de ceu:; des clienlS 
e.\istants. 

.~ ----::-----::-_~----'---:-:----_:_:_I-.:..x~·_..:....:x_----:-;---Ji'-:-;- --' 
Pa, du tOUI Pas d'accord Mo~ennement [J'accord ,'out à fuit 

d'accord d'accord d'accord 

6. l\ous appm\isionnons nombre des mêmes clients que ceux dont nous avions l'habitude dans le passé.

1 1	 1 X X C .!..-.,-I ----' 
Pas du tOlIt Pas d'accol'd Moyenncment D'accord TOLIL il tàiL 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Turbulence du marché: 3,5/5 
______1	 I-'-----x-- _ 

Intensité concurrentielle 

l , La concun'ence dans notn~ secteur est féroce. 
L-----,---- I	 I-----I--'--x'------ I X 

Pas du tOlIt I)as d'accord Moyennement D'accord Tout à-[;,--a-it-------'-- ­
d'accord d'accord d'accord 

2, Il a de nombrellses" lierres de pl'Ol1lotion" dans nOLre secleur 
X X 

P,l$ du tout Pas d'accord Mo)'ennement D'accord Tout à f<lit 
J'accord d'accord d'accord 
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x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout il fait 

d'accord c1'accord d'accot·c1 

4. La concurrence sur les rix est une mar ue distinctive de notre secteur 
x x 

Pas du tout Pas d'accmd Moyennement D'accord Tout il lait 
d'accord d'accord d'accord 

5.011 cnrcnd arlcr d'un nouvcau 1l1Ouvcmcnt dc la concurrcncc 

Pas clu tout Pas cI'sccord Moycnnement 
d'accmd d'sccord 

6. Nos concurrents sont relativement faibles. 

~ I_x__x ,I	 I I ----, 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Intensité concurrentielle: 4,32/5
1 1=--'---=-.--------,c= X	 ----' 

Turbulence technologique 

1. La technologie dans notre sec1:eur change ra iclement. 
x X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

2. l.es changements technologiques fournissent de grandes opponunités dans notre secteur. 
____1	 Lxi X I----J 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il lait 
d'accord d'accord d'accorcl 

J.	 Il est très difficile de ,révoir où la technologie dans notre secteur en sera dans les 2 ou 3 ans à venir. 
X X 

Pas du tout Pas d'<lCcord Moyennement D'accord 1out il t;üt 
d'accord d'accord d'accord 

4. Un granclnombre d'idées de nouveau\: produits ont été rendues possibles pax des percées technologiques clans Ilotre 
secteur. 

X	 [ lx 1 

Pas du tout Pas d'accorcl Moyennement D'accord Tout il tait 
d'accord d'accord d'accord 

lutôt mincurs. 
X 

Pss du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à lail 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Turbulence technologique: 3,-'-0::::..8-'-/-=::5	 ---,- _ 

____1	 1 X 

MOYENNE TOTALE: 3,63/5 Conclusion: environnement considéré comme turbulent 
'------- 1	 1 1xii 

1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5 5 
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ANNEXE X 

RÉSULTATS DU QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITÉS DYNAMIQUES 
DANS LA SOCIÉTÉ GH 

Ce questionnaire est anonyme.
 
SVP, cochez il chaque fois la casc correspondant il votrc opinion.
 
Il faut clllcndrc par ressourccs aussi bien les actifs physiqucs que Ics actifs illlangiblcs, (compétences, proccssus, imêlge.
 
etc.).
 
Le 'Nous' des questions est à interpréter ici comme représentant les personnes de l'entreprise.
 
Les deux réponses ont été indiquées, la moyenne ne pouvant figurel' sur les inlersect ions des cases. La posit ion des
 
coches sur lès questionnaires a été respectée.
 

Reconfigurabilité 

roductifs. 
xx 

Pas du toul Pas d'accord Moyennement D'accord TOUL à fait 
d'accord d'accord d'accord 

x X 
Pas du tout Pas d\lcco rd Moyennement D'accord Tom il l'ail 

cl'accord d'accord d'accord 

3. Nous nous engageons souvent dans ues comhinaisons ue ressources pour mieux aligner nos uomaines prouuit-mun.:hé 
et n0S actifS. 

XX 
Pas du tout Pas d'accord Moyennemenl D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Reconfigurabilité : 13/3 = 4,3:....;3'-- . , 

__---.,.--__1 1 J__..,----:-:.X__ ---::- ----l 

2 345 

Orientation marché 

4. Nous scannons ü'é ucmmclll l'cnvironncment 
XX 

Pas du tout Pas d'accord MoyennemeOi Toul à fait 
d'a<.:cord d'accord d'a<.:cord 

s considérable à lire des ublicalions et magazines cl'a[[aiJes 
X X 

Pas dUIOUI Pas d'accord M.oyenncmclll D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

6. ]\uus ~onJmes ra )ide~ ~l uis<.:uter les <.:h'l1l~ements uans le, 

x 
Pas clu tout Pas d'accord Moyennemem Toul à f"11il 

d'accord d'accord d'accord 
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7. Nous passons en revue périodiquement l'effet probable de changemellls dans noLre envu'onnemenL business sur les 
clients 

xx 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fail 

d'accord c1'aecord d'accord 

8. Nous passons souvent en revue nos effol1s de développement des produits ou serviœs pour s'assurer qu'ils sont en 
ligne avec ce que veulent les clients 

L 1_--=-----,--_-,---- -----=-,------,--_X X-=-----:--,--. 
Pas du tout Pa, d'acl:ord Moyennement D'accord TOLlt:1 fa il 

d'accord d'accord d'accord 

roduits ou servil:es 
xx 

Pas c1u Loul Pas d'accord Moyennement D'accol'c1 TOUl illilil 
d'accord d'al:wrd c1'accord 

10. Nous consacrons beaucoup de lemps à implémenLer des idées pOUl' de nouveaux produits ou services eL il améliorel' 
nos produits ou services existants. 

r= 1 XX 
Pas clu tout Pas d'accord Moyennement D'accorcl TOUL Ù tait 

cI'al:l:Ord d'accord d'accord 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fa il 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Orientation marché: 73/ 16 = 4,56 
__--,-----__1__-::--_-------'1__------::-- X-,------_------"--.2::. _ 

2 3 4 5 

Capacité absorptive 

12. Nous r0ussissons à a rcndre de nouvelles choscs au scin de Cl: orou e 
xx 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUL à fail 
d'accord d'accord d'accord 

13. Nous sommes erticaces pour développer des connaissances nouvellès ou des vues qui ont le pOlentiel d'inlluencer lé 
développement des produits ou services c=== 1 XX 
Pas du tOUL Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ù fail 

d'accord d'accord d'accord 

14. Nous sommes l:apables d'identifier et d'acquérir des connaissances internes (par e.xemple sur le groupe) ou externes 
(par exemple sur le ma=r..:.c..:.he""')'--- _ 

[1 L---c=cx_x----,---,--__ 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUL à fail 

d'accord d'accord d'accord 

15. Nous avons des routines efficaces our identifier, valoriser el im oJ1er de nouvelles informations et connaissances 
x X 

Pas du Lout Pas d'accord MoyelJJ1Cment D'8ccord TouL à l'ail 
d'accord d'accord cl'accord 

16 Nous avons des roui ines adé uates )our analyser ['in formaI ion eL la connaissance obtenues 
x X 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennemem D'accord Tout ÈI fait 
d'accord d'accord d'accord 

17. Nous pouvons intCgrcr avec succès nos connaissances existantes avec les nouvelles intormations et connaissances 
acquises 

x X 
-'-:r-Ol-'t-a-'-:"tà-it--- ­Pas du tout Pas d'accord Moyennemen: D'accord 

d'accord d'accord d'accord 

18. Nous sommes efficaces our transformer l'information existante en nouvelle connaissance 
X X 

Pas du tout Pas d'accord MOYCl1J1Cmem D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

19. Nous pouvons exploiter avec succès informations internes et externes et cOl1J1aissances dans des applications 
concrètes 

XX 
P,lS du toul Pas d'accord Moyennemenl D'accorel TOUl à lail 

d'accot'd d'accord d'accOt'd 

20.	 Nous sommes efl~caces 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout à làit 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Capacité absorptive: 85118 =_4.c..!.•.c...72::....- ,--	 ----::-:-- _ 

_____1 I__----,--__--"--	 ---,_X -----J 

2	 345 

Capacité de coordination 

21. Nous nous assurons lue nos tâches de travail (activités, orts.... ) s'imbric uent très bien ensemble 
X X 

Pas du toui Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

X X 
1\IS du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

c1'accord d'accord d'accord 

23. Nous nous assurons qnc le produit de notre travail est s)l1chronisé avcc le t1'avail des autres 
____1 1 1 X lx 

Pas du 10111 Pas c1'accord rvloycnnclllL'1lt D'accord TOUl à (àit 
d'acClll'lJ J'accord d'acCllrJ 

24. Nous nous assurons que le produil de notre lravail est c1'ulle forme utile aux autres quand besoin est (b bonne chose 
au bon 1ll0meiH) 

XX 
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout à tait 

d'accord c1'accord d'accord 

25. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des rèss~llrces (par exemple il1f<Jlïnation, temps, rapports) au sein 
du groupe 

x	 X 
Pas c1utoul Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accolTI d'accord d'accord 
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26. Les mcmbres du groupe s'assul"(~nt d'un pana e éluitablc des rcssourccs 
x x
 

Pas du tout Pas d'accord Moyenncmcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

27. Les membres du groupe sont assignés à des tâches propOltionnées cl leurs connaissances et talents pel1inents pOW· 
ces tâches 

x X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à ü!it
 

d'accord d'accord d'accord
 

28. Nous nous assurons rocessus de travail 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout ill~it
 

d'ac<.:ord d'accord d'accord
 

MO YENN E Ca paci té de coord in fi tio 11 : 73-'-/.::..16::....-=_4:.-'.•.::..56::....- --,- -; 

"-- 1 1 i....:....::x_----=--_----' 
2 3 4 :; 

Esprit collectif 

29. Nous inter relions èDïcacement nos activités our mana"er ra.idement des conditions chanoeantes
 
X X
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à l~lil
 

d'<lccord d'accord c1'accord
 

30. Nous mana 
X x
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il titi!
 
d'accord d'accord c1'accord
 

31. Nous ctlcctuons rom
 
X X
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

x 
Pas du toul Pas d'accord Moyennement Tout ,i fait
 

d'accord d'accord d'accord
 

onsabilités mutllelk:s 
x X 

Pas du tout Pas d'accorcl Moyennement D'accord TOllt à fc1il
 
d'accord d'accord d'accord
 

34. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des talents et connaissances srècialisés pertinents par 
rapport à notrc travail --,- ,----- ---,------::-:---:-:- _ 

----,,- 1 X X
 
Pas c1u tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à k1it
 

d'accore! d'accord d'accord
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35. Nous inter relions soi neusement nos actions mutuelles nclre à des conditions chan eantes 
x x
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

36. Les membres du grau e managent avec succès l'interconnexion de leurs activités. 
X x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemel1l D'accord TOUl à [ait 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Esprit collectif: 73/16 = 4,56	 ---, 

____1	 I--=-x"------------:_------'1 
2	 3 4 5 

Capacités morales 

37. Nous avons une ll'ès rorte motivation 

x X 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncment D'accord TOUL à tàit 

d'accord d'accord d'accord 

38. Notre ülÎsons 

Pas du tout Pas d'accord D'accord 
d'accord 

39. Nous nc d-:sirons as l'éaliscr dcs changements. 
XX 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemel1l D'accord Tout à fàil 
c1'accord d'accord d'accord 

40. Nous tàisons 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout à fàit 
d'accord d'accord d'accord 

41. Nous sommes capa bics dc nous rcmcttre vraimcnt Cil causc. 

1 1 x X 
Pas du Lout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à [,lit 

d'accord d'accord d'accord 

ui nécessitent d'être reconfigurées. 

Pas du tOlIt Moyennement D'nccord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

43. Notre culture d'entre rise ne fncilite pas le chnn emenl. 
X X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl à lc'1il 
d'accord d'accord d'accord 

44.	 Notrc vision stratégjquc nous conduit à modificr, rcconfiomcr, créer, rcssourccs ct ca acités. 
X X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accol'c1 d'accord d'accord 
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45. ] ,'engagement de la direction dam les technologies et svstèmes d'inJ()j"Jllation est très iilibk. 
1 X 1 xii 1---­

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord fout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

46. Notre caractère et notre tempérament son:..ct...:cu:..cn...:cf::::'a-'-ct:....:e...:cu-'-r...:cd...:ce--=c-'-h""ac:..:n,,2gc'-;'mc:.:...:cec:..:ntc:..:. ~ _ 

_ ----,----- 1 1 1 X X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl <'1 fail 

d'accord d'accord d'accord 

47. Nous fàisons
 
XX
 

Pas du tout Pas d'accorcl Moyennement D'accorcl Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

5 
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ANNEXE Y 

LIENS ENTRE CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES ET CAPACITÉS 
STRATÉGIQUES CHEZ GH 

(G) signitie citation du gérant.
 
(W) signitie citation du webmaster.
 
(PL) signifie citation clu chercheur - interviewer
 

Capacité Capacité stratégique: disponibilité et réactivité (résultante) 
opérationnelle 
Système de "On est 100% disponibles". (G) 
ressources "Lui [le gérant], il a lm client qui veurquelque chose, il commence à appeler, il a même pas 
humaines lu la question." (W) 

"On a le nez dessus, on est... fi ne se passe pas une demi-heure sans qu'on aille sur le site. 
Que ce soit lui ou moi." (G) 

Motivation	 "Même le week-end. Parce qu'un client, il VOliS <lppelle un samedi, un dimanche matin". 
(G)
 
"Le numéro veIt arrive SLU' mon portable. Il est transféré. Si on fait mon numéro vert, je


1 suis toujOLU's ... Bon, je le prends à 8h/8h30 le matin jusqu'à, allez, maximum 2 j h, le1 
numéro vert. Donc je l'ai en permanence. Que ie sois en vacances ou pas." (G) 

po111 111 Il nien tian "Et ça marche dans les delL"X sens entre nous: par exemple, Pierre me fait part des appels 
III terne	 téléphoniques qu'il reçoit pom que je réponde par mail; et je fais part de mails que je 

reçois pOLU' que Piene rappelle des clients ou prospects par téléphone." (W) 
- "Quels impacts ces conflits ont sur vos processus, vos activités ')" (PL) - "C'est positif. 

1	 
On ne laissejamais pourrir llll truc. On en discute et on arrive à lme solution. J'ai apporté 
beaucoup d'idées, Pierre les réalise." (W) 
"S'agit-il de conflits mineurs ou impol1ants ')" (PL) - "Généralement mineurs, sauf quand 
j'estime que c'est important, comme pour l11a rémunération." (W) - "Arrivez-vous à les 
résoudre ')" (PL) - "Oui, toujours." (W) 

TI Internet	 "J'ai lU1 salarié Webmaster qui ne s'occupe que de ça tous les jours, qui est derrière la 
bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails". "TI ne se passe pas une clemi­
heure sans qu'on aille sur le site. Que ce soit lui ou moi. C'est notre outil de travail. Donc 
nous, il faut qu'il soit en penl1anenceen état cie marche". (G) 
"Vous m'appelez. Je suis dans la voiture. Je vous ai en clirect. (G) - Oui. Le nWl1éro vert." 
(W)
 
"11 s'agit donc d'une disponibilité dans les deux sens de la communication à la fois par
 
Internet et par téléphone." (PL)
 
"Le site a été créé par un Webmaster qui est tOlVOurS là et qui le maintient. Parce qu'il y a
 
toujours quelqu'un, tous les jours, qui s'occupe de ça." (G)
 
"On répond à 90 % par mail. Toutes les demi-heures, je regarde les messages. Sinon, il y a
 
le téléphone." (W)
 

Capacité Capacité stratégique: combinaison Commercial- TUSJ (résultante)
 
opérationnelle
 
Système de - "Pensez-vous que vos delL'\ profils, caractères, tempéraments différents soient un
 
ressources inconvénient pour le client, un avantage ou les cieux en même temps ?" (PL)
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humaines 

Motivation 

Communi­
cation 
interne 

TI Internet 

Capacité 
o éra tiofinelle 

- "Je pense que c'est un avantage pour le client car il est servi plus vite et mieux. Par 
exemple, dans Je questionnaire que le prospect doit remplir sur lnternet, nOliS mettions le 
nwnéro de tel à la fin et généralement ce n'était pas rempli . .Te l'ai mis en J"" position en 
gras et, bien que ce ne soit pas obligatoire, les prospects nous le donnent. Ça pell11et à 
Philippe d'avoir beaucoup plus de gens à rappeler. C'est pareil pour le counier : je suis plus 
synthétique, j'effectue un travail de préparation. Philippe. en revanche. aSSlll"e le contact 
(téléphonique ou physique), pas moi. Chacun fait ce qu'il aimc: rnoije réponds par mail, 
Philippe par téléphone." (W) 
- "Oui, c'est-à-dire. moi, je fais le commercial par mail." (W) - "Ah oui. ça. il fait un bon 
commercial par maiL" (G) - Oui. C'est ça. C'est deux profils. Il yale commercial et 
l'informaticien." (PL) -" Voilà". (G) 
- "Moi j'ai eu W1 commerce ... (W) - Si, t'es dans le commerce. Tu sais faire." (G) 

- "Le contact client ce n'était pas de forcer les gens. Moi, les gens, ils venaient chez moi 
acheter. J'avais un magasm hi-fi télé. Les gens, ils venaient, ils savalent ce qu'ils 
voulaient." (W) 
- "Quels sont vos principes, valew-s, et savoirs principale.;. ')" (cultw-e) PL - "L'honnêteté 
par rappOlt au client, la compétence, la connaissance de l'approche client, commerciale 
quoi. Et puis l'approche informatique." (W) 

"J'ai un salarié Webmaster qui ne s'occupe que de ça tous les jours, qui est denière la 
bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails." (G) "Par contre, on a le nez 
dessus, on est. .. Il ne se passe pas lme demi-heure sans qu'on aille sur le site. Que ce soit lui 
ou moi." (G) 
"Du point de vue rémunérations, iJ y a une partie fixe ct une partie variable. Bcrnard est 
intéressé à 50 % du profit sur les nouveau;.;. cl ients. Sa rénllmération est constituée de 1000 
E de salaire, 1000 € de primes et d'un logement F3 équivalent à 500 E par mois + la 
disponibilité d'une voiture. Ça fait qu'il est très motivé." (G) 

"Lui, il y a des périodes, c'est douze idées à la minute, donc, denière, moi ..Ie programme" 
(W). 
"Officiellement, il yale chef et l'employé. En réalité, nous sommes clelL\:. associés. 11 prend 
rarement des décisions sans m'en pader. Et il dit "notre entrepl·isc". " (W) 
PL - "S'agit-il de contlits mineurs ou imponants 'l" - "Généralemcntmincurs. sauf quand 
j'estime que c'est imponanL comme pour ma rémunération." (W) 
PL - "Arrivez-vous à les résoudre ?" - "Oui, toujours." (W) PL - "Comment cela se passe­

, t-il ?" - "Ça passe par une épreuve de force. Puis on négocie ou l'wl de nous deux arri ve à 
convaincre l'autre." (W) - PL "Comment cela se termine-t-il ?" - "Toujours par la 
résolution du conflit, quitte à faire lm essai de la solution discutée et on décide après en 
fonction des résultats." (W) 

"Le client ne vient que par ù1ternet chez moi." (G)
 
" On a une cinquantaine de noms [de domaine] ... Bon, des noms qUI sont aussi
 
stratégiques pour le placement." (W)
 
"Bien sûr, ùlternet, c'est central, malS vous utilisez aussI les autres outils de
 
commlmication: courrier, téléphone et visites. (PL) - Suivant le besoin et suivant le client.
 
Suivant ce qu'il veut." (G)
 
"Bon, des noms [de domaine] qui sont aussi stratégiques pour le placement." (W)
 
- "Le client qui an'ive, qui veut placer lme grosse somme et qui doit se connecter, et le
 
système n'existe plus." (W) . "On l'a pas. Cejolll" là, on l'a pas." (G)
 

"Ah, l'enrichissement du site Web, oui. r... ] On fait. .. On améliore, on innove, on va voir
 
les sites étrangers, on regarde comment ça se passe, la conculTence." (G)
 

Capacité stratégique: information, communication, conseil (résultante) 
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Système de 
ressources 
humaines 

Motivation 

rommunication 
interne 

TI Internet 

"Qunnd je vnis chez les cl ients, bon, ils disent: 'Oui mais vous ne nous ferez pns signer ')' Je
 
dis: 'Non, je suis là pour vous réinformer. Parce que vous avez eu l'information complète.
 
Vous l'avez déjà eue par Internet et par courrier'." (G)
 
"Maintenant, on en est rendus au stade où ça devient confortable. On n'est pas obligés
 
d'acculer le client à signer." (G)
 
"Voilà. C'est l'avantage, là. On dit (all prospect) : 'Écoutez, vous êtes raisonnable. C'est
 
vous qui choisissez'." (G)
 
"Parce qu'il y a celiaines personnes qui ont peur du commercial, du vendeur d'assurnnce­

vie qui va les tàire signer. Alors, je dis: "Non. Moi, je ne suis pas comme ça." Voi là. Et
 
puis on a Je confort. Voilà. On a ce confort de travail-là, nous." (G)
 
- "Quels sont vos principes, valems, et savoirs principaux ')" (PL) - "L'honnêteté par
 
rapport nu client, la compétence, ln connaissance de ]'npproche client, commercinle quoi.
 
Et puis l'approche infon113tigue." (W)
 
"Pensez-vous que la communication interne entre vous apporte un ou des avantage(s) aux
 
clients? (PL) - "Oui. Et ça marche dans les deux sens entre nous: par exemple, Philippe
 
me fait part des appels téléphoniques qu'il reçoit pour que je réponde par mail: et je fnis
 
part de mails que je reçois pour que Philippe rappelle des clients ou prospects par
 
téléphone." (W)
 
"Lui, il y n des périodes, c'est douze idées à ln minute, donc, derrière, moi, je programme"


l (W). 

"J'ai un salarié Webmaster qui ne s'occupe que de çn tous les jours, qui est derrière la 
bécane parce que tous lesjolU's il faut répondre aux mails." (G) 
" On persorLl1al ise le dossier tous les jours." (G) 
"L'utilisation, donc, de ces TIC et de votre système d'information, inf1uence-t-elle les 
capacités stratégiques de votre entreprise?" (PL) - "Ah oui. A 100%." (G) - "La 
technologie, ça in fi lience. " (W) 
- "Donc, en fait, si je reviens aux processus, bien sûr, Internet, c'est central mais vous 
utilisez aussi les autres outils de communication: courrier, téléphone et visites." (PL) -" Et 
visites. Suivant le besoin et suivant le client. Suivant ce qu'il veut." (G) 
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ANNEXE Z
 

LIENS ENTRE LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES, L'AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET LA PERFORMANCE CHEZ GH
 

Capacités 
stra tégiq ues 

Combinaison 
cOl11mercial­
TI/SI 

Avantage concurrentiel 

La double compétence commerciale et TI/SI 
concentrée dans deux personnes, notamment le 
webmastcr, permet de répondre aux besoins des 
internautes, d'enrichir le site. l'adapter aux besoins, 
innover. La preuve de leur réussite est que leur site est 
copié. Mais du coup. c'est un AC temporaire 
seulement. 
- "On a notre site Internet du GlE aussi." (W) - "Ils 
nous copient. [... ] Ah oui. Ils ont repris tous nos 
trucs." (G) 
- "Oui. On a créé epar-handicap.com" (G) - "Ils n'en 
parlaient pas du tout" (W) - "On l'a fait. Ils en parient 
aussi." (G) 
PL - "Pensez-vous avoir ou non un avantage 
concurrentiel sur vos conClLlTents ? En quoi consiste 
cet avantage concurrentiel?" W - "On l'avait avec 
Internet. Maintenant tout le monde le fait. Il fmlt tout 
le temps trouver quelque chose de nouveau. Sinoll, 
c'est le coùt de fonctionnement: nous n'avons pas de 
boutiques. Mais le coùt'de fonctionnement devient de 
plus en plus impOltant sm Internet si on veut être bien 
placé. Celtes. il y a un coCtt il ne pas dépasser en 
raison du règlement d'AZ. Mais c'est vrai sur Yalloo. 
pas Sllr Google. Donc l'avantage du coùt de 
fonctionnement s'érode aussI. C'est pourquoi nous 
envisageons d'ouvrir une boutique sur Rennes et un 
site web régional. La partie boutique va nous 
permettre de mieux rentabiliser." 

Performances 

- "C'est-à-dire.. sans les outils 
informatiques, la base de données ... 
il serait pas là" [le client]. (Ci) 
PL - "Est-ce que votre système 
d'information génère, par exemple. 
une vente directement ou est-ce que 
c'est indirect? Est-ce que ça passe par 
un commercial. par exemple 'l" G - " 
J'y vars. Oui. Mais c'est à 95% 
direct. " 
"Oui. Nous, c'est à 5% chez le client 
quand même mais ... " W - "A 95%, 
c'est direct ... " 

PL - "Quels impacts ces conflits ont­
ils sur vos processus, vos activités ?" 
- "C'est positif. On ne laisse jamais 
pourrir un truc. On en discute el on 
arnve à une solution. .l'ai apporté 
beaucoup d'idées. Philippe les réalise. 
"(W) PL - "Quel effet sur vos 
performances 'l" - "C'est positif." (W) 
PL - "Les TI/SI en corwibuant à la 
productivité in fluencent-i 1s la 
performance financière '?" G - "Oui 
car cela procure une automatisation 
de Ja prospection et des réponses par 
mail. On serait incapable cie 

! fonctionner sans les Tl. Bientôt on 
aura aussi la souscription en 1igne. ça 
nous fera encore gagner dll tem ps et 
de l'argent." 
PL - "Quelle est le degré d'intensité 
de cet AC Internet'?" W - "Moyen" 
PL - Son domaine d'action est-i 1 très 
large ou très restreint? W - "Étendu, 
très étendu. Mais de + en + , nous 
utilisons d'autres canaux cie 
prospection: notaires et apporteurs = 

20 % des nouveaux clients." 
PL - "Quel est son effet sur les 
perfom1ances '?" W - "De moyen en 
2005, ça devient faible en 2006. Les 
noms de domaine présentent un 



Information 
Communi­
cation 
Conseil 

Disponibilité 
et réactivité 

Qualité et 
réputation du 
produit 

"Quand je vais chez les clients, bon, ils disent: 'Oui
 
mais vous ne nous ferez pas signer ?' .le dis: 'Non, je
 
suis là pour vous réinformer. Parce que vous avez eu
 
l'infOlmation complète. Vous l'avez déjà eue par
 
Internet et par coulTier'." (G)
 
"Maintenant, on en est rendus au stade où ça devient
 
confortable. On n'est pas obligés d'acculer le client à
 
signer." (0)
 
"Voilà. C'est l'avantage, là. On dit (au prospect)
 
'Écoutez, vous êtes raisonnable. C'est' vous qui
 
choisissez'." (0)
 
"Parce qu'il y a celiaines personnes qui ont peur du
 
commercial. du vendeur d'assurance-vie qui va les
 
faire signer. Alors, je dis: "Non. Moi. je ne suis pas
 
comme ça." Voilà. Et puis on a le confOlt. Voilà. On a
 
ce confort de travail-là, nous." (0)
 
" Même le week-end. Parce qu'un client.. il vous
 
appelle un samedi, un dimanche matin". (G)
 
" Le nwnéro vert arrive sur mon portable. II est
 
transféré. Si on fait mon numéro veli, .le suis
 
toujours... Bon. .le le prends à 8h/8h30 le matin
 
jusqu'à, allez. maximum 21 h. le numéro vel·t. Donc je
 
l'ai en permanence. Que je sois en vacances al! pas."
 
(Ci)
 

Chaque ilnnée. et cc depuis plus de 25 ans, le compte
 
AZ est classé au tout premier rang des contrats de sa
 
catégorie par la presse fmancière.
 
Rien qu'en 2004, Al a obtenu les récompenses
 
suivantes:
 
- victoire des Sicav,
 
- les Lamiers d'Or d'Investir Magazine,
 
- les Oscars 2004 du magazine Gestion de fortune,
 
- le Label d'excellence du magazine Les Dossiers de
 

l'Épargne, 
- les Trophées d'Or des Contrats d'Assurance Vie du 

magazine Le Revenu, 
- les Pyramides d'Investissement Conseils. 
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double avantage ils drainent les 
clics, mais en même temps ils 
bloquent la concurrence." 

1 

"Disons que si l'informatique se 
plante... Là, on a notre hébergem qui 
va déménager, on va être embêtés". 
"II y a du chiffre d'affaires en moins". 
"C'est hyper impoItant pour nous de 
l'avoir 24h sur 24h." 
"Le client qui alTive, qui veut placer 
une grosse somme et ql1l c10it se 
connecter, et le système n'existe plus. 
Ce jour là. on l'il pas". (0) 

. "La marque. C'est le plus impoi'tilnt 
pour nous." "Nous, on travai Ile gràce 
à l'image AZ." (G) 
"50% de notre trava il, c'est gràce à 
Al. C'est parce que Al a trente 3ns, 
qu'ils ont travaillé bien et qu'ils ont 
lille bonne image de marque, qu'ils 
ont des bons résultats. Al, c'est notre 
motem." (0) 
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ANNEXE AA
 

FACTEURS DE L'AVANTAGE ET DU DÉSAVANTAGE CONCURRENTIELS ET
 
DES PERFORMANCES CHEZ GH
 

Avantage concurrentiel et performances 

facteur Élément Citations
 
influençant influencé
 

Avantage - "On a une cinquantaine de noms ... " (de sites) (W) - "on a verrouillé." (G) 
TUSI Internet concurrentiel 1 

PL - "C'est-à-dire, est-ce que votre système d'infonnation génère, par exemple, 
lme vente directement ou est-ce que c'est indirect? Est-ce que ça passe par un 

Performances commercial, par exemple ':J" G - "Ah ben non." W - "Enfin, c'est direct... Ça passe 
commerciales par un courrier qu'on envoie mais ... " G - "des visites, des gens qu'on va voir 

mais ... Bon." G - "J'y vais. Oui. Mais c'est à 95% direct." W - "Oui." (... ] G ­
"Oui. Nous, c'est à 5% chez le client quand même mais... " W - "A 95%, c'est 
direct ... " 

PL - "À la limite, un client, il va consulter votre site Web, si j'a.i bien compris, il va 
demander une documentation complète via le site Web ... " G - "Et illa reçoit." 
PL - "À partir de là ... il regarde votre site Web et il voit les performances etc. [[ 
demande le ... Il a pris sa décision, il vous demande le contrat, il le remplit, il le 
signe, il vous le renvoie." G - "Oui, c'est ça." PL - "Et là, donc, sans même que 
vous ayez à intervenir?" G - "Oui, c'est ça." PL - "Ça peut al1'iver. Ça arrive ?" 
G - "Ah mais ça arrive." 

G - "Ah oui. Le client, il ne nous connaît pas, nous." PL - "Alors, en revélnche, s'il 
prend connaissance de votre ofüe etc. par site Web mais, apl'ès, vous, vous allez le 
voir, vous discutez, donc... " G - "Oui. Ça, cie temps en temps, ils me le demandent. 
ils m'appellent." PL - "Là, il ya une influence qui est peut-être plus indirecte." 
W - "Voilà." W - "Et encore." G - "Et encore." W - "Et encore. C'est très rare 
que tu y ailles pour persuader les gens. C'est plutôt qu'ils veulent être rassurés. 
Moi, je pense." G - "Ah oui. Je n'y vais pas pour les persuader. J'y vais pour 
donner le petit déci ic." W - "C'est des gens qui 011t déjà décidé mais qui ... " G - "Ils 

Performances	 veulent du physique." PL - "D'accord." G - "Mais ils ont déjà pris leuT décision." 
financières 

PL - "Les Tl/SI en contribuant à la productivité influencent-ils la performance 
fmancière ?" G - "Oui car cela procure une automatisation cie la prospection et des 
réponses par mail. On serait incapable de fonctionner sans les TI. Bientôt on ama 
aussi la souscription en ligne, ça nous fera encore gagner du temps et de l'argent." 

"Là-dessus, notre stratégie, notre mine, c'est notre fichier clients (... ] Ça vaut de 
Fichier client Avantage j'argent parce que ce n'est pas des gens qui ont été démarchés, donc ils ne peuvent 

concurrentiel	 pas être localisés par des agents.... Moi, je peux très bien vendre ma clicntèle à 
quelqu'un de Paris. Et ça, c'est très rare." (0) 
"C'est vraiment notre futur et c'est notre gagne-pain. Le cl ient qui est là, il reste. r... 
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On n'a pas perdu un client en quatre ans." (G) 
Stratégie Avantage PL - "Pensez-vous avoir ou non un avantage concurrentiel sur vos concurrents? 

concurrentiel En quoi consiste cet avantage concuITentiel?" W - "On J'avait avec lnteillet. 
Maintenant tout le monde le fait. Il faut tout le temps trouver quelque chose de 
nouveau. Sinon, c'est le coût de fonctionnement: nous n'avons pas de boutiques. 
Mais le coût de fonctionnement devient de plus en plus impoltant sur lnternet si on 
veut être bien placé. Certes, il y a un coût à ne pas dépasser en raison du règlement 
d'AZ. Mais c'est vrai sur Yahoo, pas sur Google. Donc l'avantage du coût de 
fonctionnement s'érode aussi. C'est polU'quoi nous envisageons d'ouvrir une 
boutique sm Rennes et un site web régional. La partie boutique va nous permettre 
de mieux rentabiliser." 
PL - "Quelle est l'origine de cet AC ? Quelles en sont les causes ?" W - "Cela 
vient de la stratégie Internet." 

PL - "Quelle influence l'environnement exerce-t-il SlU' votre activité, vos 
Environne­ Perfonnances perfomlances ?" 

ment G - "Nous subissons des contraintes très fortes de l'environnement. La concurrence 
Internet n'a cessé de s'amplifier et cette année en 2006 nous n'avons pas augmenté 
notre chiffre de collecte par Internet et nos nouveaux adhérents Internet ont chuté 
de 24 %. Nous sOlllmes liés à l'action et aux règles du GIE, par exemple les frais 
d'entrée. AZ a cOllnu ulle baisse de 20 à 25 % des nouveaux adhérents en 2006 
Nous avons suivi le mouvement. De façon plus générale, nous subissons les 
contTaintes bureaucratiques du OJE ; c'est beaucoup de lourdeur et un manquc 
d'esprit commercial. Ils ne sont pas commerciaux. Ils ont des stagiaires par 
exemple, qui ne sont pas assez formés et qui n'ont pas l'esprit commercial. 011 111 'a 
déjà répondu: "J'ai pas le temps; je m'occupe du CE". Ils ne connaissent que 
certains délégués. On nous a déjà dit: "GH ? Cormais pas." Certaines fois, des 
bulletins d'adhésions que nous avions gagnés, ont été aiguillés sm BC parce qu'ils 
ne connaissaient pas GH ; et nous n'avons pas pu les récupérer. Le jugement 
dél ivré dans j'affaire X a joué aussi négativement." 

PL - "Quelle est la relation entre perfonnances commerciales et financières ?" 

Performance Performance G - "Il Y a un lien direct. C'est lié: plus on a de clients, pJus la performance 
commerciale financière financière est élevée. Sinon, par ailleurs, il y a la gestion des coùts qui joue SlU' la 

performance financière." 

Désavantages concurrentiels (OC) 

Citations: nature, caractères, causes, effets des désavantages concurrentiels 

DC 

1. L'absence "Nous obtenons 1 client pour 30 demandes de dossier. BC c'est sûrement plus car avec leur 
de boutiques réseau de boutiques, ils peuvent mieu)( concrétiser toutes les demandes." (W) "Ce 

(notamment à désavantage concurrentiel est cie natlU'e stratégique et soutenue; toutefois, notre absence à 
Paris) Paris peut être quelque chose cie temporaire" (0) 

"Il est dù à notre stratégie tout Lntemet." (W)
 
"Sa portée est très étendue. Son effet sur les performances est très fort comparé à BC, mais
 
très faible par rapport au conClUTent mono-boutique qui est désavantagé sur Internet car les
 
prospects nationaux peuvent voir sur son site qu'il n'a qu'un seul emplacement." (W)
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2.	 Le manque 
d'organisation 

3. Une petite 
taille 

"C'est l'inconvénient d'être 2 (mais c'est aussi tu) avantage). Il Ya un manque de rigue\u' au
 
niveau des processus de travail, des petits bouts de papier qui se perdent par exemple. On a
 
trop d'idées, on veut faire un tas de choses et on n'arrive pas à suivre." (W) "Ce
 
désavantage concurrentiel est de nature opératiolmelle" (W)
 
"La cause en est nous-mêmes et notre manque de rigueur." (W)
 

"La taille est à la fois un inconvénient et un avantage. Un inconvénient parce que nos
 
moyens et notre couvelture du telTitoire national sont très insuffisants." (W) "Ce
 
désavantage concurrentiel est de nature stratégique et soutenue." (G)
 
"NotTe société est jeune, elle a été créée en 2000. Ça explique notre faible taille en termes
 
d'effectifs. Mais pas en termes de CA car nous avons connu une très forte croissance. Sauf
 
en 2006." (G)
 
PL - "Considérez-vous la petite taille de votre entreprise comme un AC ou un DC ?" W - "
 
C'est un DC pour les moyens, les boutiques, le budget, la pub."
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ANNEXE AB 

TABLE DE CODAGE DU CAS TZ DANS NVIVO 

1. Historiq ue et descriptif 
1.1 Société 

Les débuts 
Débuts risqués avec le créateur du concept 
Tl Père est fondateur d'AlPromo 
Tl. pèrc scul cn 1976 
Avcc ks cofondateurs d'Al 
Un parcours mouvementé depuis le début 
Mais succès 

I,e réseau de courtiers 
SARL créée en 1983 avt'c un I-éseau de courtiers 
4 personnes en 1991 
+ 1aide-comptable en 1993 
-4- 4 administr<ni ls cn 1()95 
Croissance phénoménale cn 1995-96 

S!\ créée en [992 
La crise de 1997-98 

Causes = la haisse des frais cl-entré<:: + la loi tlscale 'Juppé' 
Baisse de 85 % clu CA 
tv!csmes drastiqucs 

Abandon des correspondants_ jugés trop chers en 1998 
Vente du réseau 
Réduction du nombl-c de salariés 
Commissionnement sur encours 

Développement lié à celui d'AL 
Expansion depuis la fin des années 80 et jusqu'en 1995-96 
Crise de 1997-98 

La période récente 
Fusion SA-cabinet ct .IVC Holding SA 
Création 2 agences en 2003-04 
TL: est passé de 1% à 1_5 % de palt de marché en 2 ans 

1.2 Historique des TT/SI 
De Caçon manudle pendant longtemps
 

Rien en 1991
 
Légère autoll181 isation
 

Équipement graduel dcs gens ct cie I\;ntrcprise 
1 PC ct 1 imprimante en 1991 
1 PC pour secl-étaire cn 1993 
4 administratifs de + en 1995 
Un PC pour chacun en 1998-99 
Accès Internet à AS/400 en 2003 
GIE accédé par Transpae puis Internet en 2003 
2003 : accès pour tous au tichiel- c1u GIE 
2 agences équipées en 2003-2004 

Site pl"<~curseur mais pas développé
 
Le DG n'est pas in Cormat ieien
 

1, Environnement 
2,[ Le GIE
 

Al influenCè l'État
 
Délégués = 40 % collecte
 
Mise à jour des tichiers clients
 
Gil d~motivant
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2.2	 L'affaire X
 
Très bonne image d'AL mais à double tranchant
 

2.3 Concurrence 
Des concurrents très différents 

Des concurrents très divers 
A Mirande: CA annuel de SR =1 semaine du CA T7. 
T7. atypique par rapport à RC el I,M 

Taille intermédiaire 
Les banques ue sont pas de vrais concurrents
 

Banqucs = 60% du marché cie l'assurancc-vic
 
Mais produits moins performants
 

Concurrents = Autres délégués
 
Délégués = 40 % collecte
 
I,e concurrent = RC
 

La taille 
Tl = 1,5% marché Al, BC=35% 
BC = 100 personnes 
BC 2 tais + gros sur la Ilaute-Garonne 
Structure nationalc vs pctitc structure régionalc 
RC a résidé au GIE pendanl 12 ans 
Toutefois GIE et BC ont fait connaître le produit 
Fusion BC-TERAZ 

BC=Rolls et CB=2CY 
BC meilleur cn markcting ct gestion de fichier clients 
Informal ique Tl comlne BC = avantagc SUI" autrcs concurrents 
Profil client pas systématique chez TL 
BC en avance sur le profil client 

Société I,M 
LM = politique cie boutiques 
LM T que nous en concurrence avec Be 

3. Stratégie 
3.1	 Spécialisés l\SSIJI"l\nce vie depuis 20 ans
 

Protèssionnalisme important et dif1~ci le
 
On ne hlit que AL
 
Permct bien servir la elicntèle
 
45% de parrainages
 
Mais il faudra un autre produit dans l'avenir
 

3.2 Au sen'ice du client
 
Au contraire des banques, on sert le cIient
 
Des + par rapport aux poids lourds clc la banquc ct l'assurancc
 
Contact physiquc pour fidélisation
 
Intégrité, confiance
 

Assureur, pas voleur 
3.3 Développement 

Anparavant pas de boutiques
 
Pour éviter les charges fixes
 
Tl père préférait animer des indépendants
 

Internet = vectenr énorme de dévcloppemcnt 
Il faut se servir du sitc Web Tl 
La moitié des h'ançais sont des internautes 
Prospect ion par moteurs de recherche 
Contl"adiclion entl'e Intel'l1el etl1lanque de boutique 

Mais on connaît le COLI! du Web 
iVIais déeodification 
Les problèmes de décodit~cation sont gérés par des échanges 

Développement par parrainage et Net 
Le marché des entreprises n'est pas un axe de développemcnt 

Le pOlll' 

Certes mieux que gagner au loto 
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Tl. fils compétent 
Axc potcntiel pour nous 
Pcu de concurrents Al 

Gros rése<lux pas formés pour ça 
Produit !\Z kif-ki f que bons conelllTents 
Mais on s'y retrouve avee les adhérents individuels 

Le contre 
Les contrats ne fonctionnent plus beaucoup 
C,"éer uue agence en région parisienne: pas intéressaut 

JI faut 1000 clients proches 
Versemeills + faibks que moycnlle 
l3eaucoup de concurrence en I"égion parisienne 
Mal"ché tl"ès concurrentiel et Ji~licile 

Ulle agence en région pmisienne revient cher 
J'ai hOITeur de Pmis 
Plcin d'axes cie développemenl ailleurs 

Des oust;lc\es 
Ce n'est p<IS un a,e Je Jéveloppement !\Z 

Pas cie doeulllelllai ion 
Pas de produit AZ type an icle 83 

C'est une vente très rel<ltionnelle Jans les grosses firmes 
Ce n'est pas assez renll1ble avec les PME 
Ça prencl clu temps 
Car cflèctifs cOlllmcrciaux lilllités 
Il faut intércsser la fll"lnc clientc ct ses salariés 

Politique de création d';lgences
 
Raisons
 

On revient au commerce cie proximité
 
A preuve la décodilication 

On se développe là où on a des agences 
Création sous la pression de la concurrence 

Reprise de l'agence d'Auch
 
Ouvertu,oe d'une agence à Tonlouse
 

!\vec Cl 
Pal"ce que c'est un ami 
Pal"ce que clientèle captive 
Parce que complémenl8rilé 

380 adhérents en 1 an fi l'agence 
Pas cI'objectif de cléveloppement 
Irav<lillons nos 10000 clients 

Projet à Biarritz 
Par diversification géographique liée 

Développement limité par I.ones 
P~;rénées atlantiques entre Hautes Pyrénées et Landes 
Recentrage géographique Sud-Ouest 

Axes stratégiq ues 
Progression et prudence 

Stratégie de contournement 
Il pas en com;urrence frontale 

Travail de la clientèle existante 
Pas cie prospection directe 
Pas de mailings Internet 
Mailings ciblés 
Travaillons nos 10000 clients 
DéveloppŒlcnt Marseille = clients + boutique 
tvlailings ciblés 
Chiffi"e d'affaires par tiers par initi<ltive client. par contact commercial. suite à m<liling 
Slalisl iques par commercial. fonc périodeo 

Réunions
 
Mais pas l'raimelll cie pmlil client
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4. Processus d'affaires 
4.1 Processus commercial 

Disponibilité et convivialité 
Disponibilité. bonne entente. entraide 
GiClee <ll'aspeet humain client 

Créer et garùer hl confian('e 
Gains à coul1 terme vs long terme 
Assureur, pas vo leur 
],'intuilu personae 
Un capital confiance unique 
Hiérarchie banque abêtissante 
Suivi ct prestation client 

Communication client 
Communicati.on abondante et personnalisée 
Journal de communication interne 
NOll> personnalisons. d'où les résultats 
[nlorlllation comparative 
On communique pour rassurer 
Dialogue + direct avec client 
Adapté à des clientèles différentes 

Processus adaptés à des clicntèles différentes 
Selon géographie 
Selon tranche d'~ge 

Contrats entreprise 
Selon portefeuille 
Successions 

Adaptation il commel'cial ct clientèle 
Adapté il chaque commercial 

Travail de la clientèle existante (d~ 3.3) 
Processus artisanaux 

On \a il la pèche il 1<1 1igne 
Profil clit:.'nt pas systématique 

4.2 Développement par pal'raiullge et Nct 
Prospection pllr moteurs de rcchl'l'cltc 

On tape dans le dur 
Autres régions 

4.3	 Au (l'es pl'ocessus
 
Disponibililé. bonne entente., entraide
 
Polyvalence et autonomie
 

5. Les TI~SI 

5.1	 Les TT/Sl eux-mèmes
 
Matériels
 

Des PC
 
6 PC à Mirande 
1 PC fixe ADSJ. 8 Toulouse 
1 PC portable à Auch 
Équil)ement bureautique classique 
Imprimantes-photocopieurs sur 3 sites 

Résell Il x 
Un réseau local à Mirandc 
Étude d'un réseau inter-agences 
Internet sans réseau privé 
Réseau lP rixe htlps à l'étude 
IP nécessaire pour la gestion commerciale 

Logiciels 
Site Web tàit par nOLIs 
Ba~e dt:.' données = FoxPro 
Office de MS 
1J1lanel F..\plorer et OUI look 
Vizivi moins cher que Lotus Notes 
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Logiciels Sécurité 
5 virus supprim':s 

On utilisc notrc outil, pas celui GIE 
5,2 Utilisation des TI/SI 

Utilislltioll des équipements
 
On se sen peu du ['éseau local au si~ge
 

C2 doit se mettre il l'inlonnalique
 
Téléphone
 
Le GIE
 

Bcaucoup d'informations clicl1ts fournies par Ic GIE 
On utilise notre outil, pas celLli du GIE 
Les informations du fichier GIL:: obtenues sans attendre 

Le site Web
 
On lirn ile le coùl des clics
 
Sile \-Veb pour les demandes de dossier
 
Optimiser Ic coût du clic
 

Tnwail de la clientèle existante (cf. 3.3) 
RéulIions
 

Po\Vcrpoil1t pour pl'éscntations
 
Informatique pas utile en réunions
 
PC-vidéo en réunions
 

Mailings
 
Mailings couITier ciblés
 
Pas dc mai lings Internct
 

Statistiques par commercial, zone, période 
Informatique à vocatiou commerciale
 

Progression des suppOl1s
 
Génél'e[' cles rencontres -[, qu'informer
 
Dominique = SAY
 

Dialogue + direct avec client 
L.e-mail = outil p.-imordial
 

Pour comnllulÏqucr en intcrne
 
En externe nvcc (il[. clients, prospects
 

5,3 Innovation dans les TI 
Informaticien maison pour allléliol'er 
On est lin pen conservateu rs 

Hléphone mobile via ADSI. trop cher 
Haut débit che[', pub mensongère 

Prospection par motenrs de recherche 
5A Contribution des TI/SI 

Enrichissement du travail
 
IndépenclanCè
 
Accès ù l'information et autonomie
 
+ de responsabil ités 

Dialogue + direct avec client
 
Travail + motivant
 
Développcment de ses eOl11p':lcnecs
 
effet général
 

Limites à la contributioll des TI/SI 
Le relationnel. pas l'inLormalique 
On peut avoir les informations clients par Lax 
Profil client pas systématique 
TI/SI ne contribuent pas vraiment fi l'avantage concurrentiel 
Apporlcms ne sc scrvent pas des TI 
Les décisions des prospccts par Ic Nc! sonl très l'arcs 
TI = capacité ordinaire 
On va ù la pêche ù la ligm: 
Chiffre d'ai'L,ires par tiers par initiative client. pal' contact commercial. suite à mailing 
Dominique accélère la procédlll"e 

Inconvénients; rien 
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Contribution Tl/SI à marketing-vente 
IntGrnet = moins de 5% des nouveaux clicnts 
Vitesse ct réactivité 

Dialogue + direct avec client 
SI large = 90 % communication personnalisee 

Une pub qui se met à la place client 
Cf taux de remontée des mailings 

rC-vidéo peu utilisé chez concurrents 
Besoins clients archivés, traités 

Prospection fc1milialc 
Bicn eonnaÎtrc les clients 

l3ut = contact. rencontre 
Numéro vert facilite contact 

Satis làet ion cl ienl 
COlUloissonce lille du porlelèuille 

Tableaux de bord ct slat ist iques 
Arbitrages 
GIE fournit nombreuses informa! ions utiles 

Web Internet = avenir? 
Car Web renlable 
Moteurs recherche 
Cependant rossible de fonctionner avec le fax 
Arrêt du référencement car pas rentable 

Contribution des TI/ST à la productivité 
Réponse directe au client 
Gain de temps 
Maximum contacts. minimum d'etlorts 
Product ivité -\- que doublée 
Dim inution des coCns grâce aux outils 

Contribution à l'avantage concurrentiel et aux performances 
TSJ contribuent indirectement à l'avantage concurrentiel 
Be meilleur en marketing ct gestion de fichiers clients 
Direct sur perf0ll11<111eeS pour la productivité 
Indirect sur pertl)J"mances via aide ù stratégie 

6. Capacités 
6.1 Capacités opérationnelles 

Relations humaines et motiva tion
 
Autonomie et respect
 
Grâce à l'asrect humain client
 
Pour nous ça marche
 
Camaraderie. respect
 
+ relationnel humain que le matériel 
Disponibilité, bonne entente, entraide 
Polyvalence et autonomie 
C'est familial 
Communication interne = Avantage pour le client 
Nous sommes très motivés par nos rclations humaines 

Ca padtés ma rketing 
Des mailings 

Timbres de collection 
15 à 20 % de remontée grâce il personnalisation el ciblage 
Mailings courrier ciblés 

Connaissance fine du portefeuille 
Tableau;.; de bord et statistiques 
Fichier = Avantage pour le ellent 
Arbil rages 
GrE i"ournil de nombreuses intèllïnations utiles 

Capacités commerciales
 
Maîtriser notre sujet
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Disponibilité et convivialité
 
Pas il: wcek-cnd
 
Disponibilité
 

On ne peut qu", grandir
 
Formation
 
Réunions
 
Dialogue + direct 8vec client
 

Des ressources humaines limitées
 
Cm' etTectifs c0ll1merci8ux limités
 

TI=capacité ordinaire
 
On est un peu conservatcurs 

leI mobile via t\J)SL trop cher 
[laut débit cher. pub mensongère 

Prospection par moteurs cie rechercllE: 
On lape clans Je clur 
Autres régions 

Statistiques par commercial. zone, période
 
La trésorerie, critère secondaire
 

6,2 Capacités stratégiques 
Capacités venant d'AZ
 

La référence irrattrapable
 
Très bonne image mais à double tranchant
 
[n nucncc l'État
 
Un c8pital confiance unique
 
Développement par parrainage et Net
 
Al Le: spécialiste
 

Mais p8S rnulli marchandise =J~libless"
 

Capacités stratégiques propres ft l'entl'eprise
 
Information, communication, couseil
 

Cons.:il. gestion patrimoine 
Être honnête ct informé 
Spécialisés assurancc vic depuis 20 ans 

Professionnalisme impoltant et diftll'ile 
On ne fdit qu'AL: 
Permet de bien serviJ \8 clientèle 
45% cie parrainages 
Mais il tàudra autre produit 

Des + par l'apport aux poids lourds 
Vs les banques, on sert le client 

1liérarchie banque abêtissante 
G8ins à coun terme vs long terme 

Infolï11éltion et communication client 
Communication abondante et personnalisée 
Journ81 de communication inteme 
Nous personnalisons, d'où résultats 
Information comparative 
On communique pour rassurer 
Communiquer sur GIL et Asso 
Processus aclaptés à cles cl ientèles cl i[kl'entes 

Selon géographie 
Selon tranche cI'âge 
Contrats entrepl'ise 
Scion portdèuilk 
Successions 
Adaplalion à commercial et clientèle 

Le 'marl,eting relationnel' 
Par Maurice T<;\18ns (le responsable informatique) depuis 17 ans 
Du siège on [raile toutes les agences 
Mailings toujours ciblés 
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Par ex on li'aite spécifiquement Les Sel'vices Français 
Informatiquc = avantage sur beaucoup de concurrcnts 

Mobilité du SI limitée 
Apport du GIL 

L'outil du GIL 
On utilise lichier GIF. en pernl<lnence 
On utilise notre outil, pas celui GIF. 

Travail de la clientèle existante 
Pas de prospection directe 
Travaillons nos 10000 clicnts 
Statistiques par commercial. lone, période 
Mailings ciblés 

Le relationnel commercial 
l ,'intuitu personae 
I,e l'elationnel 'distribué' 
Suivi et pn::station client 
On communique beaucoup avec clients 
Personnalisation et parrainages 
On communique pour rassurer 
Grike à l'aspel.:t humain 1.:Iielll 

6.3 Capacités dynamiques 
Exemples
 

Souplesse de tonetionnemenr
 
Le cour d'œil des situations
 
Aller de l'avant sans essuyer les plâtres
 
Capacité de réagir
 

La mentalité du dirigeant 
Cause première 
Notion de taille et d'équilibre 
Origine des capacités = F,ducation làmiliale 
Soutenu par la théorie de Fishbein el Aj/en 
Surtout dans PME 
Surtout si actionnariat = direction 

Culture du relationnel humain
 
Camaraderie, respect
 
Disponibilité, bonm: entente, entrClide
 
L'intuitu personae
 
C'est Jàm i1ia 1
 
+ relat ionnel humain que le matériel 
Client = Patron 

7. Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, avantage concurrentiel soutenable 
7.1	 Par rapport aux confrères AZ
 

Délégués = 40 % collecte
 
Les + de TZ
 

L'agence concurrente est + fonctionnaire 
Informatique + tlne que LM 

Connaissance llne du portefeuille 
La qualité de la relation clients 
Di ffiei le de grand ir + pour Ull grand 
Mais ils communiquent autrement 
Une concurrence limitée 

Les moins de TZ 
Les correspondants placent des produits d'appel 
L'avantagc conculTentiel est difficile par !"apport aux autres dé16gués 

Délégués = difficile se différencier 
On va !lIa pêche à la ligne 
LM cn avance pour gestion 
PM rappolt à BC 

l3C beaucoup + tOIt en trésorerie 
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HistOirè dè Re liée il Asso el GIF: 
BC dix fois plus gros 

BC = pêche de masse 
BC mèillèur en marketing et gestion de fichiers 

GC en avanee sur profil çlient 
Capacités dè RC 
Ne sait pas 
Le concurrent = BC 
Synergie maillage boutiques- Web de BC 

BC couvre toutc la Francç 
Nivcau national de BC 

GC + armee pour enchàes clics 
7.2 Banques: des + par l'apport ,lUX poids lourcls 

Cornrnunic,llion abondante et personnalisée
 
On communique pour rassurer
 
Communiquer sur OIE et Asso
 

Vs les banques on sert le client 
Ilierarchie abêtissante 
Nous personnalisons, d'où résultats 
DlITérènce cie compétence 
Nous assurons un rôle de conseil, de gestion de patrimoine 
Gains il court terme vs long tellne 

Al Le spécialiste 
7.3 Pal' rappol't aux courtiers en ligne 

Lcs + dc Tl
 
Mais pas de commen,;iau,\ ni de boutiques
 
Si réseau, COlib et contr;xliction
 
Moclèle délégué dinicilement COpi,lblè
 
Counier en ligne pas spécialiste
 

Les	 moins de Tl
 
Problème dèS fiais d'entréè vs les n'ais de gestion
 
Ils pcuvent crécr des multisuppons
 
Le mcilleur rappol'I qua.llt';-pi'ix
 

7.4 Par rapport aux assureurs 
Les+deTZ
 

La réfél'ence irrattropabk
 
Al, Le spécialiste
 
Assureur. pas voleur
 

Agents n'ont pas intérêt il une commission de 2% contl'e 8% 
Gestion du recrutement pas saine 
Le produit d'appel pas disponible 

Conseil el communication 
A-F n'a ni agences ni commerciaux 
Parce que réseaux il ménager 
Diftët'ence structurelle non imitable 
Associations il la botte dc l'assurcur 
Alors gu'AZ intol'lne 
SMA Vie: mauvaise communication 
Mais GÀ 1: pas int':ressés il développer À-l' 

Tl'ès bonne et ancienne gestion de SR 
Les moins de TZ
 

Cel1ains ont d'e\cellentes performances
 
Pas multi marchandise '~ tniblesse
 
Pas de baisscs sur les droits d'entrée
 
Nous n'avons pas de produits complémentaires
 

7.5 Avantage concurrentiel 
Un capital confiance unique
 

J:inluilU personae
 
Creer el garder la conuance
 

Le portefeuille clients 
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Clientèle existante nécessaire pOUl' crée l' une agence 
Impossible partir clc zéro 
Car rémunération faciale insu ffisantc 
Sinon il faut trésorerie 
Très difticile pour nouveaux entrants 
1000 clients pour 1agence 
J[ faut de + un marché potentiel 
On peut seulement gérer à partir du département voisin 
POtiefeuille client contribue à l'avantage concurrentiel 
Jmplantation Sud-Ouest 
Pas cie dépcrdition clicnts 

Taille = avantage concurrentiel par rapport aux petits 
Dominique ne sait pas 

7,6 Avantage conculTentiel soutenable 
Vu contrat assurance-vie c'est un tout 
Stratégie AZ différenciatiou + volume 
Un avant:lge concurrentiel souten:lble limité sur le Gers 

I3C a tèrmé et cédé l'agence d'Auch 
en 2003 

Tl. délient 80% du marché A7. sur le Ciers 
I3ase installée clients et relationnel 
Raison = agenl.:e concurrelll pas rentable 
Mais Gers = 1 tiers du chitlie d'affaires seulement 

7.7	 Désavant:lge concurrentiel
 
Pas multi marchandise = faiblesse
 
Père TL trop généreux
 
Taille = désavantage concurrentiel
 

7.8	 P:lS d'av:lntage concurrentiel durable
 
cr, l'alTaire X
 
Cf le changement de fiscalit é en 1998
 
Pas multi marchandise = faiblesse
 

8, Performances 
8.1	 Performances commerci:lles 

Nouveaux adhérenls + que multiplié par 2 par an 
Chiffi'e d'affilircs par tiers par initiativc client. par contact commcrcial. suitc à mililing 
Commissions de Jiais d'elllrée en croissance 
Commissions d'encours t:n croissance 
Chiffi'e d'aftàires = 0.82 M en 2005 
Tl passé de 1% à 1.5 % de pan de marché en 2 ans 
Entreprise = réussite moycnne 

8.2	 Performances financières
 
I3énéfice de 60 000 en 2004
 
Valeur entreprise = 3.2 M
 
Flénélïœ IChilij'e d'aJ[aires pas signilïcatif
 
Enclet tell1enl
 

Dettt: = 1.3 M en 2003 
On rembourse 156 000 par an 
Pas d'autres delles 
Rell1boursell1enl <umllel couvert 3 fois par les eomm issions d'encours 
La fiime rachète, annule ses actions 
Parce que moije ne pouvais pas emprunter 
Resle 7 ans à rembourser 
à 3,5 % 
Rcmboursement sllr chiffre d'affaircs = 19% 
Dette supérieure aux fonds propres 

Fonds pmpres reconstitués 
Principal souci = trésoreric 
Chi ffi'es à actualiser 
Performance financière liée à performance commerciale 
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ANNEXE AC
 

RÉSULTATS DE TZ AU QUESTIONNAIRE SUR LA TURBULENCE DE
 
L'ENVIRONNEMENT
 

Turbulence du marché 

Pa:; du tout Pa, d'accord Moyenm:ment D'accord Tout à tàit 
d'accord d'accol'cI d'accol'd 

2, No, ciient, ont tendance à chercher tuut le tem , de nouveaux roduits, 
xx x 

Pas du toul Pas c1'accord Moyennement D'accorcl Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

3, Padais nos clients sont tl'ès sensibles au l'ix, mais cI'autl\:s fois le ,rix esl relativement sans importance, 
x XX 

Pa:; du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à tàit 
d'accord c1'accord d'accorcl 

4, Nous tén10ign0ns d'une demande pourn0s produits et services de la part de clients qui ne les avaient jamais achetés 
auparavant , 

x x x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord d'accord d'accord 

5. Les nouveaux clients onttenclance il avoir des besoins reliés au procluit. qui sont différents cie ceux des clients 
existants, 

x X x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

x 
Pas Ju tqul Pas d'accord iVloycnncl11enl TOUl il l'ail 

d'accon:! d'accol'c1 d'accord 

MOYEl\NE Turbulence dll marché: 3,11 /5 

. --'----- -'-I__----=x--'-----__I _ 

Intensité concurrentielle 

l, La concurrence dans notre sectellr est rëroce, 
_____-----1.1 1::..::..:..------ X-----,---X_X__ 

Pas du toul Pas d'accord M0yennement D'accord Tout il fbit 
d'accol'c1 d'accord d'accol'd 
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x xx 
Pas du tout Pa~ d'accord Moyennement D'accord Tout il fàit 

d'accord d'accord d'accord 

u'un concurrent 
xx 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accol'd Tout à Jàit 
d'accord d'accord d'accord 

4. La concurrencc sur lcs rix cst unc marc uc distinctivc dc notrc sccteur 
xx 

Pas du tout Pas d'accord
 
d'accord
 

x 
Pas du tOUI Pas d'accord
 

d'accord
 

6. Nos concurrcnts sont rclativcmcnt fàiblcs. 
______1 XXX 

Pas du tout Pas d'accord
 
d'accord
 

ivloycnnemcnt 
d'accord 

D'accord 
x 

Tout il fait 
d'accord 

x 
Moyennement 

d'accord 

l'es ue chaque jour. 
x 

D'accord Tout à fait 
d'accord 

1----- ­
Moyennement 

d'accord 
D'accord Tout à tiüt 

d'accol'c1 

_ 

MOYE~NE Intensité conCllrrentielle: 3,33/5 c= _
C -------I.======~~~C- X 12 3 4 5 

Turbulence technologique 

1. La technoJogie dans notre sel:teur channe ra idement. 
X X X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il tàit 
d'accord d'accord d'accord 

oltunités dans notre secteur. 
XXX 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl il f.1il 

d'accord d'accord d'al:cord 

3 Il est très dif1icilc de révoil' où la tecllllolo ie dans notre secteur cn sera d,lIls les 2 ou J ans à venir. 
X XX 

Pas du tout PC1S d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

4. Un grand nombre d'idées de nouveaux produits ont été rendues possibles pal' des percées technologiques dans notre 
secteur. 

X XX 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'aœord Tout il fait 

d'accord d'accord d'accord 

5. Les développements teclUlologiques dans notre secteur sont plutôt mineurs. 

____1 XX 1 1 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 
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___________.::..iV.::...1O.::...'.::../.=E::-NNE Turbulence technologique: 3,6/5 
__________1 I--=-x=---- ~ 

_ ____________-----'-MoyENNE TaTALE _:-,--,3,-,-3:-.::--1---'5'---__~ 

'---_.,-------,--1 1 x 1 [_._---:---_ 
1,5 2 2.5 3 3,5 4 4,5 5
 

Trois persollnes interrogées (DG, responsable informatique, conseillère commerciale) sm 7.
 

Conclusion: environnement perçu comme moyennement turbulent 
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ANNEXE AD
 

SYNTHÈSE DES RÉSULTATS DE LA SOCIÉTÉ Tl AU QUESTIONNAIRE SUR
 
LES CAPACITÉS DYNAMIQUES
 

Reconfigurabilité 

roductits. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

2. Nous pouvons erricacelllelli intégrer et combiner des ressources existantes dans de nouvelles combinaisons 
____J 1 1 X [_--,---,--_---.J 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord TOUl à fail 
d'accord d'accord d'Bccord 

3. Nous nous engageons souvent dans des com binaisons de ressources pour ln ieux aligner nos domaim:s produit-marche 
èt nos acl ils. 

x 
Pas du tout Pa,; d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord d'accord d'necord 

MOYENNE Reconligurabilité: 25/6 = 4,17 
X 

2 3 4 5 

Orientation marché 

4. Nous scannons fi'équemment l'environnement pour identifier de nouvelles opportunités business 

---,,---,----__1 1 1 X 1 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord 'Joui il fait 
d'accord d'accord d'accord 

s considérable à lire des publications etmaoal,ines d'a l1à ire s 
X 

Pas du rout Pas d'accord Moyennement D'accord 
d'accord d'accord 

6. Nous sommes ra ides il discuter les chan2ements dans les 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

Î. Nous passons en revue périodiquement l'cner probable cie changements clans notre environnement business sur les 
clients 

x 
Pas du roui Pas d'accord Moyennement D'accord Tout fi tàil 

d'accord d'accord d'accord 
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8. Nous passons souvent en revue nos efforts cie cléveloppement cles produits ou services pour s'assurer qu'ils sont en
 
ligne avcc ce quc veulclll les clients
 
______I '-'X _ 

Pas clu tout Pas cI'accord Moyennement D'accorcl Tout à titil 
d'accord d'accol'cI cI'accord 

)l"ocluits ou services 
x 

Pas du tout Pas d'accol'd Moyennement D'accord Tout il tbit
 
d'accord c1'accord d'accord
 

10. Nous consacrons beaucoup dl' temps à implémcnter dcs idées pour dl' nouveau;>; produits ou services Cl à améliorer 
nos produits ou services existants. C I-=--.::..:.=='----x---------,------ _ 
Pas du lout Pas c1'accord Moyennement D'accord Tout il l'ail
 

d'accord d'accord d'accord
 

rix de nos conculTenlS 
x 

Pas du tOllt Pas d'accord Moycnnement D'accorcl TOUl à làil
 
d'accord d'accord d'accord
 

MOYENN E Orientation marché: S9 / 16 =--=-32.::,6:.::.9 ....,...,- ----, 

'--- 1 I .l-X ----=-_----' 
2 3 4 5 

Capacité absorptive 

11. Nous réussissons il a) rendre de nouvelles choses au sc:in de cc: grou e 
x 

Pas du tout Pas cI'accord Moyennement D'accord Tout il tait
 
(l'accol'd d'accord d'accord
 

13. Nous sommcs cffïcilCCS pour dévclopper des connaissanccs nouvelles ou dcs ILICS qui ont le potent ici d'intluc/lccr Ic 

, Jévelop Jélllent d50JUits ou sel'vices -------........,X........,--------,,---------' 

l'<\S Ju tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOLlt Ù l'<Jir
 
J'accord d'accord J'accord
 

14. Nous sommes capables cI'identifier et d'acquérir cles conililiSSilnces internes (par exemple sur le groupe) ou externes 
(par c.'\cmplc sur le march<.') 

----,- I '---- X _-----.J'--- ­

Pas du tout Pas d'accord Moycnnclllent D'accol'd TOUl à tàit
 
d'accord d'clccord d'accord
 

15. Nous avons cles routines efficaces pour iclenl ifier.. valoriser d importer cie nouvelles in!ormal ions el connaissililces 

'---- 1 1 1 xii 
Pas clu tout Pas d'accord Moyennement D'accorcl Tout à fail
 

cI'accord d'accord d'accord
 

X 
P<1S clu tout Pas cI'accorcl Moyennement D'accord TOUl à fail
 

li'accord J'accord d'accord
 
17. "Nous pouvons inlégl"el' avec succès nos COllnaissances e\istilnles avec les nO"lvelles informalions el connaissances 
acquises 
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x
 
Pas du wut Pas d'accord Moyennement D'accord Tom à fait 

d'accord d'accord d'accon.l 

18. Nous sommcs efficaecs our transformcr l'information existante en nouvelle connaissance 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemelll D'accord TOUl à lail 
d'accord d'accord d'accord 

19. Nous pouvons e:\J1loiter avec succè, int()rmmion, internes et externes et connaissances dans de, applications 
concrètes 

x 
Pas clu tout Pas d'accord Moycnncment D'accorcl Tout à fait 

d'accord c1'accord d'accord 

20. Nous sommes efficaces 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemelll Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Capacité lIbsorptive : 73118 =_4..:..;,"-06-=---­ ::-:­ _ 
1 1 I__---,-----­ X -------' 

1 2 3 4 5 

Capacité de coordination 

2J. Nous nous assurons (UC nos tâches de wlV"il (activités. l'Oicts, ra Oris.... ) s'imbric uent très bicn cnscmbk 
X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl il lail 
d'accord d'accord d'nccord 

22. Dans l'ensemble. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ci fait 
c1'aeeord c1'accorcl c1'accord 

23. Nous nous assurons 

Pas du lout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl il lait 
d'accord d'accord d'accord 

24. Nous nous assurons quc le produit de notre travail cst d'unc forme utile aux autres quand bcsoin cst (la bonne chose 
au bon momcnt) 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncment D'accord Tout à fc1it 

d'accord d'accord d'accord 

25. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des ressources (par e:\emple information. temps. rappolts) au sein 
du groupc 

X 
Pas du tout Pas c1'accorcl Moyenncmcnt D'accord Tout il h,it 

d'accord c1'accord c1'accorcl 

26. I.es membres du grau. e s'assurent d'un 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

27. Les membres du groupe ,ont üssignés ù des tâches proportionnées à leurs connaissances et talents pel1illt:nts pour 
ces t:3.çhes 

x 
Pas du tout Pas d'accord Mo)'ellilement [)'accord Jout il tbit
 

d'accord d'accord d'accord
 

28. '0!ous nOLIs assurons qu'il y a compotibilité entre l'e~ enise des membres du groupe et les rocessus de travail 
x 

Pas du t.out Pas d'accord Moyenncmcnt D'accord Tout à fait
 
d'aççord d'aeÇ()rd d'aççord
 

MOY EN NE Ca paer de eoord ination : 6î...:./.:..16=---=...:.4"".2:..:5'----- -------:X...,.,-- _ 

2 3 4 5 

Esprit collectif 

29. Nous inter relions efficacement nos activités eantes 

Pas du lout Pas c1'accord Moyenncmcnt D'accord Tout à tàit
 
d'accord d'accord cI'accorei
 

30. Nous manaOCl)nS collectivcmcnt nos tàchcs JO\lI' ré ondl'c au" c"ioenccs clcs situations 
x 

Pas du tout Pas d'aççord Moyennement [)'üççord TOUl ~\ fait
 
d'(1ccord c1'accol'd d'accord
 

31. Nous etteetuons promptement nos contributions au roupe avec attention et soin 
x 

P8S dUIOU( Pas d'accord Mo):cnncmcnt D'accord Tout à fàit
 
d'aççurd d'accord e1'accord
 

32. Nous sommes ouvel'ls en apportant notre contribution individuelle au groupe 
____----'[ 1 L--"'------'--------,----,--X--­

Pas e1u tout Pas d'accord Moyennement D'accorel Tout à fait
 
d'accol'e1 d'(lccord d'accord
 

33. Nous avons L1ne com])réhension globale de nos tâches et l'es onsabilités mutuelles 

x 
PCIS du tout Pas d'accord Moyennement D'açwrd TOllt à fait
 

d'accord d'aewrd d'accord
 

34. Nous sommes pleinemel1l cOllscients de qui dans le groupe ,1 des lalenls el connaissances spécialisés peninents par 
rappol1 fi notre travail -,- -----,--,-- -::-:- _ 

~---,---- I X J 
Pns du rollt Pas d'accord i\l[oY':-IlIl<:rncllt D'accord Toul à tàir 

J'accord e1'm:çord d',lcçord 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à (ail
 
d'accord d'accord d'accord
 

36. Les membres du roupe managent avec succès l'inrerconnexion de leurs act ivités. 
x 

l'as du tout l'as d'accord Moyennément D'accot'd Tout il tilit
 
d',lccord d'accord d'accord
 

MOYENNE Esprit collectif: 73,5/16 = 4,S.:c9 -r- ----. _ 

'--- J I -----' ------.J'--"-X-'------ ---..J 

2 3 4 5 

Capacités morales 

37. Nous avons une très fOl1e motivation pour faire bouger les choses.1 l'---'-'--=---'~'-'-'---'''-....:...-:..:..Ir-----:x-,----------.------: 

Pas du tout Pas d'accord Moycnncmcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord cl'accord
 

38. Notre faisons ter il l'évolution de l'environnement. 
x 

Pas du tout Pas d'accord D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord
 

39. Nous ne désirons as réaliser des changements. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à f,1il
 
d'accord d'accord d'accord
 

40. Nous taisons. reuve (lé beaucoup de ténacité u3nd nous opérons des chanoemems. 
x 

l'as du tout ras d'accord Moyennement D'accord rour à fait
 
d'accord d'<1ccord d'accord
 

41. NLlUS sommes ca ables lh: nous t'emettre vraiment en cause. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord [out à tllit
 
d'acclll'd d'accord d'accord
 

42. Nous man 

Pas clu tout Moycnnement D'accord Tout à fàit
 
cl'accord cl'accord d'accord
 

43. Notre culture d'entre 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fàit
 
d'accord d'accord d'accord
 

44. Notre vision straté il ue nous conduit à modifier, reconfigurer, créer. rcssources ct ca acités. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord c1'aceot·c1
 

45. IJ'engagement de la direct ion dans les teellno logies et systèmes d'inJormat ion est très rai ble. 

1 1 1Xii 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

46. Notre caractè:re et notre tempérament sont un facteur de changement. 
____1 1 X 

I)as clu tout Pas d'accord Moyennement l)'accord Tout à fait 
d'accord d'accord cI'accord 

47. Nous faisons preuve de beaucoup cie résistance au change'nel1t. _ 

X 1 

Pas du tout d'accord Pas d'accord Moyennement d'accord D'accord Tout il lait d'accord 

MOYENNE Ca 

5 
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ANNEXE AE
 

INFLUENCE DES CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES SUR LES CAPACITÉS
 
STRATÉGIQUES DE TZ
 

(PDG) signifie citation du président directem général.
 
(RI) signifie citation du responsable informatique.
 
(S) signifie citation de la secrétaire 
(C) signifie citation d'un conseiller commercial 

ICapacités Capacité stratégique: Le relationnel commercial (résultante) 
kJpéJ-ationnelles 

C -CU' il se dit un peu n'impolie quoi en matière d'assurance vie. Car la diftërence ,,' tera enc:orè' lli 
dessus à l'avenir. Lc client sait reeonnaÎtrc le professionnel de l'amateur. Nous sonWles ,\ la tl)is les 
conseillers el les analystes de chaque foyer.

Capacités C - Il ne faut pas non plus être trop techniques. et savoir dédramatiser car il fàut que le client 
commerciales c()m[Jrennè.
 

C - On ne gagne pas à tous les coups, mais 011 ne cherche pas ù gagner ou à pe;dre. 011 cherche ;)
 
rassurer, à gagner la confiance. Si Ic cJient cst fatigué pm excmp le. il faut en tenir en compte. Ou
 
bicn qU8nd dcrrièrc un décès .. il y a 8utre cha sc. Il faut faire prcu l'e d'une psycho logie aclilptée.
 
C - Sonnerie du téléphone. Entretien téléphonique de C avec une cliente. La conversation est
1 
aimable. souriante. détendue (rires). On prend le temps de discuter. Relation de sympathie 
visiblèlllent. 
e - Sonnerie du téléphone. Fnlretien téléphonique avec un clien!. e - Vous l'oule! Ull RV .) Vous 
pouvez [Jasser à 1'0 Llverture il 14 heures? Super. 14h30. A tout de suite. Merci. 
e - Il existe une 2i:me délégation à Toulouse Illais concurrente. Les clients de cme age:nce 'lu i 
viennent chez nous. nous les servons pareil. Et ils som mieux reçus qu'à leur Elgenœ Cilr chez eux. 
c'esl plus fonctionnaire. 
- Sonnerie du téléphone. Entretien téléphonique de C avec un client. La conversation et la relation 
sont cordiales. déte:ndues. Les deux personnes se cOlmaissent. 
RJ - C'esl la disponibilité. la mobilité. 
S - J.'adhérent qui léléphone, s'il me pose une queslion, je saurais lui répondre. 
S - Je pense quc c'est plus sur le colé rcl<ltionne! ct humain que sur le plan matériel. 
PDG - Actuellement.. dans les endroits où nous ne sommes pas présents physiquement. e:h hien 
pareil. Deux fois par an je réserve un hôte] et. pefldant un jour ou deux en jonction des périodes et 
des remontées. je reste à l'hôtel ct les gens viennent Ille voir . .le réserve un salon. Donc soit je me 
contente de la journée de: rende/-vous. soit je peux même égakll1el11 faire le soil' unt' l'éunion 
d'adhêre:nts avec plus ou Illoins de monde en lonetion de l'actualité. Aussi bien. d'a lieurs. dam ks 
agences que dans les endroits où on n'est pas. 
S - Maintenant on est tous ind':[Jendants, donc... PL - Et ElVânt vous étiez éventuellème:nt ohl igés de 
rappeler le client pour lui donner l'information ,dors que maintenant ÇEl peul être beaucoup plus un 
dialoguc') S - Tout Èi fair. C'est un dialogue. 
RJ - En tout cas il y a un gros trilvail qui est fait sur le re1E1tionne1 ici. r·· ·1/\vec toutes les personnes 
qui font le contact [avec la clientèle]. 
C - La 2ème capacité c'est donc le suivi client, la prestation due au client. 
C - C'est très important de communiquer entre nous. Pour ça, nous avons un journal confidentiel. 
Juks et moi faisons un journal interne. 
C - Finalement. il règne chez nous un esprit familial. c'est une PME. On va à la pêche à lEI ligne. 
C - Nous organisons aussi des réunions il la manière d'un club. 
RJ - Bon, Dominique s'occupe plutôl de: la geslion des SAV. Des réductions de Il:ais. SA V. c'est 

L-_. ..t...::.l0::.cIc.::.·s.I.:.qlue::......!es gens tont des réclamations pour changer les clauses bénéficiaires. cl13nger certHines 
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Capacités 
mar!(eting 

TI 

parties de leur contrat. D'mitre part pour les réductions de fi'ais des courtiers. etc. Disons qu'elle fait 
une gestion de tout cela. Lil. c'est le suivi non plus du potentiel mais de l'adhérent. C'est-à-di.re 
ch,lIlgement d'adresse, etc. C'e::>t, di::>ons, plus de l'administratif Parce que dison::> que, ensuite. elle 
faÎl suivrc à Paris. 
RI - Là. le bUI de Dominique pour l'administratif. C\~SI de faire en sorte que les problèmes soient 
réglés le plu::> rapiuement possible afin que l'auhérent soit satisfait et qu'il ne soit pas insatisfait et 
qu'il amène des adhérents aussi. Disons que nous, on a essentiellement une vocation purement 
commerciale au niveau de l'informatique. 
S - L'intégrité. La confiancc. Commc je vous le disais. c'est plus le relationnel humain plutôt quc de 
sc dire les commissions qu'on va avoil' à la tin du mois, quoi. 
Si la personne veut placer son argent là et que ce n'est pas du tout son intérêt de venir ::>ur un contrat 
d'as::>uranœ-vie. eh bien on aura J'honnêteté de lui dire. 'j'ant pis, on ne sera pas commi::>sionnés, 
mais pour l'aclhérent, je pense que c'est plus important. Donc la franchise, l'honnêteté, l'intégl'ité, 
quoi. Même si, des fois, c'est dommage pOUl' nous, mais... voilà. Il vaut mieux jouer comme ça ,lVec 
les adhérents plutôt que de profiter. 
PL - Quels sont vos principes. valeurs. et savoil's principaux 0 PDG· Notre principe pi'elllier C'èSt 
que le pan'on c'est l'adhél·cnt. Notre savoir principal. c'est la lllaÎII'ise de l'assurance vic. 
C - Il Ya la nécessilé d'être hOIlnête ct bicn in formé pour ètre Cl'édi bic ct petit à petit on eSt reeonIlU. 
la confiance st: crée. Quelquefois l'argent va ailleurs que chez nous. ce qui est un inconvénient. mais 
on é::>t largement récompensé sLir k long terme. Il n'ex iste pas que l'assurance vie. 

PDG - Il f~ut savoir que toute l'animation se fàit de Miranue. Que ce soit pour l'oulou::>e. que ce 
soit. .. Done les mailings panenl d'ici. Parce qu'on eSI outillés pour. Donc on a une personne qui ne 
s'occupe que de ça. El nous. ça fail dix-sepi ans qu'on Irav;Jille comme ça. Depuis qu'il y a Maurice. 
en fait. Depuis qu'on est capables de trier le fichier ... On a tin outil informatique qui nous le pern Jet. 
PDG - Et les personnes qui seront dans l'[\gence auront pour mission d'animer ce portef\:uille-In. En 
~tant beaucoup plu::> efticaces que ce que nous. on peut l'êtr~ u'ici. 
RI - Pour voir 1'0volution, la progression ct éventuellcment déterminCl' cc qu'il t'mil tairc ou ne pas 
faire. Par exemple. délns les lones proches où on é\\'ait be(lueoup de reversements. disc1ns, comme 
Auch, bon. on a créé une agence là. i\ Toulouse. il Y avait beaucoup ue rencontre::>. d'où la nécessité 
d'avoir une agence sur place afin de gérer. A pmtir d'un ceJ1ain moment. la fi'équence des rencontl'es 
était telle qu'il tallait carrément Ulle agence. Ensuite on a aussi ça pour les adilél'ellls des Sen'iees 
Français. Et pour déterminer aussi les adh0sions individuelles qu'ils ont gén0récs. 
RI - Pour faire des actions eOl1ll11erciales auprès de ces personnes, disons que c'est Ic moyen le plus 
fàeile de les contacter. Par eoulTier. Pour sollicitt:t' des rencontres dans de::> ... i\ 10 l'::>, lorsqu'il s'agit de 
groupes comme les Services Français, c'est sur le site. Sur place. Ou sinon. s'il s'agit de::> 
individuelles. les rencontres se font clans des hôtels. Ensuile nous faisons une autl'e aClion générale 
pOlir tnviter cles gens, pour faire une sorte cie Rte, cie grélnd-messe où l'on annonce le taux cI'A7.. Et 
puis ça nous permet. In aussi, de rencontrer un maximum de gens. Disons que le huI, ls. de 
l'informatique. c'est de générer des rencontres plus qtlè d'informer. Bon. quelquefois. lorsque le 
eonrcnu cie la fiscalité ou cie la loi cst très importilllt, là nous faisons un courrier pour lenir in !orlllés 
les gens mais aussi pour Cil même temps avoir des renconrrcs avec œs gens-Is. 
e - Les proce::>sus dépenuent d'abord de la situation géographique. Nous savon::> traiter ~I ui::>t'oU1ct:. 
mais ceb dépend ues clients. notamment ue la tranche d'fige. Lnsuite c'esi [<lIlction UU porlâeuille. 
Ici dans le quarlier sud, la clielllèle est plus aisée. La vilrine est Is pour assurer. i\fais sans donner 
l'impression de grand luxe. C'est leur argent t:t nous sommes dans un système associatif C'est clu 
relationnel avanl tout. NOII'C stratégie. c'est de montrer que nous sOl11mes ln. 

RI - 80n. Alol·s. pour les décideurs. pour les commerciaux, le service informatique fournit des 
statistiques par zone ou globales. par mois et cumulées. Par code apporteur - parce qu'un coultier 
peut avoir un ou plusieurs codes appol1eurs - ou par uépartement ou de manière globale. Cela 
permet cie mesurer par rappon s une période donnée comparée il la période identiCJue il un an moins 
un .. 
PL - D'accord. Je vois. Et ça a changé aussi les processus de travail. Vous travaillez plus 
directement... C'est-il-dire. avant. il y avait peut.être une ch(lîne de personnes. Vous étiez obligés cie 
uemélnder. par exemple, l'information il la personne qui disposait du poste i\S-400 ou vous étiez 
obligés dc prcnclre sa place rour consulter les données alors que, maintcnant, vous les awz 
dil'l:;ctement. Donc ça l'accourcit la chaîne ... S - Tout à fait. 
PL - LI avalll vous étiez éventuellement obligés de rappeler le client pour lui uonner l'information 
alors que maintenant ça peut être beaucoup plus tin dialogue. 
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S - Tout à tàil. C'est un dialogue. 
S - Et puis. comme maintenal1t on a tous un poste intormatique. c'est vrai qu'on n'a plus beso in de 
descendre à mon bure<lu pour voir quoi que ce soit. Donc on est vraiment tous indépendants. 
RI - D'autre part, nous mettons depuis quelques années au point un site Internet dont le but esscnticl 
est de générer des demandes de dossier d'information et, à p3l1ir de là, essayer de converl il ces 
demandes de dossier d'intormation AZ en adhésions. Donc, là aussi. c'est commercial. Le but du 
site. c'est que les gens nous contactent, qu'ils nous demandent des dossiers d'information. Par 
courrier, par téléphone, par e-mail. Et nous, notre objectif; c'est de convenir le potentiel. Au départ. 
c'est d'amener le potentiel ct, en même temps, par la suite. de convertir le potcntiel cn adhérents. 
Donc là aussi, c'cst. .. la vocation du site est commerciale. 
PL - Vous générez des demandes par les moteurs de recherche comme Google. C'est ça ') Ça 
correspond ù ça ? RI - Oui. 
PDG - Non. Aujourd'hui, par contre. ce dont je me sers pour les réunions. c'est des vidéo 
projections. Parce que là, j'utilise l'ordinateur. Toutes mes présentations sont sur ordinateur Dans 
1110n Pc. Là je l'utilise. 1110n portable. Vidéo projecteur et... 
PL - A tous les niveaux? Avec le GIE aussi, bien sCir ,) PDG - On ne eoml11unique pratiquemelTt 
plus que par Ç'l. lpar courrielJ 
PL - D'accord. Alors là. je me place plus d'un point de vue personnel. Est-cc que vous avel cu le 
sentiment. du coup. que ça rendait votre travail plus intéressant. plus motivant ') S - Oui. Bien sCir, 
oui. I)arce que. avant. on ne pouvait pas... Je pense que c'est sUl10ut gr<Îce aussi ù l'Internet. 1'uisque 
là, admettons, les clients nous posent des questions. Ron. Armand est très calé là-dessus, donc il n'y 
a pas de souci. Mais même pour nous. pour notre culture el tout ça. si 011 a un souci, si on veul raire 
cles reehcrches, on peut le faire directement. clone ... En ayant Internct directement aussi. ça pellt être 
une richesse personnelle. Pmu' tout. 
RI - Moi. en ce qui me concerne. c'est pour générer des rencontres et des contacts. Donc c'est du 
relationnel. Et là, qui clit relationnel potentiel dit besoins. clit répondre aux besoins. Donc les besoins 
des persollnes rencontrées sont an;hivés et tl'8ilésiusqu'à la prochaine rencontl·e. 
PL - Les lIe et le SI ont-ils dc:s impacts sur les entretiens clients) C - Ah oui. Je regarde le proJiJ 
client. s'il y a d'autres patronymes, des petits enfants. etc. 
PL - Et alors qu'est-ce qu'il y a dans ee fichier des rencontres exactement ,) RI - Les caractéristiques 
de la personne. sa famille, l'état civil, les problèmes. les solutions, et l'ensemble des rencontres qu'il 
y a cu avec cette pcrsonne. l'cnsemble des actions qui ont suivi .... la clatc cie la prochaine action avec 
cette personne. Ça peut être une rencontre. un coup de fil. une le1tre. n'impo11e quoi. Le but. c'est 
de... qu'il n'y ait pas de problèmes et de le satisfaire. Parce qu'un client satisfait nous amène d'autres 
clients. 
RI - C'est le contact, la rencontre. C'est le but. 
RI - On a aussi un numéro vel1 qui tàcilite le contact des adhérents vers notre bureau. Parce qu'il y a 
des gens qui appellent de p3.l1out en France. 
PL - Même s'ils aimcnt avoir un rendez-vous cie temps en temps. ils veulent peut-être cie plus e/1 plus 
dussi avoir le contact p3.l' Internet. C'est peut-être ça qui va se passcr. PDG - Ah mais ça. on en eSI 
complètement conscients. 

e -Le travail. on le tàit très vo lontiers.
 
e - Armand TL ülit autrement. mais il nous laisse faire comme nous voulons. il respecte notre taçon
 
cie rail·e. Ainsi il y a toujours Lin suivi.
 

t (' - JI s'agit dè [àil'<~ vivre lès choses: c'est intél'èssanl pour les inlér~ts du clienl el pour nous car on a 
l'il11prc:ssion cie tenir notre I·ôlc. C'est l'aspect hUl11ain, Si j'c:xiste encore dans cette profession. c'est 
grâce au client. 
C - C'est pour moi protèssionnellement très intéressant. moi qui n'cli pas tOLUOurS t\(\vaillé ehel TZ. 
C'est l'aspect humain du clialogue al'ec la clientèle qui 1110til'e. C'est pourquoi nous prenons des RV 
même le samedi. 
C - Le client AL ne s'y trompe pas. Cel1ains clients sont très pointus et très exigeants. On a le devoir 
de conseil. de suivi. C'est très fort chez moi, c'est presque passionnel. 
S - On est tous polyvalents, donc s'il y en a un qui a un souci. qui est embêté pour quelque chose. on 
est tous... on peut tOus s'aicler. quoi. 
S - Après. pour notre boulot. c'est vrai qu'on a la chance, tous. d'avoir un bureau chacun, cI'être 
autonomes. sans avoir quelqu'un derrièrc il nous dire... 
S - Donc c'est familial et je pense qu'ù pmtir de là il y a un climat de confiance qui est instauré. 
Après, on est tous polyvalents, on est tous les uns avec les autres. donc... .le pense que c'est ça qui 
tilit peut-êli'e qu'il ya une bonne entenle et qu'on s'entend LOUS bien, quoi. 
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C - La moindre tache est dangereuse (cf. l'affaire AZ) quand on a une image mIssi bonne. C2 en a 
été malade. Car c'est la confiance ui est alors en cause et c'est lui-même ui était mis en doute. 

Capacité stratégique: Le marketing relationnel (résultante) 

C - Il Ya Clllssi un informaticien maison chez TZ qui développe des améliorations si on lui demande.
 
li est au siègc dans le dépancment voisin.
 
e - li faudra communiqucr aussi sur le G1E ct l'Association car le Présiclcnt cst à l'originc, nous
 
sommes il l'origine, il faut le dire. Donc, priorité à la communication car c'est intéressant pour tout le
 
monde.
 
C - Sinon. on est là pour les servir. Il faut bien montrer que nous sommes assureur, pas volem.
 
C - On a 3200 clients qu'on voit régulièrement. On essaye énomlément de communiquer avec eux.
 
Le GlE AZ le fait mieux que nous et de façon plus importante.
 

PDG - iVlais. ccci dit, quand on fait un mailing. nous, c'est l5% ou 20% de remontée dcrrièrc. On
 
personnalise. 0n travaille ... On ne part pratiquement pas à la conquête Je m<u'chés J<Jns le Jur. On
 
utilise noire tichier clients r...1<Jvec toujours une bonne raison d'écrire aux gens. au'\ <Juhùents.
 
Alors ça peut êlre des mailings cihks. ça peut être plus ou moins ... Ron. en fonclion de certains
 
critères, si wus vou le;, de fiscalité ou autres. Peu importe le critèl'e mais on personnalise au
 
maximum nos mailings et on les cihle au maximum. Ce qui veut dire qu'après. derrière. on a très peu
 
de déperdition.
 
PDG - El1111atièrc de mailings, nous réalisons dcs mailings ciblés par tranchc d'figc aux clicnts sous
 
lormc dc courriers.
 
PDG - COl11mercialement parlant, nous avons des tClUX de remontée, nous, sur nos mailings, qui sont
 
phénoménaux par rappOlt i\ une moyenne normale mais nous, les timbres. c'est timbres de collection
 
et à la bouche.
 
C - li [nut évoluer. Les mœurs changent, aussi bien... Parce qu'on parle beaucoup d']nlelllet mais on
 
oublie aussi de se rendïe compte qu'on revient à un commerce de proximité,
 
C - Donc on a besoin de ce contact sur place. de proximité. On le voit aujourd'hui. Depuis qu'on a
 
ouvert les agences... Depuis que j'ai repris le cabinet, on a donc ouvel1 deux agences
 
suppI0mcntaiJ'cs: Toulouse ct Auch. Les endl'Oits où on sc développe, c'est Ics cndroits où on cst
 
présents phvsiquelllent. Aujourd'hui, on couvre tout le sud de la France.
 

POG - L'outil in[olïllatique va nous permettre de tr,\vailler nos fichier·s. Alor's, après, que ce SOil 
pour les inviter à une 1·0union. que cc soil pour Icm envoycr un mailing. pOUl' fatre passer une 
intormation ou autres. c'est toujours. il la base. l'outil intormatique et la gestion des fichiers. En bit. 
je crois qu'oll est très bien équipés pour gérc:r' et utiliser nos fichiers. On a un outil informatique... .le 
vous dis, encorc une t()is., on a quinzc ans d'avancc sur l'AZ. fis ont sorti l'année dClllière cet outil 
donl je voU) ai parlé pour justemelll gérer el lravailler les fichiers de façon personnalisée. Nous. ça 
fait quillle ans qu'on le lilil. Du coup. je ne m'en suis jamais servi p<U'ce qu'on a un outil plus lilcile à 
utiliser que ee qu'ils nous ont mis en place. Donc. de ce côté-là. c'est une utilisation permanente. 
Puisque toute notre communication passe par l'utilisation des fichiers. automatiquement. c'est l'outil 
qui nous permct cie les utilisCl' qui est primordial. 
RI - Bon, une partie du travail eonsistc à Jilire dcs tableaux de bord ct des statistiques. 
PDG - Tous les mois. il m'envoie ce qu'on appelle ks statistiquc:s. .l',ti un récapitulatil~ .le sais 
c:xacrement... Versements et commissions mois par mois. Nouve:aux aùhérel1ls. r...1 Statistiques, 
donc, gloooles. Pal' départements. 32,46,40. Enfin, tous les départements Ollon est présents. .l'ai des 
statistiques avec Jules C2. sans Jules C2. En un coup d'œil. j'ai vraiment le parallèle entre ce que j'ai 
tilit l'année dernière et ce que j'ai fait cette année. En détail. Fonds .en euros. re\<ersemenrs. 
Versements. <.:onditions. le montant Jes Uc. dates et mouvements sur les unités de compte. etc. 
RI - Bon. A.lors, pour Ics décidcurs, pour les eommcrciaux, Ic scrvice intormatiqut' foul'l1j( des 
slùlisliques par I.one ou globales, par mois et cumulées. Par code apporteur - parce qu'un courtier 
peut avoir lin Ol! plusieurs cocles apportelll's - ou par département ou cie manière globale. Cela 
permet de mesurer par rappolt à une période donnée cornpmée ft la période identique à LIn an moins 
un. PoUt' lOir l'évolution, la progression et éventuellement déterminer ce qu'il faut faire ou ne pas 
fai.rc. Par 2xemple, dans Ics zoncs prochcs où on avait bcaucoup dc l'CVCI'scmcnts, disons, commc 
Auch. Llon, on a créé une agcnce là. A Toulouse, il Yavait beaucoup dc rcncont!·cs, d'où la nécessité 
J'avoir un~ alSence sur place afin de gérer. À pal1ir d'un cel1ain moment. la fi'équencè des rencontres 
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était telle qu'il fallait ccuTément une agence. Ensuite on a aussi ya pour les adhérents des Services 
fj'lllyais. Et pour déterminer aussi les adhésions individuelles qu'ils ont gél1érées. Parce que. en 
général. ce sont des adhésions groupe. On mesure... Pnrce que. lorsqu'ils ne sont plus d,1I1S 
l'entrcprise. ils peuvent aussi créer des adhésions individuelles. 
PDG - Donc quand j'ai dit: "On partage les moyens", j'a i dit à .lu les C2 : "Ta i, lU vas bosser à 100% 
pour le code Géra." Parce que lui, par contre. il ne peut plus faire une seule adhésion sous le code 
BC2. Et moi. tout ce que je fais. tout ce que Cl fait. c'est BC2. 
Rl - A l'époque, le transfeli des fichiers n'existait pas et donc Paris nous communique tous les mois. 
tous les quinzc jours, le fichicr clients avec les verscments, etc. Tout ça. 
PDG - Donc tout ça. que cc soit unc agence ici. à Biarritz ou n'importe où, on est capables dc le 
traiter d'ici. Donc 'ra. c'est de la valeur ajoutée. Ça fait paliie de nos ressources informatiques. on va 
dire. Il suHit simplement de mettre un PC dans l'agence pour la consultation des ditlérents tkhiers. 
Après. tout ce qui èst animation, elc., c'est tout géré d'ici. Et on pourrait avoir 10 agences. ce serait 
pareil. 
PDG - On utilise en permanence - ça. c'est en permanence - la base cie données [larisiellne. ça. le 
ficbier clients, c'est en permanence. Pour nous. c'est primordial. Avant. on était sur Trcu1spac. Ça 
vcut dirc qu'on étélit cn liaison dircctc avcc cc qu'ils appellcnt l'AS/400. c'est-ft-dirc le système 
informatique cI'Al. Ça nous coütait très cher cn abonnement. Et, une fois qu'ils ont mis le f'iehier 
clients en ligne sur le Net. on a arrêté les abonnements Transpac et on ne travaille plus que sur 
Internet maintenant. 
RJ - J,e site Internet, il est rait ici même. 

PL - D'accord. Donc ça a eu un etfet sur la productivité mais également. donc. sur b layon Je 
travaillcr. C'est-à-dire que ça vous a rcnclus. si j'ai bien compris. plus autonomes. plus responsables. 
Ça vous a permis Je micu.x utiliser vos compétences ct de mieux vous c.xprimer ct. lX1r là même. ça 
a accru votre motivation. la satisfaction au twvai!. S - Oui. '1 out il f~\Ît. 

C - L\ clientèle TL est extérieure. On est en tnlin de faire le bilan. Et là on maîtrise I11c\ins. !',Irce 
qu'ils n'habitent pas le Seme ou le (l"1<. Fion se creuse la tête pour les rencontrer C' sont dcs.i<:'un<:'s. 
des gens qui travaillent, des chels d'entrepris<:'. Ils sont moins faciles à rèIKontrel·. Cela dil.les 
clients nous ap[lellent quand ils ont bcsoin cie nos sel'vices ou nous envoient cles mails. C'est une 
autre façon de travailler. C'est il nous de s'adapter. Armand. C2 et moi avons ce souci en 
permanence. C'est pas tücik. II)' a (ks t<:'chniqu<:'s. bien sûr. pour gagner des clients. La stratégie 
pour gagner des clients est donc adapt<:'e ù la personnalité de chaque conseiller commercial. 
C -II y a aussi tin informaticien maison chez 11 qui développe des améliorations si on lui demande. 
C - F,t nous. ça fail clix-sept ans qu'on travaille comme ça. Depuis qu'il y él Maurice. en rait. Depuis 
qu'on est capables de trier Je tichier ... 

Capacité stratégique : Conseil, information, cOllllllunication, ciblés et 
personnalisés (résultante) 

C - [Nos capacités] Elles sont pl'OfessiollJ1elles avant tout. Ça consiste b maîtriser notre suiel. Rien 
devalll les autres capacités. Même en matière de retrait, il [aut savoir quelle case on coche. 
notamment cl cause des conséquenccs fiscales. D'autant plus qu'il y a en effet des mises à jour 
régulières. des dates à res[lecter. etc. et que cela change en tonction des tranches d'âge:. des 
,ituations personnelles. etc. Il tllut donc des capacités de plus en plus protè:ssionnelles. Et l'écati va 
sc creuscr encore. 
C- Moi, je m'occupe de la clientèle T7. C'est une approche plus cliplomate. C2 a une approche plus 
directe. plus agressive. il parle fllcilement aux gens dans la rue. Moi. je maîtrise un peu grâce aux 
réunions. Ce sont des cl ientèles différentes mais très complémentaires. encore [llus qu'on ne [louvait 
le soupçonner au dép3li. 
C Oui. parce que la gestion cie pMrimoine, c'est mon expériencc ct parce quc le client demande mon 
conseil. mon avis. Est-cc qu'il va tester mon honnêteté .) Alors je réponds honnêtement. Lit où ça 
coince. c'est qu'on ne peut pas se substituer il un notaire. M.ais. d'un autre côté. le client veut tout de 
même un autre son de cloche. 
C - On a 3200 clients qu'on voit régulièremelll. On essaye énormément de communiquer avec eux. 

Le GlE Al le làit mieu'( que nous et de façon plus importante. C'est donc pour personnaliser 
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davantage. Par exemple, un client nous appelle pour nous dire: "La Sicav S est passée de 14.82 à 
12. et VOLlS ne m'avez pas appelé". C'est différent de la banque 0 ù on n'appelle jama is. Là les 
nouvelles sont bonnes. Mais nous communiquons les bonnes comme les mauvaises nouvelles, le 
sommairc de l'éeonomi~, les nouvclles sur les placemcnts tinancicrs, les tendances,ctc. Parcc que le 
clienl lamlxkl n'est pas obligé cie lire toutes les revues spécialisées, de se brancher sur les émissions 
spécialisées. 11 'est de notre devoir de les informer. Là aussi tout le monde ne voit pas les choses de 
la même façon. Mais ça les regarde. Grâce à ça. nous avons des résultats et des résultats en cascade 
aussi. C'est pour ça qu'on a des parrainages. La communication se tait par ramifications. On vient 
nous présenter un pal·cnl., un ami. On nc fait pas de pub comparative. mais on dcvrait. Au niveau 
media, il ne sort vraimenl pas grand-chose de lX point de vue. 
PL - Ces clientèles différentes. est-ce que ya correspond il des processus de travail et commercidll.' 
diffl:renls .) C - Oui. ça peut. Parce que, par exemple. si nous avons un contrat collectif. c'est pas la 
tasse cie thé c1'Al.. Mais nous avons quelques col1lrats entreprise: 1.800 aclhérel1ls clans cles COllll'als 
colleclifs cio nt un liel's a été gagné aussi il lilre individuel. C'e$! lié au pl"Oeessus coml1lel'cial de la 
tàmille TLII tàut se déplacer, être pl·ésent. enrôler la logistique. etc. 
C - On apporte aussi notre expél'ience terrain avec les éléments .iuridiques. les évolutions. etc.. par 
e\cmple sur la clausc bénéficiai l'e. Les gcns sont très scnsibles à ya, au fait qu'on s'intéresse à lui. 
On va lui parler d~ lui au clicnt. On se préoccupe des détails, alors il nous tait dcs confidcnees. C'est 
ce lIui t::n 1~it un métier très motivant. On fait Je la gestion de patrimo ine. Il nous faut parkr Je l'âge 
au:;si, m<3me :;j c'est un peu tabou. 
C - Il Ya la Ilécessilé d'être honnête et bien informé pour être créclible et petil à petit on est reconnu, 
la confiance se crée. Quelquefois l'argent va ailleurs que chef. nous. ce qui est un inconvénient. mai~ 

on cst largell1ent récompensé sur le long tcrme. /In'e,:iste pas que l'assurance vic. 
C - La société est spécialisée depuis vingt ans dans l'assurance vie. C'est une bonne chose car 1.:: 
professionllaJismt:: est de plus en plus important et il n'est pas évident Je tout connaître. C'est un 
avantagc car chcz AZ "on n'a quc ça à fairc", quc l'assurance vic. (a nous permet dc nous 
rapprocher d'une clientèle e'(istanle et de bien la servir. Nous pouvons être le meilleur ambassadeur 
auprès de notre sphère d'influence. 
PDG - On a également une grosse panie du portefeuille qui esl un portefeuille enln:prises. C'est-à­
dirc qu'on a co III l1lC clicnt Lcs SCI'viccs Français l ...J Alors ça. c'cst cnCOIT un jichicr qu'on travaillc 
spécifiquement. Donc quand on fait un mailing. on va écru'e diffëremment au\ gens des Services 
I.'ranya is. 
C - Ln matière de mailings, nous réalisons de::s mailings ciblés par tranche d'âge aux clients Sé'US 

forme cie courriers.
 
PL - Ces clientèles différentes. eSI-ce que ça eOITespond à cles processus de lravail el commel'ciau,:
 
différents .) C - Oui. ça peut.
 
C - Nous ne faisons pas de rl'Ospection directe. Nous ne tilisons [las non plus de prospection
 
téléphonique.
 
C _. Nous avons \0000 clienls, travaillons les.
 

PDG -13on.je parle de la communication. 011 va dire. e\terne. la comJ11unicationllui fait <]U'OIl [',Isse 
(lès afTaires ou pas. C'esl les mailillgs. c'est IOUI ça. Bon. On a toujours (àit ça. On met une 
application particulière à la réalisation nOlrunment cles mailings. Ç'a revient un petil peu à ce que je 
vous clisais tout à l'heure. Par l'apport au ciblilge. donc à la personnalisation. On personnalise au 
llla\imum l'outil de communication de façon il ce que les gens se sentent ... que ce ne SOil pas 
impersonnel, quoi. Que les gens, quand ils rcçoivent un courricr, ils aient cnvie de l'ouvrir. Vous 
voycz, hicr, je rcçois encorc un truc de X, licns. Parce que je suis clienl dc X. C'cst pani dircct à la 
poubelle. Parce que je sais que c'est une pub dedans. Mais moi, LJuand j'envoie une:: lettre::, c:'e::st une 
enveloppe LJlI i est écrite:: il la main ou pas à la main parce qu'il y a une envelo[lpe il tènêtre::, timbrée 
avec LIn timbre de collection. Ce n'est pas la m~me chose que de recevoir un truc affi'anchi où on sait 
que c'est de la grande cavalcade. Donc ta communication, on essaie au maximum d'utiliser les 
moyens moderncs au maximum à notrc disposition. La sculc chosc quc jc rcfusc, c'cst la machinc il 
atli'anchir. 
PDG - Ça prouve qu'on est dans le vrai. Et puis aprés. je vous le dis tr'::s honnête::ment. Ç'e::Sl le taU\ 

de remontée sur les mail ings. 
I)DG - Lt on a. je dirais. les outils néœssaires pour pouvoir traitel' tel ou tti fichier pour telle ou telle 
agence. D'ailleurs. on fait ce genre de choses déjà. Je veux dire. il arrive que l'on tasse des mailings 
spécifiques à Toulouse. Idem pOLIr Auch. Enfin. de loute façon, les mèlilings sont toujours ciblés Ils 
sont toujours ciblés. quoi qu'il advicnnc. 
PDG - J'\on mais. si vous voulez. moi. l'outil informatique. encore une lois. c'est U:1 plus pour la 
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gestion et l'utilisation des fichiers. D'accord. ça. c'est indéniable. C'est un a\'antage qu'on a sur 
beaucoup de nos con1ières qui ne sont pas du tout équipés pour ou qui commencent 8 peine. Nous. 
je vous clis. ça fait quinze ans qu'on le fait. Maintenant. je ne pense pas être bien avantagé par 
l'apport à BC parcc que BC. ils ont des outils ... Par contre. je ne suis certainement pas en retard. si 
vous voule/" parce que je suis capable de Caire sortir n'importe quoi de la machine. Ç'a. c'est 
vraiment important. 
PDG - Bon. par exemple. ce qui nous sert. c'est tour ce qui est mails. tout ça. On communique pas 
mal comme ça. En interne. le fait qu'on soit une très petite structure... l'outil primordial. c'est vrai 
quc c'est le mail. Parce que ça va vite. PL-Donc les mails. c'est pour échanger entre vous et [.luis 
avec certains clients '? PDG - A tous les niveau:.:. j'allais dire. 
RI - D'autre part. bon. les évolutions boursières nous permettent de voir où on en est par r,lppC)]1 au:.: 
questions d'arbitrage éventuellement. Alors. quanclles gens ont gagné beaucoup d'argent par rapport 
à ce qu'i Is ont versé, on peUL leur suggérer d'arbitrer. Vous voye; ') Admettons qu'i Is aient versé 100 
el qu'ils en soienl à 150 el puis que la période soil incerlaine, on peut suggérer d'arbill'el' vers un 
fonds garanti. 

1 R] - Donc plus grand est le nombre d'informations. plus vite on travaille. Parce que. avant. il aurait 
fallu un temps fou pour décortiqucr tous ceux qui aV8ient gagné ou pCi'c1u ou ... L8. on calcule 
simplemcnt 18 plus-value de chacun à un moment donné. 
PL - Quels renseignements avez-vous dans votre fichier clients 0 

S - L'état-civil et le compte rendu des rencontres. Nous n'avons pas vraiment de protil client. nous 
ulilisons les données du GIE. 
PI, - Esl-ce que cela apporte quelque chose au clienl '? 
S - Oui. ccla permet un suivi du clicnt. 
PL - Le fichier clients apporte+il un ou des 8vantiUJes aux clients, ou seulemellt à l'entreprise ,) 
S - Au:.: deu:.:. 
l'-Les décisions sont prises par Armand TL En tenant compte des expériences de chacun. C2. par 
exemple effectue un travail de quartier. de pro:.:imité. Il en a la maîtrise. Sa clientèle est ù son image. 
J'arrive à savoir quand quelqu'un renlre si c'est un clienl il C2. On a adapté la slratégie 8 C2 et il sa

Confiance, clienlèle. 
relations C - La Clientèle TZ est e:.:téricure. On est en tl'clin de faire le bilan. Et là on maîtl'ise moins. Parce 
humaines, qu'ils n'habitent pas le Rème ou le 9ème. Et on se creuse la tête pour les rencontrer. Ce sonl des 

motivation jeunes. des gens qui tl'availlent. des chefs d'entreprise Ils sont moins faciles ù rencontrer. Cela dit.
 
les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est une
 
autre làçon de ll·availler. C'est il nous de s'adapter. T7.. C2 el moi avons ce souci en permanence.
 
C'esl pas IJcile. Il y a des lechniques, bien sûr, pour gagner des clients. [,a stratégie pour gagner des
 
clients est donc adaptée à la personnalité de chaque conseiller commercial.
 
S - Ils m'ont bien entourée. ils m'ont envoyée en f()Jlllation. donc ça m'a permis. moi. justement. cie
 
continucr à approfondil' mes connaissances ct c'cst vrai qu'à l'heurc d'aujourd'hui. au niveau dc l'Al.
 
il n'y a pas de souci. L'adhércnt qui téléphone. s'il me pose une question. je salirais lui répondl·e.
 
PL - Que pensez-vous que la communication interne de l'entreprise? i\pporte-t-elle des avantages.
 
des lksavantages ou les deux. aux clients?
 
S - Cela apporle des avanlages seulemenl avec nolre polyvalence, nous pouvons ainsi lllleu'\.
 

1 répondre aux clients. ---'L- ---'----'-''-'-----'-------'----'----'---_--'--­
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ANNEXE AF 

LIENS ENTRE LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES, L'AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET LES PERFORMANCES CHEZ TZ
 

Avantages concurrentiels: fichier clients + capital confiance + Performances 
part de marché dans le Gers 
C - C'est donc pour personnaliser d(\vant(\ge. [...1Il est cie notre devoir de les informer. Là missi rout le monde 
ne voit pas les choses de la même façon. Mais ça les l·egElrde. Grâce il ça. nous avons des résultats et des 
résultats en cascadc aussi. C'cst pour ça qu'on a dcs parrainages. La communication sc lait par ramifications. 
On vicnt nous présentcr un parent, un ami. On ne fait pas de pub comparativc. mais on dcvrait. 
C - Ça apporte des plus au détriment de la concurrence. Et nous en avons les témoignages en dirè<.;t de 1<1 
dientèle. [1 y a des <.;hefs d'agence. des employés ou autres qui souffrent <.:hez nos conwrrents. Nous en 
relirons les marrons du feu face aux poids lourds, poids lourds Jans LOUS les sens du lerme. 
C - Et qui plus t:sl, comme ils veuknt loucher à toul. ils ne sonl pElS cles spécialistes. Et là où nous nous 
démal·quons. c'esl que nous devenons dcs spécialisks. Et SUltOut AZ est spécialisé. ne vend pas de tout. Peut­
être qu'un jour AZ sera 'la référence - le spécialiste'. Un jour il y aura 1 million d'adhérents chez AZ. 

C - Mais cOlnme nous n'avons pas le dl'Oit cie faire dt: la pub comparative, (' - Sur 31400 éldhérents. 45 % 
nous le faisons à notre manière par les entretiens. en répdanl <.;e que dit la sont issus d'un palTJinage. .l'en 
presse. co mille par exemple. avec la baisse récente des taux du livret A. suis stupéfait. C'<;st le summum 
Quand on va it les dépassements Je livrets B. les e'.eédents. la de la profession. J,es méthodes 
multiplication des livrets pour une mêmc personnc. la baisse dcs inl':rêts. de prospcclion pUl'e ci dure. les 
etc. comment peuvent-ils se dire consè'illel's .) Ils ne vérifÏè'nl pas les mailings. tout ça n'est pas très 
eXl:~Jents, les dates. etc. On voit des p\a<.;ements echus qui ne l'appottent personn<::1. Là. c'est plus qu'un 
plus d'int':r':ts. sésame. Il faut le mél'iter aussi. 
C . 011 comll1unique aussi pom les rassuI·t:r. kw dire qu'ils Oill [àit It: bon li faut êtl'e ici. Pour cela il l~lUl 

Chllix. t:t SliriOUt pour les résultats en unités dt: compte plus qu't:n fonds unt: bonllt: connaissance de la 
garanti. PEl! e:\emple. si les résultats ont baissé sur deux ans on leur fait clientèle et bien la servir. 
remarquer que sur 10 ans leur capilnl a progressé de 135 %. Alors que sur C - Les ngences de notre 
le londs garanti. la progression est cie 85 %. Ils peuvent demander conseil. assureur vcndcnt moins le 
Parce quc 1'011 a lIne clientèle vieillissante qui est habituée au mono support produit .AZ quc nous. parcc 
Jlors qu'aujourd'hui de nouveaux <.:ompartiments ont été créés. M8is cette qu'ils ne v<::ndent pas que ça et 
<.:lient~1e vieilliss,lIlte place une grosse part en fonds garanti. Il fJudrJ ils nè l:onnaissellt pas le produit 
communiquer là-dessus. comme nous. ils ont peul' de 
C - Par exemple. un client. la st:maine dernière. possède taules sortt:s de clil'e cles bêtises. 
produits fi la SPAR alors qu'il a 75 ans. Sa situation présente des anomalies C Il y a la nécessité d'être 
: PEL cie 150000 euros. livret A qui déborde. et il côté on trouve de tout. Et honnête et bien informé pour 
après on alYJrde des questions de succession. On parle de donalions. Mais être nédible et petit à petit on 
au 2éme entretien, on s'aperçoit que le notaire a mal fait son travail ct quc est reCOIUlU. la con tlancc sc 
ça a des répercussions maintenant. Du coup. aujourd'hui. nous faisons un crée. Quelquefois l'argent va 
retour en aJTi~re. Finalement le <.:1 ient nous dit "mer<.:i de s'occuper de ai lieurs que chez nous. ce qu i 
nous". Le client s'aperçoit petit à petit de qui est qui et qui peut leur est un inconvénient. mais on est 
apporter assistance ou informaI ion su ivanl les gens. largemeI1l récompensé sur le 
PL La cliŒrcncc tout cie même avec les vcndcurs sur Tnternet, c'est qu'il long terme. II n'existe pas quC' 
n'y a pas d~ conseillers commerciaux. C - Sauf que lerfis vient de s'en l'assurance vie. 
aper<.:evoir et J'ouvrir des agences. Ça ne va pas très loin. Ils ne 
communiquenl pas très bien. En plus Ct: sont les anciens Espaces 
Patrimoine qui vendent leur clientèle à la RHF/IiNE pour ne (aire que du 
Terfis. Qu'est-ce que ça va làire ') PL - Mais s'ils OUVi'ent des boutiques. ils 
vont augment r ieLIIS coûts. ce n'est plus la Illème structure. ce n'est plus le 
même busil1êsS moclel. Est-cc qu'ils vont augmenter les droits d'entr-:c .) C ­
Donc ils vonl cilan9.er lL's produits. Ils krmenl les produits e.\istants ct ils 
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en créent d'autres. C'est classique dans la profession. Ils ont été les 
meilleurs pendant des années et ils décident d'être moins hons. PL Mais les 
anciens clients. voiJe les nouveaux. ne seront pas d'accord si les fiais 
augmentent ... C - Ils vont s'étouffcr. Il y aura une contradiction totale. Et 
ça brouillera l'image. PL Et s'ils veulent créer un réseau. ce n'est pas 
évident. Les plates formes téléphoniques ça ne coûte pas trop cher. mais ça 
ne remplace pas un entretien en face à face, comme vous faîtes. surtout 
dans des situations sensihles. C - Absolument. PL - Donc il y a une pm1ie 
dans votre 'business mode l' qui va l'est cr difficilement imitable, substituable 
ct difficilement mobile en terme d'avantage concurrcnticl soutenu. On peut. 
mais alors il faut mettre les moyens. Lt de toute façon. il reste les 10 ,ms de 
réputation ù rattraper. C - Ln plus ils ne font pas que ça. alors que nous c'est 
dallS la charte, on ne l'ait que ça. 
C - Pourquoi est-ce que j'il·ais au Crédit Foncier par exemple? Ils sont 
spécialisés en crédit immobilier. Ils n'ont pas la même image. 

Capacité Avantages concurrentiels Fichier clients + Capital 
stratégi­ confiance + Part de marché dans le Gers Performances 
que 

C - On communique aussi pour les rassurer, leur dire qu'ils ont fait le bon PDG - Tout cc qui est réunions 
choix, et SUltout pour les résultats en unités de compte plus qu'en fonds et culimations vidéo, oui parceLe 
garanti. Par exemple, si ks résultats ont baissé sur deux ans on leur titit qu'il y a très peu de gens qui le

marke­ remarquer que sur 10 ans leur capital a progressé de 135 %. Alors que sur fi)llt et la concurrence... - j'ai
ting le fonds garanti. la progression est de 8S %. Ils peuvent demander conseil. des copains dans la concurrence 
relati­ Parce quc l'on a une clientèlc vieillissante qui cst habituéc au mono support - ils sont très surpris du succès 

onnel alors qu'aujourd'hui dc nouveaux compartiments ont été créés. Mais cette qu'on rencontrc. en fait. Parce 
clientèle vieillissante place une grosse p,\11 en fonds garanti. Il fillidra que. s'ils invitent. .. Vous tilÎtes 
communiquer I~-dessus. une assemblée générale d';\L. il 
PDG - Pourquoi [une agence à ] Toulouse ? Moi, qU8nd j'ai re[xis le Y a 4.000 personnes. Vous 
cabinet, c'étail la priurité. Parce qu'on avait 2.000 clii:nls sur Toulouse. l'ailes une assemblée générale 
Quand je di, Toulouse c'est le 31 On avait 2.000 clients en Haute­ chez FGA ou chez truc. il y a 
(luronne. Pareil. Méme constat. Donc pas un gros Jéveloppement. Pas trois 11ersonnes. 
d'cf[J'itel1lent du portefeuille mais pas de développement. Alors qu'on était 
les prcmiers sur Toulouse. PL - Vous faites-vous 
PL - Et par rappol1 ~ ;\-1-". quelle est la difl:ërence puisque ;\-1' il des référencer par les moteurs de 
performance> équivalentes et des liais inférieurs? C • Si on compare avee recherche? 
A-F. la différence c'est le conseil et la coml11lll1ication. [:approche est PDG - Oui. mais peu car c'est 
diLlërente. A-F n'a pas de réseau d'agences ni de commerciaux. Ils vendent cher et nous en tirons peu de 
en direet dans une catégorie professionnelle. Et c'est voulu. résultats. 
C - C'est un groupe comme GAF ou Alliance qui est derrière. Il y a GAF PL - Quel % de nou\·eaux 
avec ;\-1', avec Ocelot. avec ;\lIiance. avec réseau machin. S'ils lâchent clients générez-vous par 
d'un côté. les autres courtiers vont gueuler. Et Je milicu du courtage. vous Internct ct le Web? 
connaisse; ? J'ai été eOUitier pendant 3 ans. Si vous ne mange/. pas aussi PDG - PaJ Internet. c'est très 
lort, vous n'existe;. pas. PL - Celle dirférence vue comme une absence ou faible. 9S % de nos nouveaux 
un manque de communication et de conseil, côté client. cOITespond il une clieilts proviennent de nos 
diftërence structurelle parce que A-F est contrôlée par GAF qui a J'autres clients existants et de nos 
réscaux dl' distribution, qui n'ont pas du tout envic dc sc retrouvcr en indicateurs. 
concurrence dircete avcc A-F. Donc pour ménager un réseau dl' PL - Comment les nouveaux 
distribution, on dit ~ ;\-f : vous n'avez pas de réseau de distribution. etc. Il adhérents de Toulouse ont-ils 
y él des raisons structurelles. Li donc ;\-1' ne peut pas vous imiter de ce été acquis? PDG - Grâce il lu 
point de vue là. Comme GAF a d'autres réseaux, A·F est cantolUlé dans son clientèle existante el au 
petit périmèu'e. C - Oui, c'est cela. FAX aussi a essayé avec AGP. Mais qui développement de la bout ique. 
connaît AGP. 11 n'y a pas de réunions. La communication n'est pa, aussi PDG - Donc on a besoin de ct' 
transparente. Parce que l'association AGP est à la botte de FAX. Les ' contact sur place, de pro.xi1l1ité. 
produits sont fabuleux. Mais le distributcur Alors qu'AZ informe en On le voit aujourd'hui. Depuis 
assemblée générale. en réunions. en direct, etc. Nous nous prêchons que qu'on a ouvert les agences... 
nous somines indépendants. Depuis que j'ai repris le cabinet. 
PDG - Mais ce que vous ignorez totalement aussi. c'est que G;\F sont on a donc ouvel1 deux <l0t'nces 
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derrière mais. comme ils ne gagnent pas d'argent avec A-F. ça ne les 
intél'esse pas trop de le développer. si vous voulez. Et c'est un procluit qui a 
toujours été.. marginal il <,;ause de c,;a. Les agents ne pouvaiel1l pas le 
comnlèrcialiscr. Ou sous k coude. Mais C\:SI un produit qui est resté très. 
tl'ès marginal. Parce l'()ssociation A-L elle existe toujours. Au même titre 
que Protee. /\vant /\-1'. il Yavait Protee. C'est-il-dire qu'en fait il y a eu /\-1' 
un. il y a eu le dt'ux. ils ont tenné le tonds. Bon. 
C - SM Vit' ont un bon produit. mais une mauvaise communication. 
PDG - Non. non . .le ne suis pas cn retard du tout par rapport à dcs cont'i'ères 
commc LM... Tous Ics mois, je sais cxactcmcnt dc quoi cst constitué mon 
pOl1efeuille. /\ussi bien globalement que par code que par région que par... 
/\ la limite. si je le voulais par ville, je l'aurais par ville. 13on. Ça, c'est un 
outil qu'eux n'ont pas. 
PDG - C'est (li[Gcile de comparer une grosse structure bien huilée comme 
BC et une petite structure régionale comme TZ. 

Avantages concurrentiels : Fichier clients + Capital 
confiance + Part de marché dans le Gers 

C - Au chapitre pruTail18ges, ils nous donnelll clcs prescriptions. etc. On 
leur donne un cadeau mais on ne leur dit pas assez men;i. /\Iors j'ai fait un 
Iral.:t pour leur dire mer<:i. On est cosignataire et on le fail du fond du cœur. 
PDG - .le l'ois Toulouse. TOUL ce qui esl à Toujouse, on essaie cie le 
rallaeher à l'agence. TOllt ce qui est nouveau, il n'y a aucun souci. Mais 
tout ce qui est ancien. les gens continuent de nous appeler ici. En me 
disant: ".le sais qu'il y a une agence à Toulouse mais je préfère passer par 
vous." VOliS l'oycz ') Vous ne pouvcz surtout pas dirc à un clicnt: "Non, 
non. Ça m'ennuie." Donc on continuc à assumer mais... 

S - .Te pense que, dans notre métier à nous. le plus important. c'est le 
relationnel. Parce que quelqu'un qui va vous confier son argent. si ça ne 
passe pas avec la personne. que ce soit informatisé ou pas, je pense que la 
pet"sonne, ce ne sem pas son premier point. .le pense que c'est plus le 
rclationnel. 
C- Si le conseillel' commercial prêche pour sa paroisse. il gagne seulement 
à tr'::s court terme et perd ensuitc. Et de plus cn plus, ça va s'accélérer, le 
coul1 Icrme bientôt ça sera 6 mois. 
C - Dans les banques. les contmts cI'assurance sont vendus n'importe 
comment sous forme de packages. .le SUIS scandalisé que la presse ne 
dénonce pas ça. Mais les clients s'en aperçoivent ensuite un jour ou l'autl·e. 
~'a évolue Icntcmcnt. mais ça évolue tout de même. Lcs gcns changcnt. Et 
puis !cs enfants ct [cs pcrits cnfants s'en occupent ct lc discnt à leur papi ou 
mamie. 
C - L'originalité sera d'abord dans la compcu'aison de systèmes au niveau de 
la banque. J'ai Ulle expérience b'lncaire. J'ai élé chef d'agence avec une 
responsabilité surtout humaine car les opérmions sont lrop vru-iées. alors On 

'--"-s',~rel·d. En \' rajoutf\nt les horaires de tèrmeture. on peut dire Clue le client 
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supplémentaires: Toulouse et 
Auch. Les endro its où on se 
développe, <,;'est les endroits OlJ 
on est présents physiquemellt. 
Aujourd'hui. on couvre tOUI le 
sud de la France. On s'aperc,;o it 
que toutes ces régions... on ne 
perd absolument aucun client. Il 
n'y a pas de pl'üblèmc. Parcc que 
les gcns qu'on a [ait sousCl'ire. 
eux, ils ont l'habitude de passer 
par nous. Il n'y a pas de souci. 
Mais. en tel"llleS de 
développement, I.éro. Zéro ou 
pas grand-chose. Alors que je 
me déplace régulièrement sur les 
régions. On invitc les gens à 
vcnir nous voir dans un hÔlcl ou 
autres. On est présents. On ne 
laisse pas dormir le portefeuille. 
Mais on n'a pas cie 
développement. Ou lrès peu. 
Alors quc si vous pl'cncz 
l'agence de Toulouse. c'est 380 
adhérenrs dans l'année. 

Performa nces 

C - (a sc n:toul1lc posit ivcmclll 
pour nous. Ça revient vers nous 
de la façon la plus favorable. Les 
gens nous disenl j'ai 100000 
euros à placer. J'hésite à placer 
dans l'immobilier (ou en bourse, 
etc.). Nous. ne critiquons pas ces 
choix qui ont lcur placc. En fait, 
on fait de l'information pour que 
le client comprenne, notamment 
sur la fiscalité que la plupart des 
clients ne connaissent pas. Ce 
qui se passe. c'est que nous 
avons lc rClour. Et SOUVCllt lc 
jour olt ils vendent tout. ça 
revicnt chez nous. 
Par cxcmplc. nous avons cu des 
rentrées forles el régulières fin 
2004 et début 2005, en raison de 
la hausse de l'immobilier. Il fmlt 
bicn qu'ils le mettent quelque 
parr. Ils ne rcviennent pas vers la 
130llrse par<.:e qu'ils sont enwre 
échaudés. Lt c,;a vient <,;hez nous. 
J'ai l'oulu connaître la raison. Si 
avant. on leur avait dit de tout 
mettre chez nous. quid de nOir!:'L­
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est traité comme un numéro. On n'est pas au service du client. On ne sert 
pas bien le client. On a tendance il ouvrir le parapluie. Et les gens sont un 
peu irresponsables. Il y a des anomalies. II. la banque on compte ses heures. 
on est obligé. ün est dans la normalité. Il sc passe quelque ebose de très 
[ort che!. nous. On sent che; le Marseillais celle l'elation forte. Che! A7. 
c'est l'inverse. on sert le client. 
C - Nous voulons être à l'opposé des bangues. Au fil des années. on ne 
supporte plus cette hiérarchie abêtissante. "Vos résultats sont tres bons. 
mais vous n'avez pas venclu cie Codevi. (;" "Vous vous en vendriez à vous­
même ')" "Non, mais vous clevez en l'encire." "Moi, je ne sais pas l'encire 
au client ce dont il n'a pélS besoin". Ça détériore les relations. 
PL - l'aÎtes-vous cles mailings adressés cl des prospects') PDG - C'est tres 
rare. 
Pl. - Arrive-I-i! que des prospects prennelll leur décision uniquement il 
partir d'Internet 'l S - C'est tres rare. 
PDG - Et puis les agents. ils n'ont pas envie de vendre un produit qui ne 
leur rapporte rien. Parce qu'il n'yen a pas beaucoup qui inte\lectualisem la 
démarche. Attention. Il faut un peu dcs fous comillC nous au départ - enfin. 
comme mon pere - au départ pour croire. si vous voulez. au Messie. cl l'iclée 
bientàitriee. Mélis quand vous dites à un gars: "Vous vendez un contrat 
d'assurance-vie.. vous gagne! - à l'époque - 2% et l'autre. vous gagne!. 8% 
ou 9%", vaut être mieux celui qui gagne 8% ou 9%. 
PDG Dans les annécs 1997-1998 où on voyait ee qu'on pouvait 
éventuellement faire... On n'avait pas envie de se casser la figure non plus. 
Lél Fédé nous contacte par le biais d'un colbborateur. 1.I nous dit: "Voilù. 
Comme c'est vous, on va prendre... quatre de frais d'entrée." Et il nous 
dOllnait cinq de rémunération. Alors mon père lui a posé la question: "Mais 
comment vous tàites ')" Comme ça, il a répondu texto: "On a un buclget pub 
truc. Comme vous êtes gros et qu'on a envie cie vous récupérer." Voilà. Ça, 
pour moi. c'est tres éphémère. Ce n'est pas sain parce que... qui c'est qui 
paic '! Je me cloutc bien que ce n'cst pilS l'assureur gui paie derrière. Donc ... 
PDG - Ils avaient cssayé de récupérer les réseaux d'AZ pour vendre le PER 
Pareil. Ils nous dOlulaient 7% quand ils prenaient ... 5% de fi'ais cI'entrée. 
Donc. bon. 
PI. Ce qUI compte souvent avant tout pour le client ce sont les 
perlormanees. Vous ave;, été copiés, vous avez. maintenant cie nombreux 
concurrents, dont certains ont des performances équivalentes. voire 
supérieures. Alors qu'est ce qui contribue maintenant il tàire la différc:nCè .) 
Est-cc qu'il y a autant de communication chez les concurrents ') C - Non. 
C'est voulu. Paree qu'i Is n'ont pas intérêt à tout dire. pour laisser la place <l 
aUlre cllose. La société suisse par exemple. j'éli ('ien contre. ils ont des 
pertormélnces supérieures grâce il leur trésor, ils S'~IITêtel'ont un .ioUl' ou 
l'autre. Anendre que nous sortions notre taux de 4.75 % rour maintc:nir un 
taux de 7.05 % alors qu'ils s'essou/llenl totalement ... Ils le lonl mais moi .je 
cOIUlais leur stl'3tégie : c'est l'objet qu'on pl8œ dans la vitrinc mais qu'i Is 
n'ont pas à vcndre pour vous en l'cndl'e un autre. Nous. c'est Ic contraire. 
Nous. on a un produit qui n'est pas il vendre et que le client vient élcbeter. 
AZ c'est un Sésame pas possible. 
PDG - Très honnêtement, le seul endroit où on peut luller conll'e BC et où 
je peux être mieux. c'est dans la valeur ajoutée. personnelle. si vous l'oule;.. 
Dans la qualité de la relation clients. 
PL - Mais là où vous, vous faites la différence. c'est votre implantation 
locale. votre relation elients. PDG - Tout à fait. 

nédibilité ') Un responsable 
d'agence qui essaierait de tout 
rafler se contondrait alors avec 
un banguier. 
C - Des clienls Ont el'i'ectué cles 
placements ehez AL parce qu'ils 
ont effectué Jes ventes 
immobilières mais aussi paree 
qu'ils avaient confi,lnee dans AZ. 
Notre ('l'lle cie eonseil c'est de 
dire lél vérité. dire ce qu'on 
pense. 

Pl, - 1A~S reversenlçnts. 
parrainages. etc. sefi))lt-ils 
directement par courrier suite 
aux mailings ou bien suite à des 
entretiens avec les conseillers 
commerciaux ') 
S - Ils se tlll1t de tàçon équilibrée 
à la propre initiative des clients, 
par contact du conseiller 
commercial al! suite ,1 llll 

mailing. 

Capacité Avantages concurrentiels : Fichier clients + Ca pital confiance + 
stratégi­ Part de marché dans le Gers Performances 
que 

Compte sur livrel. 
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Qualité 
et 
réputa­
tion du 
produit 

C - Je ne répondi'ai pas au niveau de notre petite entreprise. mais au nom d'Al. Nous 
avons dix longueurs d'avance. Et ça ne se rattrape pas en détinitive. Nous sommes "la 
référence". Çà ,1 été déposé d'ailleurs. C'est la concurrence qui nous a fabriqué ce 
slogan. Ainsi, jc l'ai Jil à Illon Président un soir cn 1993, dans unc société d'assurances 
sérieuse: - "Alors. VOliS avez lout maintenant 'l" - "La seule chose qui nOlis manqlle 
c'est. nOLIs n'avons toujours pas de compte Ù versements libres." - "Lt bien moi, je 
vous le bâtis le produir de type Al". Je n'avais pas parlé d'AZ : il aV8it compris. Nous 
avons bit la même dose. Aujourd'hui. c'est le premier produit de cet assureur. Al a 
unc tclle avance cn rmtière de capitaux gérés, adhérents. etc. et surtout de réputation 
... Al est irrattrapable. II )' a cu dcs produits jumcaux. Occlot a tàit lc même produit, 
m8is à partir du moment où il )' a eu des conflits internes, quand AG a mis sa touche 
c'était fini. On e:n parle plus aujourd'hui. On a été copié. Le:s autres Ollt autant de 
technicité, de psychologie, de moyens, même plus, comme AG, FGA. Mais AZ a lIne 
avance phénoménale. Mais ils ne peuvent pas avoir la même réputation, la même 
notoriété. car ils ont du retard, et ils ne peuvent pas se citer comme la rétérence. 
C - De plus. des petits clients ailleurs sont des gros clients chez nous. Et des poids 
lourds ont des fi'ais plus importants: 4 ou 5 %. 
C - Je peux comparel' avec la concurrence puisque .j'ai toujours travaillé dans la 
protèssion. AL a le n~specl du client. C'est fabuleux. On ne peut pas lutter avec «a. 
Dans l'a vantage concurrentiel. il y a un capital ClJnfiance:. Par e:xemple, on fait ouvrir 
des comptes à des petits enfants qui naissent. 
PL - Est-ce que VOLIS l'oyel un concurrent qui dispose dll même capital confi,\11ee ,) C 
- Non. 
PL - .le pense il A-F qui. eux. pour Je moment. n'ont qu'un produit en euros. Ils peuvent 
change:r un jour s'ils v~ulent 1I1l lTlultisupport. Ils ont tous le:s moye:ns pour le f::lÎre ... Si 
les C, sont dcrrib'c A-F, ils peu vent tr,:s tàci lcmcnt avo il' les produits pour un 
multisuppon. 
PDG - Voili\. Dom: les équipes de Victor)' Asset Mandgement à l'époque. c'est devenu 
SR (îestion d'Actif,. ~ji1is c'est toujours les mêmes équipes. PL - Ah. c'est pour çn que 
c'est toujours missi perlormant. PDG - Tout à làit. C'est le jeu des chaises musicales 
mais... PL - Ils doivent avoir UIJC culture, entïn. quelque chosc. Parce quc, 
cffectivemellt, ça fair très longtemps qu'ils ont de très bOlJs gestionnaires pom les 
obligdtions. PDG - JOLIt à fait. Mais tntin. pour les actions. ils ne se débrouillent pclS 
trop mal non plus qll<lIld même. Mais, bon. c'est l'l'al qu'ils ont une réputation 
obligataire. 
PDG - Dans les années 1997- 1998 où on voyoit ce qu'on pouvait éventuelkmenl 
faire... On n'avait pas envie de se casser la t1gure non plus. La FD nous contacte par le 
biais d'un collnoorateur. Il nous dit: "Voilà. Comme c'est vous. on va prendre... quatr'e 
l%j de Il'ais d'entrél.:." Et il nous dOlmait cinq l%j dc rémunération. Alors 1110n pèrc lui 
a posé la question: "Mais commcnt vous faites '1" Commc ça, il a répondu tcxro: "On a 
un budget pub truc. Cümme vous êtes gros et qu'on a envie de vous récupérer." Voilà. 
ça. pour moi, c'est tl'~S éphémère. Ce n'est pas sain parce que qui c'est qui paie ,) .Je 
me doute bien que ce n'est pas l'assureur qui paie deITièl·e. Donc . 
PDG - Ils avaient essayé de récupérer les réseaux d'Al pour vendre le PER 7 Pareil. Ils 
nous donnaient 7'1'0 qualld ils premient ... 5% dc hais d'entrée. Donc.. bon. 
POC - Mais un contrai d'assulClncc-vie, c'est un produit. C'est un tout. Ce n'cst pas un 
taux Je ti'ais d'e:ntrée. Ce n'est pas Ull taux de re:ndemellt. Ce n'est pas ci. cc: Il'est pas... 
C'est Ull tout. Et qucmd vous prenez dcs revucs comme" Les Dossicrs de l'épargnc'' Oll 
d'autres qui déconiquent le procillil. eh bien vous pouve; vous poser la question de 
savoir pourquoi Al. CSI en tète du classement et pourquoi un autl'e qui a rail. ... un 
cOlltrat type Euro Life . qui a làit 2 % de mieu.'\. que AZ. n'est pas dans ce classement. 
Parce que. tout simplement. un produit d'assurance. ce n'est pas qu'un taux. 
POC Cesl un tout. Ça va dcsjours de ,·aleur. ça va du r0glemcnt des capitau, d0cès. 
Nous. on sert dcs illlél"êt.s jusqu'au .jour où on règlc. II yen a qui ... le jour du d0cès, tac. 
kll11iné. Si le trul' se r~g:le deux am,. trois <\l1S après. eh bie:n c'est perdu. quoi. C'est un 
tas de petites choses comme ça ... PL -... que les gens ne voient pas ou ne connaissent 
pas. mais qui ... PDG· ... qui font la difIërence. PL - Mais malheureusement paLU' vous 

RI - Les gens de la 
SPAR qui vennient 
là. bon. ils avaient le 
taux de la SPAR. Et 
nous. on affich8it nos 
taux. Lh bie:n. au lieu 
d'aller ci la banque. ils 
montaient chez nous. 
ils dcmandaicnt dcs 
renscignements, ils 
descendaient à la 
banque, ils deman­
daient un chèque 
pour solder une partie 
du compte et ils 
montaient. 
RI - El puis la 
banque... TIs sont 
partis. ril la périphérie 
de la vilk dans k 
centre commercial] 
Rl - l,es gens, pal" 
l'xcmplc, dcman­
da ient 100000 ti·anes. 
Ils nous disaient: "Oh 
là là, ils ne VCU!c1ll 

pas que je clôtur'e lé: 
compte: et tout. Ils me: 
proposent des 
placements mais. 
bon, cu." c'est 2% ou 
3% ld'intérêtj." P,m:c 
que. en plus. ils ile: 
distribue:nt pas J (10% 
des bénéfices. Disons 
qu'ils disent. 
admettons. 4%. Et. en 
fait. vous constatez 
3% parce quc 100% 
dcs bénéticcs ne sont 
pas distribués. Et là 
aussi il ya une sorte 
de publicité 
mensongère. Nous. 
on affiche ks fi'ais 
d'entrée. Ics fi'ais de 
ge:st ion el le taux de: 
diSli'ibution des 
bénéfiCès. De l'ann0e. 
quoi. Les intérêts. 
Voilà. Bon. après. la 
CSG 8 rout ça. bon. 
ça. c'cst 'lUtr·C chose. 
Ça n'a rien ci voir. 
Mais les gens 
montaie:nt, ils 
ouvraient des 

I.e Plan d'Épargne Retraite est un produit fmancier. 
La COlisation Sociale Généralisée est un impôt. 
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parce que. effectivement, c'est de~ choses qui ne sont pas connues très souvent. C'est 
ça le problème. PDG - C'est notre rôle de les faire conJlaÎtre. PL - Voil<i. Parce que ça 
tourne il votre avantage. ça. en revanche. PDG - Bien sûr. 
PDG - Jusqu'au moment Oll leur matelas cie réserve s'érode ct si vous prenez cette 
3J1J)ée, ils ont làit 5 %. PDG - Alors, ils tont mieux que nous parce que jls avaient ces 
fameuses réserves. 1\. partir de l'annee prochaine. les réserves sont épuisées. Vous allez 
voir les 0.96% [ cie fi'ais de gestion] comment ça va faire sur les rendements. 
PDG - Et Emo Life. rourquoi ils donnent un ehouïa de plus .) Enfin. un chouïa 
important de plus. qui, aujourd'hui, s'est él'Odé. Cette année, vous VCITCZ, ils seront 
certainement. .. peut-être pas derrière mais en tout cas pas loin. Parce que, encore une 
fois. ils arrosent. si vous voulez. des contrats sur lesquels il n'y a rien d'encours. Ça ne 
leur coûte rien. Ça ne leur cOlIte rien d'annoncer un 5%. un 7% ou un 8% sur ce 
contraL-là. 11 n'y a pas d'encours. Al. il Ya 35 milliards d'euros. D'accord .) F.uro l.iJè, 
s'ils ont 100 millions d'euros, c'est le boul du monde. Donc ça, c'est v8180le un Lemps et 
puis... 

comptes et puis voilà. 
Et puis après 18 
banque est p<u1ie. 
Donc ccla illustrc 
bien que si une 
banque est en dessous 
[de nos locaux). non 
seulement la 
pcrsonnc fa it un 
contrat c1'assuranee­
vie chez nous mais 
elle vide son comple 
de banque pour le 
mettre chel nous. 
Donc. il la limite. 18 
concurrence... 
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ANNEXE AG
 

LIENS ENTRE PERSONNES ET CAPACITÉS DYNAMIQUES CHEZ TZ
 

Capacités 
dynamiques 
Orientation 
marché 

Capacité 
absorptive 

Volonté, 
flexibilité, 
capacité à 
réagir 

Personnes: DG - Équipe 

lU . Ron. Alors, pour les décideurs, pour tes commerciaux, le service informatique LOurnil des 
statistiques par /,One ou globales, par mois el cumulées. Par code apporteur - parce qu'un courtier 
peut avoir un ou plusieurs codes apporteurs - ou par dé[la11ement ou de manière glo baie. Cela 
[lennet de mesurer par rappol'! à une [lériode donnée com[larée à la [lériode identique à un an 
moins un. Pour voir l'évolution. la progression et éventuellement déterminer ce qu'il faut faire ou 
ne pas fairc. Par exemple. dans les zones proches où on avait beaucoup de revcrsements, disons. 
comme Auch. bon. on a créé une agence là. A Toulouse, il y avait beaucoup de I·encontres. d'où la 
nécessité d'avoir une agence sur place atln de gérel·. ;\ partir d'un (;ertain moment. la fi'équence des 
rencontres était telle qu'il tàllait carrément ulle agence. 
e -Les processus dépendent d'abol'd de la situation géographique. Nous savons traiter il distance. 
mais cela dépend des cliel1ts, notammcnt de la tranche d'âge. Ensuite c'esl 1i,\I1ction du portct\:uillc. 
S - On est tous polyvalents, donc s'i 1yen a un qui a un suuci. qui est embêté pour quelque chose. 
on es\ tous... on [leul lOUS s'a ider, quoi. 
RI . Donc les besoins des personnes reneonlrées sont archivés el traités jusqu'à la prochaine 
rencontre. 
PDG - Alors, il y a eu plusieurs aapes. Au tout début, mon père est parti tout seul. Fn nom propre. 
Il n'a l'ait même pas de secrét3ire au tout début. 
C - L'historique de la société est très intél·essant. C'est le pa[la TZ qui a créé la société puis l'a 
transmise à son fils. Il a démarré avec le créateur du concept. C'était énorme. vu de l'extérieur. Je 
tl'Ouvais ça coul'agcux ct honnête cette redistribution des béné-ficcs à 100 %, sur quoi tout était 
b8sé. Mais cel3 semblait très l'isqué surtout qu'il y avait l'opposition c1es assureul's en place. Au 
départ les pronostics étaient au plus bas. 
PD(j - Enfll1, les vieux de la vieille. ils ont cOllJmencé par perdre de l'argent 3vant d'en gagner. A 
l'époque. quand ils ont dém3lTé. ils p3yaient leur documentation quand même. Il faut le savoil·. 
POLir remplir le bulletin d'adhésion, ils achetaient la documentation. C'élail ... Il làllait y croirc 311 
produil 1 Parec que, aujoul·d'hui. c'est tout beau, tout làcilc mais ... 
I)DG - TI Ya deu.' chuses qui nous ont sauvés [lors de la crise de 1998]. Trois choses. La volonté. 
La "olunté d'y arriver, de ne pas se retrouver dans l'éche(;. L'aide il un momelll donné de: dirigeants 
d'A7.. lis nous ont permis de Slll'r1l0nler les problèmes ... de trouver des solutions. A l'époque. s'ils 
ne nous avaient pas l'3chelé le portefeuille .. , Et la troisième, e'esl la l1exibilité. c'est le iàil ue 
pouvoir dire: bon. on a pu dégraisser même si Je tàit d'être obligé de licencier des gens. ce n'est 
rilS dilns notre mentalité. Enfin c'est arrivé. Il y avait moi. je n'ai ras été licencié, mais j'ai quitté 
l'cllll"\:prise. Ma sœur a été licenciéc. Ah oui. Il n'y a pas cu que des extérieurs. 
PDG - Donc nous :wons ":té obligés de prend l'e des mesures drastiques. 
PDG· D'accord .) Donc nous. à l'époque. nous avions 10 salariés. Nous avions un réseau d'une 
œntaine de pel·sonnes. I)DG - ;\h oui. La collecte a chuté cie 50%. [...1Ç'a a repris mais, pour ne 
pas couler, il a [311u sonir les p3rapluies parce que ç'a a élé c1irlicile. Donc ça rail partie c1es 
mesures qui ont été prises. Nous al'ons vendu le réseau en 1997, ce qui nous a làil quelques 
liquidit":s pour pouvoiJ subvenir à nos problèmes de trésorcrie. 
PDG - Et [luis ensuite il a tàllu réduire 13 voilme 3ll niveau des sal<lI'iés puisque..ie V(lUS dis. nous 
étions 10 salariés il l'époque. Donc moi. j'ai quitté le cabinet entre autres puur cela aussi et intégré 
le GiE en 1997 commc rcsponsable du Sud-Est. t,t je suis l'cwnu au Cabinet Tl cn 2003. 
C - La Clientèle T7. est extérieure. On est en lrain de faire le bilan. El là On maîtrise moins. Parce 
qu'ils n'habitenl pas le Sème ou k 9ème. Et on se creuse la tête pour les rencontrer. Ce sont des 
jeunes. des gens qui tr3vaillenl. des chefs d'entrerrise. lJs SOl1t moins faciles à rencontrer. Cel3 dit. 
les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est 
L1ne autre façon de travailler. C'esl à nous de s'adapter. Tl, C2 ct moi avons cc souci en 
permanencc. C'est pas facile. 
Rl - fi Ya toujours le - comment dirais-je .) - le quotidien. le... les habitudes, les... le train-train, 
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Coordination 

Esprit collectif 
État d'esprit 
familial 

comme on dit. Mais ce qui nous caractérise. néanmoins. c'est de nOliS adapter. de nous remettre en
 
question.
 

C - C'est très imp0ltant de communiquer entre nous. Pour ça. nous avons un journal confidentiel.
 
Jules et moi làisons un journal illlerne.
 
C - II Ya aussi un inti:mnaticien maison chel TZ qui développe dcs améliorations si on lui
 
dcrn8nde.
 
RI - Bon. pur exemple. ce qui nous sert. c'est tout ce qui est mails. tout Çll. On communique pas
 
mal comme ça. En interne. le fait qu'on soit une très petite structlU'e... l'outil primordial. c'est vrai
 
que c'est le mail. Parce que ça l'a vite.
 
PL - Qu'est-ce qui est à l'origine des capacités de l'entreprise ~ PDG .. Notre éducarion de type
 
familia1.
 
PL .. Êtes-vous motivés? S - Oni. PL - A quel point? S - Très motivés. PL - Comment ') Par quoi
 
? S - Par notre état cI'esprit. Nous avons cie très bons rapports. PL - D'où vient cette motivation "
 
S - De nos relations humaines, notre goût dn travail et de la bonne ambiance qui règne ici.
 
PL .. Et si vous deviez définir en quelques mots la culture de la société. comment vous la
 
ddinu·ie/. ') RI - Camaraderie. Respect. Ensuite. bonne entente. Disponibililé. Euh ... Entraide.
 
S- Donc c'est familial eLje pense qu'à partil' de là il Ya un climat de conliancè qui est instauré.
 
Comme je vous le disais au début. .le veux dire. après. on est rous polyvaknts. on est tous les uns
 
avec les autres. donc... .le pense que c'est ça qui tàit peut-être qu'il ya Ulle bonne enteme et qu'on
 
s'entend tous bien. quoi.
 
e -On ne traite pas mon collèguc commercial ci" la mèm" façon ljuc moi. c'est adapté à chacun.
 



119 

ANNEXE AH
 

LIENS DES CAPACITÉS DYNAMIQUES AVEC LES CAPACITÉS
 
OPÉRATIONNELLES ET LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES CHEZ TZ
 

Capacités 
opération­
nelles 

Capacités 
commerciales 
et marketing 

Tl 

Confiance, 
relations 
humaines, 
motivation 

Capacités dynamiques: POC - Équipe 

RI - Ensuitè. nous 8vons créé et équipé deu\ agences en 2003-2004. 
PDG - Li!. je lois. ça fait deu\ 8ns que .i'8i repris le cabinet. La façon dont on tl"availle 8ujomd'hui. elle a 
un pcu changé mais on a bénéficié éga\cmcnt de la conjoncture favorablc mais sui"toul avec un 
accroissement énorme. On est passés de moins dc 1% de pan de marché nationalc à 1,5% en deux ans. 
Donc. quand on voit les volumes. c'est énorme. Lt moi. quand je raisonne en poun.:elllage de progression 
par rapport il ce qu'on faisait avant, c'est énorme aussi. 
PL - OK. EL aulrelllènt, alors, d'après vous. quels ont été les grands changements. les grandes étapes de 
l'utilisation, donc, cl<:: l'informatique dans la société'? S - Eh bien le contact avec les clients. C't'st-à-dire 
qu'à partir du nl0mcnt Ollon a le clicnt au téléphonc qui a bcsoin d'un renscignemclll, en 30 sccondes on 
se connecte sllr le site et puis on peut le renseigner d u·ectèment. Donc la personne n'est pas oblig,ée c1'êrre 
en attente. t'Ile n'est pas obligée d'attendre qu'on la rappelle. On a vraimènt accès au\ informations 
din;ctemènt sans attèndre. PL - D'accord. C'est-à-dire que vous pouvez répondre au client. le I·ensèigner. 
dialoguer avec lui tout de suite. VOLlS avez (out de suite les éléments. ce qui n'était pas le cas avant. S ­
Toul il faiL Avant. ça passait d'une personne cl une autre. On était obligés de SOrlu' les situaI ions. 
Maintenant. on a tout rapidemen1. 
PDG - On CSI équipés. Aujourd'bui. Enfin, à l'époque. ça s'est toujours tàit dG tàçon manuelle. TOUl 
était géré de bçon manuelle. Et puis on a commencé à évoluer vel'S l'informatique. On a recruté un 
informaticien. Ce n'est pas si vieux que ça. On est informatisés. entin vraiment intùrmatisés, depuis 
l'année 1991. donc on Cl fait ça il l'ancienne pendant longtemps. 
PDG - Ça s'esl (~lil au llir el à mesure du temps. 
PDG - El nous, alors qu'on a été précurseurs par rapport à notl'e site. ele.. on a pris du relard pal'ce qu'on 
ne l'a .iamais développé pour des raisons dè eont. vou'e de ... Bon. Parce que mon père. CIO n'était pas son 
truc. tout simplement. PL - Lui. c'était plus le relationnel. 
POU - Le relationncl. Et puis il ne maitrisait ... Comme il nc pl"aliquait pas llïntixmatiqucl. il ne sc 
rcndait pas cOlnptc de l'impact. Donc. bon. On a toujours été precurseurs avee le Minitel. avec... 
l'DG - Mais, par c\emple. moi. .ie suis parti à !\L en 1998 et.ie n'avai, pd' d'ordinateur cldns mon bur(;au. 
l'drce que l'inlilrmatieien, bon. une étude. c'est lui qui me ici hlisait. Moi. je ne pratiquais quasilll(;nt pas 
l'inJOrmalique. Personndlement. Moi. je m';; suis mis. parce qut' j'y ét,li~ bien obligé. quand je suis renlré 
au GIF.. 
PL - Qu'est-ce qu'il avait comllle outils. comme équipement ') PDG - .le préfère que vous voyiez ça avec 
lui parce que moi. je vais vous dU'e des bêtises. Tout ce qui est intùl'lllatique. vous voyez ça avec lui 
parce qlle tOUI ce que je peu\ vous dire. moi. c'est ce qu'on a aujourd'hui et comment on tèll1ctionnè 
aujourd'hui mais il sera beaucoup plus perfl)lïllSlll quc moi sur cc sujet. 
RJ - Nous avons procédé à un équipement individuel en PC el Internet. Donc en 1998-1999. 
[)L - Ça date de quand. le passage à Internet ,) PDG - Ça doit dater ~ peu près du moment olt j'ai repris le 
cabinet. C'est récent. Il y a deux ans. 
PL - D'accord. Et ce grand changemenl-là, le conlact avec les clienlS, ça date cie quand, en fail ,) S - En 
2003. Quand Armand est revcnu. C'est à cc moment-là que l'ADSL a étc possible sur Mira.ndc. Donc, à 
ce moment-là. on a tous eu l'!\DSL. On a tous eu un poste où on avait accès ~ Internet directement grâce 
à l'/\.DSL. 
RI - Ensuile, nous avons créé el équipé deux agences en 2003-2004. 
S - Comme Armand et Madame TZ. entin. nous ont bien entourés ... Ils m'ont bien entourée. ils m'O;)l 
envoyée en tOrmation. donc ça m'a permis, moi. justement. de continuel' à approtondu' me;; 
connaissances. 
C - Alïl1811d fait autremcnt, mais il nous laisse tàu'c eomme nous voulons, il respccte notre façon de 
Ülu·e. !\insi il \' a toujours un suivi. 
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Ca pacité stratégiQ ue 
Qualité, réputation et 
performances 
du contrat 

Capacités dynamiClues : Groupe (Assureur + Association + GIE) 
Chaque année. et ce depuis plus cie 25 ans. le Compte Al est classé au tout pt'emier rang
 
des contrals de sa catégorie par la presse linancii:re.
 
Fn 2005, A7. a oblenu Jes récompenses suivantes:
 
- l'Oscar du meilleur contl1lt en euros de 8 ans ou plus du magazine Gestion de Fortune.
 
- l'Oscar du contrat DSK du magazine Gestion de Fortune.
 
- l'Oscar du meilleur service aux assurés du magazine Gestion de fortune.
 
- le Trophée d'Or du meilleur contrat sécurité en euros décerné pm Le Revenu.
 
- le Trophée d'Or du meilleur cOnlt'al mulLisupport aClil'olTrant de 2 il JO Conds décerné par
 

Le Revenu, 
- le Prix spécial de la performance durable décerné par Le Revenu, 
- le Label d'excellence du magazine Les Dossiet·s de l'Epargne, 
- la Pyramide d'or cI'Investissement Conseils cIu meilleur contrat dmls la catégorie fonds en 

euros sur 3 ans. 
- les Lauriers d'Or d'Investir Magazine pOlU' les meilleurs contrats en euros sur 5 ans. 
- la Palme "Qualité et Pel'Îonmmces" dans la catégorie contrat en euros décernée par le 

Journal des Finances. 

C - Et qui plus est. comme ils [les concurrents] veulent lOucher il tout. ils ne sont pas des 
spécialistes. Et là où nous nous démarquons. c'est que nous devenons des spécialistes. Et 
surtout A2 est spécial isé. ne vend pas de tout. Peut-être qu'un jour Al sera la réJërcnce - le 
spécialiste. 



121 

ANNEXE AI
 

LIENS ENTRE AVANTAGE CONCURRENTIEL
 
ETPERFORMANCESCHEZTZ
 

Avantage concurren tiel Performances 

PL - Quelle est l'impolülnce de votre déperdition de client> ,) Donc aujourd'hui. uu coup. sur le 32. on 
PDG - Très faible. SUl'lout une fois qu'on a vu, rencontré la représente il peu près 80% cie part cie 
personne. C'est dinërent pour les prospects, bien sûr. marché: on a 4 il 5 % cie la population clu 
PDG - Et puis, en même temps que j'ai réintégré le cabinet, BC 32 qui est cliente chez nous. Sur deu\ 
avait mcheté un cabinet il Auch. Ils avaient racheté ce agences. 
portefcuille et ils ont voulu gércr cette agence de Auch un petit PDG - Je nc m'occupe pas de la 
peu comme ils gèrent une agence à Paris. Et, comme il n'y avait concurrencc. La concurrence est très 
pas assez de grain à moudre, ils n'ouvraient qu'une fois par diŒrente. Si je pre nus SR, à Mirande leur 
semaine. Et puis. bon, ils se sont cassé la gueule. Tout chiffre de collecte annuelle représente 1 
simplement. Enfin. entre guillemets. Mais ils mangeaient semaine cie collecte du Cabinet TZ. 
quelques sous fi Auch et donc ils m'om demandé si ça PDG - Il faul raisonner égalemelll sur .. Il 
m'intércssait dc t'écupércr, moi. cc portcfeuille ct. cn faut partir du principe que cc sont des 
contrepartie. cie voir si on ne pouvait pas échanger de la clientèle départements... Prenez un département 
que j'avais sur Paris. enfin. ddns des zones de chalandise oLI je comme le 65, les IlaLltes Pyrénées. C'est 
n'intervenais pas. J.::t puis on a fait une pesée et il s'est avéré que très étalé et c'est tl'ès peu peuplé. Dom: on 
la pesée éta it à peu près éqtlitable. Donc vo ilà ce qu'on a fait. pourrait se clire: "Tiens, il n'y Cl personne il 
Moi, j'ai récupéré ... Tarbes. je vais ouvrir une agenct: il 
PDG Malgré tout. ils ne pwvent pas lutter contre nous sur Tarbes." Eh bien. fi Tarbes. il y en a eu t:t 
notre telTitoire. BC s'est installée à Auch fi un moment. mais ça elles n'ont jamais tI'ès bien marché. PL - Il 
n'a pas marché. Nous avons un avantage sur eux lié à la base tàut une Cèrtaine masse critiquc pour que 
installée clients ct au 1\:lat ionnc 1. ça puisse êtrc rentable. PDG - Voilà. 
PL - Votre principal concurrent a essayé de... 8en si. ils ont 1 Prenez une structme comme 8e. On peut 
voulu. lb ont implanté une agence à Auch. PDG - Oui mais ils Il, se poser la question. Pourquoi n'ont-ils 
n'ont pas voulu se donner les moyens cie la faire tourner. PL . jamais eu de boutique il Tarbes? Parce 
Oui mais pourquoi? Pourquoi? Parce que ce n'était pas rentable. qu'ils ont la surface finaneièl'e pour pouvoir 
POC - Parce que ce n'était pas rentable pour eux. Tout il tàit. le taire. PL - Et ils ne l'ont pas fait. PDC ­
PL - Donc voilà. D'accord. Alol·s. si on l'evient il notre pmpos. Ils ne l'ont .iamais fait. PL - Donc il y a cles 
l'avantage concurrentiel, donc, effectivement. pOUl' vous. il vient ra isons. ris ne l'ont pas tàir 
de votre ... ça colTespond il vot l'e capacité de portefeuille clients vl'aisemblablcment parce qlle cc n'eST pas 
el votre pan de marché. Et puis c'est maintenu grâce au facteur rentable. PDG - Ils préfèrent gérer ça de 
humain. au relationnel. à la comillunication, etc. Mais, en fait. Toulouse en t~lisant des permanences. 
effectivement. vos capacités vous mènent il un Clvanlilge Comme nous. On en tàit également. 
concurrentiel sur certaines I.ones. PDG - Tout à l'ail. Pilfce que le "NOliS avons emegislré 182 nouveaux 
pOltcÎLuillc ... Si on prcnd le portetèuille de BC, l ...J au nivcau adhérents en 2003, 437 en 2004, 33 l à fin 
local. on a échangé, donc on a récupéré le IeUI'. juillct en 2005." PDG - "Les commissions 
PDG - Donc quand je vous dis: "On s'est implantés à tel sur fi'ais d'entrée ont été de 219 000 E' en 
endroit". notamment à Toulouse, voire cl Auch, c'est parce qu'on 2003 et 370 noo € en 2004. Elles sont de 
avait un porteJeuilie cJients exislant imponant qui nous perrnelle 24n 000 € en 2005 à fin jui Ilet et devraient 
cie faire tournel' cette agence. être de 415 000 à fin 2005." "Les 
PDG - ALljourd'hui. partu' dans le dut· avec Al. ct: n'est pas commissions sur encours ont été de 275 
possible. C'est-à-clu·e. dire: "Je n'ai rien. Je pars de zém avec ono E' en 2003.330 000 f en 2004.405000 
AZ". c'est illlpossible pour ne bonne ct simple raison. c'est que f à tlll 2005." "(,:3 dcvrait donc nous faire 
ks marges ne sont pas sut1ïs:lntes. Nous. 011 gagne bien notre un chifti·c c1'3ttaires dc 820 000 f cn 2005". 
vic:. .Ié n'ai pas de pl'Obl~me J, ce côté-là. mais ... c'est le produit contre 700 000 E' en 2004 el 494 (JOO € en 
qui remunère le moins bien Ju marché. JI faut le savoir. Parce 2003. 
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que lès fi'ais sont très faibles et la rémunération sur encours est 
misérable. on va dire. par rapport à ce qu'eUe devrait être. Donc 
ce n'est pas la rémunération faciale qui permet de fàire vivre tout 
de suite une structure. 
PDG - Aujoul'd'hui je n'ai pas 1.000 adhérents sur Biarritz. Par 
contre j'ai 1.000 adhérents entre les Pyrénées atlantiques. les 
Landes et les Hautes Pyrénées. Donc c'est diffieik. La question 
était de savoir où on s'implante. Est-ce qu'on s'implante dans les 
Hautes Pyrénées? C'était le plus adéquat au départ parce qu'il 
n'l'a pcrsonnc. Donc ça aurait été bicn. D'un autrc côté, en 
termes de développemenL c'est un département qui est limité. Et 
puis on le gère déjà. nous. d'ici. Parce que c'est limitrophe. 011. 
est juste à côté. D'un autre côté, il y a un département où il y a de 
la richesse et qui est bien. c'est les Pyrénées at lamiques. Et les 
Pyrénées atlantiques. c'est limitrophe aux Hautes Pyrénées. Donc 
je préfère. stratégiquement. revenir. prendre en sandwich, si 
vous voulèz. les deux zones. Voilà pourquoi je pars plutôt sur lès 
Pyrénées atlantiques. Al'Cc l'iclée cie parler cie la boutique dans 
les Pyrénées atl3ntiques. cie clire: "On va gérer à peu près 1.000 
clients." Et les personnes qui seront d3ns l'agence auront pour 
mission d'animer ce portefeuille-là. En étant beaucoup plus 

.	 efficaces que ce que nous, on peut l'être d'ici. 
1	 PDG - Soit il faut avoir vraiment cie la trésorerie pour pouvoir 

faire tourner la boutique soit il faut s'appuyer sur un pOl1efeuille 
existant qui 1'3 nous permettre de faire tomner la boutique tout 
cie suite. 
PL - linalement, pour de nouveaux entrants, ce serait très 
difficile. PDG - Tout à fait. Tout ,1 tàit. Même pour nous. Moi. 
aujourd'hui. dire: "Allez. je prends un département." Je ne sais 
pas. L,'A veyron. .le n'ai pas de cl ients panicuJièrement en 
Aveyron. Je n'ai pas de portefeuille. Je l'ais ouvrir une boutique. 
ça l'a me coOter la pe3U des fesses avant de pouvoir la 
rentabiliser. Donc 1:'1 il f~ludrait que j'aie une trésorerie 
monumentale pour pouvoir y tàire tàce. Ce n'est p3S le cas. Donc 
si je dois m'implanter quelque part - et c'est ce que .i'ai rait à 
Toulouse - c'est parce que j'ai un matelas de cliems qui me 
permette de faire tourner, de justifier l'implantation d'une 
boutique. Donc. aujourd'hui. quand .ie vous parle de Biarritz... 
Alors lc critère. pour moi, c'cst grosso modo 1.000 adhél'ents à 
peu près. 

PDG - "On est passés de mo ins de 1% de 
part de marché nationale à 1,5% en deux 
ans. Donc. qU3nd on 1'0 it les volumes. c'est 
énorme. Et moi. quand je misonne en 
pourcentage cie progression par rapporl à 
ce qu'on fàisait aV3nL c'est énorme aussi." 
PDG - "Les recet1es moins les dépenses 
nous donnent Ull bénéfice de hO 000 f en 
2004." "Le bénéfice net c'est le bénéfice 
brut - 33 %. Le bénéfice net sur ehif6'e 
d'af1àires n'est pas significatif p3rce que. 
du fàit de la fusion. nolis bénéficions cie 
reports Jiscaux." 
PDG - " 11 nous a làllu un an pour 
reconstituer les fonds propres ... enfin. de 
façon en tout cas suffisante pour ne pas 
être cmbêtés." "La vakm cI'entreprise est 
calculée en multipliant la l'alem lc.-ô-d. les 
commissions1 des encours. soit 400 000 E­
par 8. ce qui nous donne 3.2 millions 
d'euros." 
PDG - "Il [àut en déduire la dette qui était 
de 1..3 millions au clépart. Les 
remboursements ont commencé en 2003." 
" Il ne reste plus que sept ans" ù 
rembourser. " On rembomse 156.000 euros 
par an exactement. On y an'ive sans 
problème." " Rien que l'encours annuel 
nous couvre pratiquement trois ans de 
remboursement ... " " On n'a pas de dettes 
en dehors de ça." Le remboursement 
annuel représente 19 % du ehifJl'e 
d'3fhlires. Cet emprunt ù 3.5 % a été réalisé 
auprès d'AL parce que les banques ne 
veulent pas et que ce n'est ni iméressallt ni 
possible à titre ind ividuel. 11 permet de 
racheter des actions de la société et de les 
annuler. "AZ ne prend strictement aucun 
risque puisqu'ils ont le portefeuille." 
Cependant. "la dctte est plus importante 
que les fonds propres." 
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ANNEXE AJ
 

LIENS ENTRE TAILLE, DÉSAVANTAGE CONCURRENTIEL ET
 
PERFORMANCES CHEZ TZ
 

Facteur influençant ~ Élément influencé 

Taille, Moyens ~ Désavantage concurrentiel en capacités humaines, commerciales, marketing, 
financières 

PDG - On rerrésente un volume d'nfTaires qunnd même assez conséquent mais avec des moyens hunwins très réduits quand
 
même.
 
PL - Considérez-vous la tai Ile de votre entre:prise: comme un I\C ou un DC? PDG - Le:s de:ux. L'inconvénient, c'e:st k manque:
 
de moyens.
 
PDG - Le facteur humain. aujourd'hui. vous avc:z vu qu'on est quand même en effectif restreinl po lU' le nombre de cl Îe:nlS que
 
l'on gère. Donc s'il y a creation d'agence: il y a création d'emplois égalellle:nt. Donc c'e:st il prendre e:n eOlllrte dans le c<Jlcul de
 
base. C'est-à-dire que si. <lellwin. je décide d'ouvrir une agence. les ressources hUlllnines aujourd'hui ne Ille suffisent pns pour y
 
Illettre quelqu'un. .le suis ohligé d'elllbnuciler quelqu'un.
 
PL - Vous avez tout de même des torces cOI1lJl1crcinlcs lilllitées en nombre. PDG - TOUl à fait. PL - Trois Cl demi avec vous.
 
disons.
 
PL - Lffective:llle:nr. Comme vous ête:s e:n nOJl1bre: limité, votre temps e:st limité également. donc il taut que: VOll:-. el10isissiez les
 
cibles Ic:s plus intére:ssantçs pour vous. I>DG - Tout à fait.
 

PDG - On Ile roule pas sur l'or en trésorerie. On en HUll pelil peu parce qu'il en Caul mais ce n'esl pas la trésorerie qui 1-<1 nous
 
relïlldtre de faire rourner une noutique pendant cieux ans si die nous coûle de l'argent. Donc. pour l'ouvrir. oui. la trésorerie va
 
nous servil·. Pour les agencements. ce genre de choses. Mais. arrès. je ne l'eux ras faire ... .Je ne peux pas me permettl'e que
 
l'agence me COLJtc dc l'argent. fi faut qu'elle. soit rentable.
 
PDG - La trésoreric, je. l'ais vous dire. par rappon il BC, c'est mêmc un handicap parce quc ... Be. ils peuvel1l nous mettre unc
 
agence où ils veulent, perdre de l'argent parce que: ce ne: serait pas un souci parce qu'ils onlune trésorerie de: plusieurs centaines
 
de millions de fi·ancs. donc... Théoriquement, si vraimel1l ils voulaient nous étouffer. ils se mettent partout et c'e:st temliné. je
 
veux dire.
 

RJ - Pour nous. les concurrcnts, cc sont les [\lltrcs délégués. Il y en a certains qui sont dix fois plus gros que nous comme Be Cl
 

qui ont une histoire. bon. qui est très intimement liée à celle de l'association. A une époque. les locaux ... c'était les mêmes
 
bûtiments. quoi. Alors qllè ce n'était pas la même: structure légalt:. Parce qu'il y aV<Jit une association à but non lucratif et un
 
courtier délégué.
 
e -C'estlrès di1Térent de BC qui a 40 agences. c'est le 4ème courtier. Ils ont une autre stratégie: ils passent des pages dans des
 
rel'ues spécialisées. Jont <lu 'coliponÎng', etc. Eux, ils 10nt de la pêche de masse.
 
PDG - BC a été créé en 1986. par X et, mais pas en fàcial. Ça s'appelilit TERAZ au dépal1 et ils ont résidé dans k GIE rendant
 
12 ans jusqu'en 1994. lis ont fusionné avec BC dont ils ont gardé le no Ill. TERAZ comptait alors 25 personnes et le BC d'alors
 
10 personnes.
 
PDG - li Ya 100 personnes au GlE. Et bien, BC a l'équivalcl1l.
 
PDG - Si je prends 13C. ib sont beaucoup plus gros que nOLIs sur Toulouse: ils ont deux agences sur le 31, ils sont cleu x ti.lis
 
plllS gros que nous.
 
PDG - T7, représente 1.5 % de part du marché A7.. contre 35 % pour Be.
 
PDC - De fàçon plus générale Be ct nous, c'est comme si vous compariez une Rolls ct une 2 CV.
 

PDG - Mon souci ... Mun entreprise. ce n'est pas sur k 32 qu'elle vil'. Ça y cOl1lribue. Ln termes d'implantation physique. c'est
 
vrai que c'est déséquilibre puisqu'on <1 deux agences sur Ic 32 alors quc cc n'est pas Ic 32 qui nous fait vivre. l,e 32 y contribuc
 
Il1dlS ce n'est pas ça qui ... AUJoul'c1'lllIi, ça repn5sente quoi, le 32 '? [".] C'est [le ch ifCre c1'aITaires] trois liel·s. grosso moclo. 011 a
 
le 32. l'oulLlllse est il poLi près similaire et ensuite on a... Le reste, c'e:st r~parti sur les autres départements ... Lt )uis alors,
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attendez. Après il y a Les Services Français. c'est 1.500 adhérents.
 
PDU • Mais notre développement est limité en raison des zones où cela est possible (Pyrénées atlantiques, Hautes PYI·énées.
 
... ).
 
PL - Alors ça, ça confirmc qu'cffeetivcment, pour vous, la stratégie quc vous pouvez dévcloppcr, en fait. c'est cie
 
diversification géographique proche. PDG - Voilà. API'ès, ça ne sert à rien de vouloir comir systématiquement au
 
développement. Moi. si je gagne ma vie comme je l'entends et correctement en ayant deux. trois. quatre agences. ç<l m'ira très
 
bien. Sans pertes.
 

PDG - La vraie concurrencc intéressante pour nous, c'est Ics banqucs car elles clét iennent 60 % des parts clu marché cie
 
l'assurance vic.
 
R] - On ne peut pas <:oncurrencer une banque. On ne htit pas de comptes bancaires. On ne tàit pas d'assurances. l'ous les
 
services otkrts pm les banques. non. La FPl. non plm. On ne peut pas concurrencer La Fr l parce que... même slleur produit
 
n'est pas terrible, bon, nous n'a m'ons pas les services de J,a FPT.
 

Taille, Moyens -7 TI/SI 

RI - On est peut-être un peu conservateurs mais ... La technologie. elle existe mais le prix est exorbitant. [... ] J'attends que les
 
prix soient intéressants.
 
RI - C'ét<lit il y a cieux ans. HuitCom propos<lit Ic 2 mégas en ADSL à un prix défiant toutc concurrence. Et puis. tin<llement. on
 
nous a répondu par eoulTicr cn disant quc le 2 mégas n'était pas possiblc mais seulement 512 K presque au même prix. Alors...
 
Armand était choqué.
 
PDG - Et pOl1l1ant ils [LM] sont beaucoup plus en avance que moi sur d'autres aspects de la gestion d'entreprise.
 
PDG - Mais ça ne fait rien. Lui [C2], il continue avec ses petites fiches. Y compris pour les nouveaux clients qu'ils font, qu'ils
 
continuent il laire. Il a ses petiles liches sur le truc. Il n'a pas d'agenda ni rien. Lui, il est. .. Enfin, bon, c'est sa façon de
 
travailler et puis...
 
PDG - Alors. je ne pense pas qu'on ait un avantage par rapport il BC parce qu'ils sont vraiment très. très performants <:n tel'lnes
 
de marketing ct clc gestion des fichiers.
 
PL - Enfin. si on prend Be. c'cst pcut-être mêmc plutôt en sens inverse dans la mcslll'e où ils sont peut-être plus pointus pat'
 
rapporl au Iichier cl ients. PDG - Tout à lail.
 
PDG - I\lors là. ce n'est pas un plus. C'est certainement beélllcoup moins performant que ce que peut avoir 13e. P<lrce que. eux.
 
par contre. ils ont un truc... Alors, .'le ne sais pas exactement comment ça fonctionne mais je sais que chaque fois que... Ça
 
arrive de temps en temps, sur des dossiers. qu'on s'appelle ou autres. Us ont toujours tout un historique. Ils savent e>.aetement.
 
le gms. à quclle heure il est venu. s'il est <lllé aux toilettes. pas aux toilettes. si ... Non. c'est incroyable. Et tout en réseau. en
 
plus. Ils savcnr exactemcnt, le gars, s'il est passé dans telle ou telle agence, lei jour.
 
PDG - Pour vous donner un ordre d'idées quand même. le clic sur Google. ça nous colite... Parce qu'on a limité. Parce qu'on
 
p<:ut fail'e ce qu'on veut. C'est cles enchères. hein. Donc c'est là que Be... On ne peut p<lS lutter puisque. de toute t~lçon. lù. on
 
est sur une plate-fol'llle où on est tous il égalité. Comment voule/-vous qu'on puisse luller dans la mesure où ce sont des
 
enchères. C'est celui qui va payer le plus cher le clic qui va être devant. Donc. automatiquement, on ne peut pas être devant et
 
il ne faut pas chercher à y être parce que. de toute façon. on ne pourra pas lutta. Donc si vraiment ils veulent faire monter les
 
prix. ils l'om les faire monter. Moi. le tout. c'est qu<: j'aie... que je puisse alimenter il moindre coCn mes forces vives et leur
 
clonner du grain à mouc!t'e. Aujourd'hui. on a limité.
 

RI . Oisons que ce qui ne nous intéresse pas pour l'instant ... je dis bien pour l'instant. C'est que l'accès téléphonique il p<lJ1ir 
des torfaits I\OSL ou Wanadoo. par exemple. c'est intéressant lorsque l'on appelle vers des postes tixes. Or nous sommes 
amenés à appeler souvent des personnes vers des postes mobiles. Et, d<lns ces cas-là. les tarifs ne sont. pour l'instant. pas 
intéressants. La technologie existe mais le prix est quelque peu dissuasif. 
Rl . Alors c'est pour ça que nous, on s'en tient il des trucs. On est peut-être un peu conservateurs mais... La technologie. elle 
existe mais le prix est exorbitant. 
Rl - Non. non. Mais le's publicités que vous voyez de NetClub. On dit: à pm1ir de - admettons - 15 elll'os jusqu'à 8 mégas. 
Vous voyez? On vous met Ic prix le plus bas ct la pcrformance la plus élevéc. Mais quand vous... Et avec la téléphonie 
incluse ettoul. Mais si vous commencel à dire: "Je veux ça et ç.a" COlllllle dans la publicité, ils vont vous dire: "Non. non. Ce 
n'est pas 15 euros." Et là, on se retrouve avec les tarifs Wootoo normaux. 

Taille ~ Désavantage en productivité 

C - Finalement. il règne chez nous un esprit tàmilial. c'est une PME. On va à la pêche il la ligne.
 
R! - " Donc tout ça. que ce soit une agence ici. à Pau ou n'importe où. on est c~pables de le traiter d'ici. Donc ça. c'est de la
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valeur ajoutée. Ça fait partie de nos ressources intormatiques. on va di.re. Il suffit simplement de mettre un PC dans l'agence
 
pour la consultation des ditlérents fichiel·s. Après. tout ce qui est animation. etc.. c'est tout géré d'ici [au siège]. Et on pourmit
 
avoir 10 agences. ce serait pareil."
 
POCi - Int':lïKI'. 011 il pris I\:xempk tout il l'heure des gens qui nous contactai':lll d.: Paris. d.: Lyon ou d'ailleurs. Eh bi.:n .:U\
 

[Be]. ils ont cles boutiques sur place. On parlait cI'Internet tout il l'heure. Je vous disais qu'on se développait également par
 
Internet et vous disie:z: "C'est cOll1radictoire avec ce que vous me dites puisque vous privîlégiez une: difti.tsion. on va dire:.
 
régionnle." Et je vous ai dit: "C'eslloujours un plus." Mais quand 011 pnrle des moyens. si vous voulez... Quand vous prenez.
 
par exemple. Be. qui a un site... Je prends Google. je tape "AZ.". j'ai BC en premier. TZ en deuxième. J'ai deux pmspects. j'en
 
ai \Ill de Tarbes CI un de Paris. BOil. Si le gars... Soit le gars, il ne veut voir pcrsonnc ct il va nous cnvoycr à nous ou il cnvoie il
 
Paris. c'est parcil. Soit il vcut voir quelqu'un ct qu'est-cc qu'il fa.it ') Chez BC il y a des agences partout. Donc là nous, 011 est
 
moins avantagés, là. C'est lin moins. D'accord ')
 
PDG - On a un maillage qui est beaucoup moins important. Donc, automatiquement, quand on veut lutter contre eux. on n'y
 
arrive pas, ne serait-ce que par 1'211'))011 à ça.
 
PDG - Be a uo tnux cie transformation entre 15% et 20% sur les prospects qu'ils récupèrent par Internet. Oui mais c'est beau
 
parce qu'ils sont présents physiquement. Ils ont des boutiques pattont. Donc. clnc. c'est l'agence [qui gagne le pmspect]. Moi.
 
le prospect de Bordeaux. si BC a L1ne agence à Bordeaux. c'est l'agence de Bordeaux qui vo le traitel·. Vous comprenez') U.
 
c'est moi qui vois le traitel' d'ici ou c'est LM qui va le raire de Bordeaux mais, bOll, le gars, soit il accepte de taire ça par
 
cOUirier ct ça sera bicll. soit il va aller voir l'agence il côté. Et le prospect. je Ile l'ai plus.
 
RI - Parce que. bon. I3C a des agences un peu dans les pril1l:ipales villes de: France:. Lu:--. ils ont une ... Ils sont partout. je veu.x
 
dir-.;. Dalle ib ont un ruyonneillent. lIne présence plus impOl1i:lllte pana ut.
 
PDG - In,·el·sellleill. nous ne pouvons pas lullel' contre eux [Be] au niveau na! ionnl.
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ANNEXE AK 

AUTRES LIENS DIRECTS CHEZ TZ 

Facteur influençant ~ Élément influencé (citations) 

TUSI -7 AC 

PL - Le système d'jnformation. l'informatique, ks téléeoms. en fait. ne contribuent ras vraiment à votre al·antage
 
concurrentiel 0 Disons que ça contribue ù votre f(mctionnement. etc. mais ce IÙ:st PClS ÇCl qui crée la diftërence ,) ... PDG ­

Tout il fait. Non, non. Au contraire. PL -... par rapport il vos principaux concurrcnts. cn fait. POU - Tout à fait.
 
PL - Mais - coml~lent dire ,) Ce n'est pas une capacité distinctive, en l'ail, par rapport il la concurrence ,) PDC; - Non. PI ­

D'ailleurs. dans les capacités que vous m'avez données. vous ne ['avez pas citée au départ. l'DG - Tout il fait.
 

Pi., - Bon. Alors revenons il l'intc)J"Jl1atique et au système d'infi)rmâtion. Est-ce que vous voyez d'autres ,lrrorts Je
 
l'informatique. du système cJ'infornwlion à l'entreprise. il son fonctionnement. il ses pertormances. cc quc ça apporte au\.
 
clients ': S - 011. sOrement. Il doit sOt'cment y avoir dcs choses mais. bon, nous. il notre niveau, jc pcnse qu'on est bien, bien
 
équipés. quoi, .. Silence PL - Mais vous pensez que ça vous appol1e éventuellement des choses en plus par rappüI1 il la
 
concurrence ou pJS 0
 

S - PaJ rapport il la coneulTence, je ne pense pas parce que je pense qu'à l'heme c1'aujourd'hui toutes les agences doivent avoir
 
des gens qui sont très compétents . .le veux dire, le premier abord, c'est le plus important. On n'a pas une cieuxième chance de
 
se rarrraper quand on se manque la rrem ière fo is.
 

PL - Peul-êtrc qu'unc cntreprise va faire certaines choses avec l'informatique qu'une autre ne va pas faire. Donc. clans la
 
façon de l'utiliscr. cst-ce quc vous pensez que votre entreprise a certains avantages par rapport aux concurrents? S - Je ne
 
sais P<1S du tout ce que fait la concurrence. honnêtement donc je ne peux pas du tout vous renseigner.
 

Performance commerciale -7 Performance financière 

PDG - La perform8ncc financière est c1irectemcnt fonction de la performance cOlllmcrciale. Deu,,, éllitres facteurs jouent sur 
la flerfonnance financièl'e : la maîtrise des d~penses et la productivité. 

Groupe AZ ~ Désavantage concurrentiel 

PDG - La différence. c'est que nous. on est exclusif. Donc. qunncl on a Ull souci sur lin seul pl'Odllit. alors que cc soit un 
problème fiscal ou un problème sur le produit. type affàire AL. eh bien c'est. .. Quand ça ... Nous. 011 n'a pas de parachute. si 
vous voulez. Un gars qui fàit de 1<1 multi marchandise. bon. si AZ ne marche plus bien. il va vendre... 1\ côté de ça. il va 
vendre de l'immobilier. il va vendre d'autres contrats d'assurance-vie ou autres. Nous, on n'a pas ça. Donc si 011 n'a pas les 
reins sutIïsaml11em costauds pour pallier ce geme de soucis, eh bien on dégage. 
C - Il faudra tout de méme que A2 anticipe. apporte autre chose. sinon on stallnera :. 

Valeurs, vision entrepreneuriale et personnalité du dirigeant ~ Stnltégie 

PDG - Mon pèl'e a toujoul's été tl"OP généreux, c10nc il y a des développements qui auraiel1l été beaucoup plus rationnels en 
termes de bén~tices pour l'entreprise, sur le plan financier. parce que nous on a J'leu de capital. parce que les personnages sont 
différents C'est une entreprise vraiment très familiale. 
PL - Mais ce que vous dites là. c'est quelque chose qui m'interpelle énormément parce que je me demande aussi dans quelle 
mesure tout ça nc vjent pas... alors, surtout pour des PME ou des TPE, si tout nc découle p8S avant tout du chef c1'entreprise, 
du dirigeant. Sa personnalité. sa vision, son tempérament, etc. PDG - Ça, pour moi. c'est indéniable. 
PL - Oui. Et alors notamment... Enfin, pour une grande entreprise. ça joue moins. Pour une très grande entreprise. ça joue 
moins. Mais pour des petites entreprises ou des moyennes entreprises comme les vôtres, enfin, celles dont on parle, là oui. ça 
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joue beaucoup plus. C'est clair. Et ce que vous me dites. la diftërence qu'il y a entre vous et Monsieur LM. donc. 
effectivement. là oui, on voit bien que la mentalité du dirigeant influence probablement les résultats de l'entreprise. PDG ­
C'est inévitable. 
PDG - C'est. .. C'est toujours la difficulté d'ailleurs parce que nous sommes peu. Il y a la Caçon do ni on gère. Et puis après il y 
a la notion de taille et d'équilibre. Grossir, c'est. .. On a eu une croissance du chini'e d'allaires phénoménale en deux ans. En 
1995-1996. Et c'est là que donc on a été obligés d'embaucher dix personnes parce que (inaudible), il y a des trucs qui 
s'effondrent. Parce qu'il y a un gouvernant qui dit: "Il f:1ut faire ci. il faut faire ça". Là. on a beaucoup de mal à s'en remettre. 
il faut avoir les reins bien accrochés et courber l'échine, au moins essayer de ne pas céder. quoi. Et après, donc. dans la 
notion de progrcssion, c'cst ça qui est un petit peu difficilc. Là, jc vois, ça fait deux ans que j'ai repris Ic cabinet. La façon 
dont on travaille aujourd'hui. clic a un pcu chang.? mais on a bénéficié égalemcnt de la conjoncture favorable mais surtout 
avec un accroissement énorme. On est passés de moins de 1% de part de marché nationale à 1,5% en deux ans. .le suis 
content mais en même temps très, très prudent. Parce qu'on est obligés ... Aujourd'hui. on f<lit exactement le même chiffi'e 
d'aŒaires avec autant de monde que ce qu'on était il y a... Mais on est à bloc et on ne peut plus... Donc ça veut dire que si on 
vellt se développer. .. El. quelque part. on va être obligés parce que sinon... si on ne progresse pas. on régresse. Après. il Caut 
t!"Oliver l'équilibre. ne pas prendre trop de risques dans le... Il faut être un peu fou. Il faut être rou avant d'êtr<; conscient. C'est 
une gr<lnde théorie toujours vérifiée. 

RI - En tàit. nous avons une stratégie de COnlourncll1cnt. En facc dc nous. il y a un mur, la concurrence, unc certaine 
concurrenœ. lin mur parœ que nous disposons de moyens limités On fait en fonction de nos moyens. Alors. nous 
COnlüllnlO!1S ce mur. 
PDG - En r~sul11é. nOire stratégie. c'est 1 le développement (depuis mon relour) el 2. la ficlélisation (nous n'al'ons pas cie 
souci de Cid~lisalion griice <1 A7.) et 3. le parrainage: ça représente la moitié cles adhésions. 

Stratégie passée -1 Désavantage concurrentiel 

I)DG - Mon père a toujours été trop généreux. donc il y a des développements qui auraient aé beaucoup plu, rationnels en '
 
l<:I1TleS de bénéfices pour l'entïeprise. sur le plan financier. parce que nous on a peu de capital. pW'ce que les personni:lges sont
 
din~rel1ls C'est une en1l"eprise vraiment Très làmiliale.
 
PDG - Donc on a bésoin cie cet intuitu personae et on s'en sert, mais j'essaie cie m'en détacher aussi. El puis pour une bonne
 
et simple raison également. c'est que le nombre de cllents grossit et que je ne veux pas être derrière. Si on me demande
 
systém81iquement. je ne peux pas répondre. Donc il faut habituer les gens à traiter avec cI'autres personnes.
 
PDG - Tout ce qui est à Toulouse, on essaie de le rattacher à l'agence. Tout ce qui est nouveau. il n'y a i:lucun souci. Mais
 
tout cc qui cst ancien, les gcns continuent dc nous appeler ici. Ell me disant: "Je sais qu'il y a unc agencc à Toulouse mais je
 
préfère passer par vous." Vous voye; ? Vous ne pouve/. surtout pas dire à un client: "Non. non. Ç'a m'ennuie." Donc on
 
cont ioué à assumer mais...
 
PDG· Alors. après, BC est venu s'implanler. Beaucoup plus tard. Mais eux. ils ont mis une boutique. Ils éraient tout senls.
 
donc ils se sont fi'isé les moustaches. Donc moi, la priorilé. c'était Toulouse.
 

Environnement -7 Mode de vente, Capacités, Performances 

PL - Parce que le problème. pour vous. c'est que. depuis quelques années. il y a un certain nombre cle concurrents. Avant. 
VOLIS étiez le seul. je dirais. Enfin. je pmle d'Al. Vous étiez le produit du marché. Et puis maintenant. ce qu'il y a. c'est que. 
effcCliwllli.·nl. du poinl de Vlle à la tois des performances ct des droits d'enll\;e, il y en a qui tonl aussi bicn, voin: .. 
PDG .. Voire mieux. Non mais c'est clair. Cesl clair. 

C - Mais ce n'est pas va LJui nous ennuie en ülir aujourd'hui tians la stratégie concurrentielle. Les Produits AL som tellement 
bons. Ce qui a changé c'est que les clienls demandem cles réductions sur les droits d'entrée: "qu'esl-ee que vous nous 111Îtes 
'," Les pertlHlllances élilnt neltes cie frais de gestion, ceux-ci ne jouent pas pour les clienb. 
Il existe deu;.: politiques: on reste à 3 % ou bien on baisse les liais. La stratégie de Tl. c'est: (ln ne cède pas. Nous on ne 
bra.de pas, l1lèl1le si on fait lin geste cOlllmercial de temps en temps. Mais C2 dit: jc préfère avoir 1% de quelque chose que 
100 % de O. ('n vn làire changer Ics choses, la profession va changer par cc biais là. Quelque pan, on nc va plus trnilcr de très 
très grosses affaires. En France. on veul toul gratuit. Pourquoiesl-ce qu'un agent immobilier est différent en France el à 
Londres ~ Un gestionnaire de patrimoine différent en France et aux USA ,) Ce n'est pas bon signe'. Mais ce n'est pas gênant 
<lu niveau d'Al. 
e -Nous sommes 1<l plus petite délégation: 10000 clients. A la limite. on ne va pas s'embêter avec le client s'il veut tout et 
surtOut l'inmossiblc. On préfère garder la bonne stratéole. Parce qu'il va dire "j'ai obtenu ça" à son voisin qui c·st là de.puis 10 
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ans et qui ne va pas comprendre. C'est nul. En interne, on a cet état d'esprit. Nous avons perdu une grosse atfaire l'an dernier. 
Le CSL9 n'a pas fait zéro pour le plaisir. non pas de peur qu'on leur pique l'affaire, mais de peur qu'on mette le nez dans les 
capitaux Lju'ils géraient. qu'on ratle les capitaux. Alors ils se sabordent. Le CSL peut se le permettre. pas nous. Même k petit 
demandc : '"alors qu'est-ce que vous me faîtes 'J" Nos petits 3 0/" ça correspond ù un service. 

l'DG - C'était juste avant, en fait. C'était Slutout le... Si vous voulez. ce qui nous a mis dans ln difficulté. ça a été. lin, la 
réduction des fi'ais d'entrée puisque nous avons abaissé les fiais d'entrée de 35% en 1998, donc nos rémunérations ont baissé 
de 35%. A œla. vous rajouta· les mesures fiscales prises à l'époque par .!uppé, si mes souvenirs sont bons. qui avait supprimé 
la réduction d'impôts. Donc, cn 1997-1998, notre cbiffre d'affaires a baissé cie 85%. Dans l'année.l ...J La collecte a chuté de 
50% en grandc partic à cause de la réduction d'impôts qui a sauté. 
l'DG - Mais. aujourd'hui, en termes de développement. Internet est un vecteur énorme. 
PDG - Vous verrez que si vous allez voir LM, Iii ils rentrent plus en fi'ontal avec Ge. Parce qu'ils ont la même f<lçon de 
travailler. Ce sont des boutiques. Alors l'un est plus gros que l'autre ... Ce sont des struclures qui sont moins atypiques que la 
nôtre. Nous, je vous dis. on est à la conJluence entre ce type de petite structw'e et le cabinet de courtage basique. On a une 
tai Ile Interl11éJiaire. 
C - La moindre tache est dangereuse (cf. l'affaire AZ) quand on a une image aussi bonne. C2 en a été malade. Car c'est la 
confiance qui cst alors cn cau sc et e'cst lui-mêmc qui était mis cn doute. C'cst commc pour Fcrrari. L'image e'est à double 
tranchant. 
e - V\.\us avez déjà l'il11<1ge et puis vous avez à être au goüt du jour. Dans la démarche AZ. il tsllait faire plier l'LtHt. JI. t~\ut 
des gens sufiisamment doués et qui pèsent. Sllltout quand on s'attaque au Ministère des Finances. On sait anticiper çl1ez AL. 
Ils l'on! nous sorlÎ.r quelque chose de làhuleux che; 11.7. un jour. 
C - l~n jour il y aura 1 M d'adhérents che! 11.7. Ça fera du bruiL. Déià. le Ministère des Finances nous écoule. 

Tl/SI ~ Productivité, Performance commerciale 

PL - D'accord . .le vois. Et ça 3 changé aussi les proccssus de travail. Vous travaillez plus dircctement. .. C'esh1-dire. avant. il
 
y avait pe.ut-être une chaîne de personnes. Vous étiè( obligés de demanciel·. par exemple. l'in[(xmation à la persollne qui
 
disposait du poste AS-400 ou vous étiez llbligés cie prendre sa place pour consulter les données Jlors que. maintenant. l'OUS
 

les avez directement. Donc ça raccourcit la chaîne... S - Tout à fàit.
 
PDG - Bon. Après, il yale fax etc. mais en(in, au niveau... On gagne énormément de temps, si vous vouk/.. JI y a ça
 
[l'f\DSL] et le fax. Puisque... Là, je vois, on vicnt cie sc positionncr sur un motcur dc rechcrche. On y est depuis hier, donc
 
ça fait déjà deux ou trois prospects qui tombent depuis hier. Bon. hop. automatiquement. ils sont rebasculés sur .. pour le
 
monlent. en f<.lIlctioo de la région ou autres
 
PL - J)'aççord. Donç ça [l'ADSLl a eu un elfet sur la produçtivité mais également. donc. sur 1<1 façon de travailler. S . Oui.
 
Tout à fait.
 

PL - Oui. Avec l'appareil. D'accord. L'informatique vous a rendus plus autonomes. Oui parce que vous avez accès à de
 
l'in±()rmation que vous n'aviez pas avant. S - Tout <1 fait.
 

S - Ah oui. c'est cerwin. C'cst ccrtain. Et puis on n'est pos obligés c1'allcr demandcr quoi que cc soit. Enfin. on ,J'c5t pas
 
obligés d'aller demander: "Est-ce que c'est comme ça ~ Est-ce que ce n'est p<lS comme ça ~" Après. on prend oos... Et puis. au
 
niveau de mon boulot. moi. <lprès. c'es!. .. Ce n'est pas que ce soit la même chose pu isque chaque adhérent est dilférent mais.
 
.ie veux dire. après, on sait ce qu'on a à faire, on sait comment le tàire, donc...
 
P!, - Ça, c'est ce que vous. vous avel. vécu, ce que vous avez resse11li. Est-ce que vous pense/. que ça a été le cas pour les
 
autres persolmes de l'entreprise ou est-ce que ça a été limité à vous .) S - Non. .Je pense que ça... au niveau de l'informatique.
 
d'Internet surtout. je pense que ça a dü être favorable à nous tous. Que ce soit Chantale ,i Auch puisque vraiment. eile est
 
scule à Auch, donc... Ellc. clic est vraiment autonomc pour tout.
 
On cst tous vraimcnt indépendants. PL - En agcnce. oui. c'est sùr. Si, pour avoir une information. à ehüque t()is il fallnit
 
téléphonèr... S - Voilà. Alol"s que maintenant on a l'inlolïnmion directement.
 
RI - C'e,t-à-dire qu'on cherche la réactivité m<lis la vitesse aussi.
 

S - f\lors si. (a [les TI] permet la productivité il partir du l110mènl oil l'adhérent que l'on a au téléphone n'eSI pas trimballé
 
d'un servicc à un autre. Voilà. Done 18. vraiment. il y a une question. il y a une r'éponse du laC au tae. Donc 8 partir du
 
momcnt Oll l'adhérent nous téléphone ct qu'on lui répond ropidemcnt. il y <1 un gain de temps pour lui ct puis pour nOlb aussi.
 
Ça permet aussi d'alléger Armancl et de ne pas le solliciter tout le temps.
 
S - Non. non. C'est vrai Ciue l'informatique. ça nous fait gagner beaucoup de temps. ça. c'est certain.
 

Grande banque de réseau. 
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RI - Nous avons à peu près 10.000 adhésions. Entre 8.000 et 9.000 adhérents \0. On ne peut pas tous les rencontrel·. mais
 
l'informatique nous permel de contacter. par ces suppülts-Ià. le maximum de personnes. Avec le minimum d'effolts, on a un
 
max imum de pcrsonncs.
 

RI - Ln matière de produuivité. avant on était dix au bureau ici. Là, on est cinq. Non. quatre. Lt on tàit le travail pour trois
 
agences alors qu'on est deux tois moins qu'avant. Pour un chiftÎ"e d'affaires supérieur en réalité.
 
RI - La productivité constilue un eftèt direct sur les performances.
 
PL - Donc ça. c'cst un effet direct des TI, d'après vous ') PilI"ce que ça augmente la produclivité. donc directement.. Ça
 
diminue directement des CO litS .) Rl - Les ITssources humaincs SOnl moindres mais... la produclion des gens est supérieurl' ...
 
parce qu'on a des outils q"i coml)ensent un moins grand nombre de personnes.
 
PL - Lt c;a. d'après vous. c'est lié à l'informatisation de I<.J société .) RI - Ah oui. Oui parce que. il cerre époque-là. on n'avLlit
 
que des imprimantes laser qui raisaient 8 pages minule. par exemple. El là. on a une 32 pages minute. On a l'lnlernel. Avant.
 
on pliait il la main. au début. Mainlenant. la machine le [~lit. Si elle marche bien. elle làit 30 plis minule. Ça (;lit 1,800 plis cl
 
l'heure.
 
RI - L'informatique permet de générer des statistiques par département de tàçon il savoir où nous devons faire portel' nos
 
dtlms. De cc poillt dl' vue, cela constitue unc aide il la stratégic. [1 y a un ctTct indircct du SI sur les pcrtèllïllances.
 

1)1. - bt-ce que vous pensez que. justement, l'informatique a un effet. !lnalement. sur I<.J pert<')rmance commerciale ou p<Js ,)
 
C'est-à-dire. il n'y <.Jurait pHS c~s outils informatiques, il n'y aurait pas tout c;a à disposition, est-ce que. pour le, I;()nseiller,
 
commerciaux, ça revienclrait <:lU même '1 S - lis auraient les informations pill' fax, Ils n'auraient pas l'in(ormarique. Par fa:--.
 
TOllt est centralisé par le siège social quand il ya des événements lmpOl'lants. donc quelqu'un qui, il l'heme d'aujourd'hui, n'a
 
pas l'informatiquc, il peut continuer il travaill<:r, il scm au courant par Ic fax. PL - Oui. mais ça va moins vite. S - Oh non
 
pmce que Paris continue 3travailler par fax. II y a beaucoup de gens qui n'ont pas encore Internet. Il ne taut pas jeter le fnx.
 

Marketing -7 Désavantage concurrentiel 

PDG - Nous sommes en Irain J'y tnlvailler [sur le profil client]. Là, Jean·Louis [un responsable du GIL] est en train d'y 
travailler. Donc AL est en tr~in de travailler là-dessus pour essayer de f<Jire quelque chose systématiquement. Qu'on rentre ... 
Qu'on fasse une base cie données systématique. 
PDG - 11 n'est p&> vmimenl iljour. On essaie de... Je reconnais que je manque cie méthode. Moi en particulier. Ivlais on essaie 
de t-:nil' un tichier à jour. C'-:st CL: qu'on appelk un fichicr ... Vizivi, il appelle ça ouje ne sais pas quoi. 
rDG - Donc on a ce tic hier également. Mais qui devrait êtn: ... PL - Que vous tenez en local. en fait. PDG - Voilà. Qui est 
en local... PL - Que vous remplissez au (llr et à mesure mais. bon. pas s>'stémat iquement. 
C - Mais nous n'effectuom pas Je mailings par Internet. 
PL· Donc si. pal' exemple. Al a fail 4.75 % et Terlis a l~lil 4.80 % cie rendement. si c'est nel de frais de geslion, que ceu,-ci 1 

soiem cie 0.90 % ou cie 0.n5 %. peu impone pour le client. PDG - Bien silr. PI. - Saufque. pour l'avenir, ça peUl peut-êll'e 
jouer mais. t,mt qu'ils restent plus perlormanls. ce n'est pas le problème du client. rDG . Bien sÎlr, 
e - CerTains l'ont compris. ce sont les courtiers en crédits en ligne: ils Ont 25 partenaires. Ils choisissent le partenail'e qui 
propose le meilleur credit à l'iilslant l. Cesl ça l'avenir, même s'ils perdcnl l'n communicat ion. Le clicnt aura le meilleur' 
rapport qualildprix, .le m'inquii:te, 
PDG - La différence. c'esl qLle nou,. on I::st exclusif. Donc. lJuand on a Lin souci sur un seul produit. alors que ce soit Lin 
problème fiscal ou un problème sur le produit. type affaire X... NOLIS. on n'a pas de parachute. si vous voulez. Un gars qui 
rait de la multi marchanclise. bon, si Al ne marche plus bien, il va vendre... A côté de ç<l. il l'a venclre de l'immobilier, il va 
l'encire d'autres contrats d'assurance-vie ou autres. Nous, on n'a pas ça. Donc si on n'a pas les r'eins suffisamment costaucls 
pOlir pallier ce geme de soucis. eh bien on dégage. 
C . 11 y a des chartes. le délégué est exclusif AL.. Alors que des fois, pour répondre aux besoins des clients, il y a des 
produits 'clean' complémentaires qui sont excellents ct apportent un maximum de satisfàction. Mais nous sommes obliges de 
nous contenter de ce que nous avons. Je me contente de donner l'information: "en couverture décès. le meilleur c'est GAL 
Santé France, ePN. lnulile de rentrer chu un courtier'." 
PDG - Très honnêtemenl, le seul endroit où on peut lutter contre BC et où je peux être mieux. c'est dans la valeur ajoutée. 
perso rUle Ile. si vous voulez. Dans la qualité de la relation clients. 
PL Le Iwyau dur de la concurrence pour vous C'CSI donc les aUlrcs d~légués. L'AC par l'apport aux autres délégu~s CSI 

ditTlcilc à créer. C- Oui. VOLIS touchez un point sensible. Notre plus gros conCUITcnt c'est Al, C.-à-d. Ics autres d~légués ; là 
on a (lé la diftlwlté ~J se c.ifférencier. 

\0 Un aclhérent pellt avoir plusieurs contrms. 
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ANNEXE AL 

TABLE DE CODAGE DU CAS LM DANS NVIVO 

1. Historique et descriptif 
1.1	 Société
 

Revendeur AZ àl 00%
 
Créiltion en 1977 dans Je sillage d'Al 

1ère phase = un réseau d'apporteurs 
2ème phase = industrialiser la vente 

De 13 M à 150 fi;[ grâce il un marché porteur 
15 personnes el 5 siles 

Apportelu's = 15% collecte 
Nous avons aidé les apporteurs au départ 

1.2 Les TIISI 
Du bus mililing cles débuts à l'e-mailing en 2000 

On cOllllllunique par électronique 
En agence et au siège 
1,'ADSI. permet de cibler la France emière 
l,es TI/SI évoluent constamment 
Avilnt et après 1nternet : 2 périodes 
Nous ilvons informatisé Je fichier clients depuis les boutiques 
Changement complet dans la prospection 

Milis consei 11er ncccssail'e ensuite 
I,ogiciel commercial CIE et le nôtre 

Un outil intorll1atique spécifique 
2 hases de données: clients et I)rospects 

2. Stratégie 
2.1 faire du CA en masse 
2.2 Pour la p"oductivité et diluer les risques 
2.3 Rachat d'entreprises
 

Rachat de pOl1efeuilles. pas de fusions
 
Fusion de nos agences en J994
 
Tf/SI pas louchés par les rusions 

2.4 BOil produit AZ = choix stratégique 

3. Processus de travail 
3.1 Évolution due aux TI/SI
 

nain de temps extraordinaire
 
Imprimantes + lentes auparavant
 

Imprimés + bcaux
 
Efficacité accrue
 

Etlicacité au niveau des conseillers commerciaux 
Efficilcité croissante du management 

Internet vs autres filons 
Seul gmncl changemcnt = Internct 
Changements d,ms lil communication 

i\ccélération communication 
Vers le zéro papier 
Tmçabiliré de la comlllunication 
l,es gens viennelll à nous 
+ de qualitatif. - de quantitatif 
Des contacts + ciblés 

3.2 Autres processus 
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Saisie à 60-70% 
Tout évoluc cn l11êmc temps 
70% en agcncc ct 30% sur le terrain 
Seul grand changement = \mernet 
On maîtrise lTIoins avec le développel11ent du 'phoning' 

4. Capacités stratégiques 
4.1 Combiner bon produit et organisation 
4.2 Capacités stratégiqnes venant d'AZ
 

Bon produit AZ = choix stratégique
 
Des capacités stratégiques énormcs chcz AZ
 
Infl1l'lnations sur la concurrcnCé
 

4.3 Capacités stratégiques propres à l'entreprise
 
Une chaîne de compétences humaines
 

Marketing direct
 
Présence sm le marché
 

Le parrainage nous aide
 
Qualité conseil. intorl11ation. communication 

On joue sur la particularité d'AL: 
Dévclopper les compétcnccs dcs coml11crciaux 
Relation cOlTImerciale au téléphone = capacité 
On maîtrise moins avec le développement du 'phoning' 

5. Tl-SI 
5.J Organisation et usages des Tl/SI 

Usages 
A 95% téléphone et Internet 
Infos du GrE 
Saisie 6 60-70% du tel11ps 
Questionnaire Profil & argumentation 
Magazines 
Mais 1 PC pour 2 
Logiciel commercial GIf et le nôtr.;: 

Organisation 
Intégration des 2 logiciels 
PC Partout 
BackOnice siège. Front Oftlcc agcncc 
Adaptation de la cOl11l11unication Li la clientèk de l'agenCè 
Logiciels coml11erciaux et 'couponing' 
Chaque agence a son pl'opre fichier 

5.2 Innovation dans TI
 
PC Panûut
 
Logiciel GIE
 

Peu utilisé par petits distributeurs 
Intégration des 2 logiciels 
Mêmes inros et fonctionnement 
Mais adapté il notre matériel 
Le GlE nous envo ie la mise à jour de la base de dOllllées 

5.3 Contribution des TI/SI 
Contribution des TI/SI anx capacités stratégiques 

Seul grand changement = Internet 
TlISr permet efficacité - rapidité 

Internet = taux de 15 % de souscription 
Des simulations rapides 
Rapidité 
Les TI/SI évoluent constamment 

Sçcurit~ : tichiers s~par~s par agences 
Tl inconloul'llablcs compte tenu dcs volumes 

Masse des clients 
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Contribution TI/SI à qualité de la vente 
+ d'accessibilité au siège 
Persorulaliser le RV 
Suivi commercial et mélrketing ciblé 
Action ciblée pour chaque agence 
J,'ADSI, permet de cibler la France enlière 
Queslionnaire Pro III Client el argul1lenlation 
Le SI fournit des infos très diverses 

Rôle limité des TI~SI 

Les TI/SI ne remplacent pas la formation 
Lcs TI/SI donnent une information générale, succincte 
Les rI/SI ne résolvent pas les cas comple:œs 
Nécessité d'appeler le GIL 
Agréable d'utiliser sa connaissance 
f,lre technicien 
Une base de do Mées mal renseignée ne seri à rien 
Mais conseiller nécessaire ensuite 
Mais 1 PC pOLU' 2 

Inconvé'nients 
wlais exploitation et mise il jour des TI/SI coûteuses 
Internet déshumanise le travail 
Internet vs autres fi Ions 
On maîtrise moins <lvee le développement du 'phoning' 
Une surinform<ltion 
On négligc un pcu la clientèle localc 
Hches répétitives au détriment de la prospection 

6, AC, DC, ACS 
6.1	 AC 

La masse des clients fait la différenœ 
I.'ULilisation des TI/SI làil la dif1~rence / concurrence 

tlne base de données mal renseignée ne seri à rien 
Le vendeur doit bien connaître le logiciel 
TI incontournahles pour gérer la masse des clients 
L'ordinateur connaît tous les clicms 

Certains concurrents avec peu d'historique 
l'eu de frais de gestion 

6.2 OC 
Mais exploitation etl1lise il,iour cles TIISI coûteuses 
Internet vs autres liions 
Guerre des fi'ais d'entrée 
On l1laîtl'ise moins avec le développement du 'phoning' 
On néglige un peu la clientèle locale 

6.3 ACS
 
"Structme" de l'association
 
Notoriété d'Al.
 
On joue sur la partieu larité d'AZ
 
Notoriété et pelfol111anCe des fonds
 

7. Environnement 
7.1	 A tTaire X 

Peu d'incidence sur la collecte 
Incidcncc interne sur Je moral 
Con Oit association - assureur pour la pl'ospection 
Pas de rôle particulier des TI-SI 
1mpOitant = Rôle pédagogique des commerciaux 

7.2 Le GIE
 
Des formations <lU GrE
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Informations clu GIE 
7.3 De J'achat du contl'al ail conseil 

Des formai ions au GlE ct chez nOlis 
Le droit devient + compliqué 
Le client ne dit pas tout aussitôt 

8.	 Performances 
.le n'en parle pas 
De 13 <1 150 M grâce à un marché porLt:ur 

9. Capacités 
Capacités TI (cf. TI) 

Fichier prospects 
Implantation des agences 
Compétcnccs des commerciaux 

Développcr lcs compétcnces dcs commerciaux 
Être lechn.icien 

Capacités marketing 
Suivi commercial et marketing ciblé 
Action ciblée pOlir chaque agence 

Capacités 11I1ancières 
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ANNEXE AM
 

LIENS ENTRE CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES ET CAPACITÉS
 
STRATÉGIQUES CHEZ LM
 

(PDT) signifie citation du président directeur général.
 
(RSI) signifie citation de la responsable du système d'il1formation.
 
(eTC) signifie citation de la conseillère technique et commerciale
 

Capacité Capacité stratégique: Information, communication, conseil, de qualité et
 
opérationnelle ciblés (résultante)
 

CTC - On montre vraiment la particularité de la convention AZ et d'AZ : pas de hais
 
déguisés ni cachés, des frais de gestion qui sont bas, notre esprit associatif, l'accessibilité,
 
la commlmication, la transparence des informations fournies qui passe par le portefeuille,
 

Capacités des le bilan, le compte de résultats, cette information importante qu'on communique aux gens.
 
commerciaux	 Je joue sur la particularité d'AZ. 

RSI - Du point de vue de l'utilisation, plus le commercial mettra d'informations dans la 
base, plus J'efficacité sera améliorée. Une super base de données qui n'est pas renseignée ne 
sert il rien. Et renseignée comme il faut dans chague rubrique, sinon ça ne sert à rien. 
CTC - Et puis on reste ouverts, on donne des renseignements. Beaucoup de gem nous 
appellent pour la déclaration d'impôt. On peut les conseiller un petit peu. On va chercher 
au-delà du métier de vendeur, mettre en avant le côté humain. D'autres peuvent se vendre 
mieux que nOlis. C'est vrai que c'est pas tout le temps gagnant. Il faut parfois se remettre en 
cause: "là j'ai perdu, pourquoi ')". 
RSI - Les compétences des commerciaux, la qualité du conseil [sont une capacité de 
l'entreprise]. 
eTC - Mais moi j'aime bien les cas pratiques après, illustrés par un exemple. On croit avoir 
bien compris la théorie, mais après il faut chiffrer sur papier et vérifier il quoI ça 
con·espond. Il faut bien verroui 11er avec le client, ne serait-ce que pour les répartltions 
notamment. Par exemple. pour eux la sécurité c'est 100 % en fonds garanti. POUl' moi. 
sécurité ça va être 70 % en fonds garanti et 30 % en ACAZ Il. Mais le client ne va pas 
forcément être d'accord. Encore une fois, il faut vraiment bien verrouiller l'information. 
Mais je trouvc qu'on nous en demande vraiment beaucoup beaucoup, de plus en plus, sm 
les cOITIJl1lmautés lU1iverselles, le démembrement de la clause bénéficiaire. le 
démembrement du contrat. "J'ai deux enfants d'un premier lit. Je me suis mis avec une 
persolU1e qui a aussi des enfants. Est-ce gue je peux mettre ces deux enfants sur un contrat 
indépendant sans que ça pollue l'autre contrat. Je comprends la position du client. Mais est­
ce que je ne suis pas dans l'abus de droit? 
CTC - Mais c'est tellement plus agréable d'utiliser sa propre connaissance et l'asseoir. Il 
faut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est fmstrant par moments. Et puis le client me 
ressemble. Quand vous êtes sûr d'une chose et que vous n'en démordez pas ... c'est bien. 
Chaclm à des niveaux différents. Certains seront plus commerciaux, moi je suis plUlôt au 

Il Compartiment du conlrat correspondant à une SICA V investie il 30 % en obtigations d il 70 % en aCI ions li'al~çaises 

el europ~ennes. 
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C:lpacités 
m:lrl\eting 

Tl 

1 Agences 

niveau juridique.
 
PDT ~ [A propos de l'affaire X] L'important ça a été notre rôle pédagogique et la
 
réassurance par les commerciaLL"X surtout.
 
eTC ~ On nous demande parfois d'être technicien. Par exemple un client peut nous poser
 
une question sur les provisions mathématiques.
 

eTC ~ Aujourd'hui c'est plus dans la sélection, la qualité de j'information. Maintenant, c'est
 
beaucoup plus précis qu'avant, plus ciblé. Les clitères sont plus fins. On va sélectionner,
 
par exemple, les gens de plus de 70 ans pour LUl courrier bien ciblé. Sinon, c'est le
 
téléphone.
 
eTC On a des contacts Internet. On se repose lm peu SlU' Internet. Il me semble qu'on
 J 

pourrait exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont marché dans le 
temps, d'autres créneaLL'< avec le marché local. 
eTC - Il Ya eu une remise en cause récente du système de prospection. Nous avons 
beaucoup de contacts avec Paris, mais on se repose sur Internet. On a beaucoup de contacts 
éloignés, mais on néglige peut-être la clientèle locale. Il faut trouver de nouvelles façons de 
faire en local. 
PDT - Cela [PC Partout] nous permet de préparer, d'organiser le travail de nos 
commerciaux à distance. "Voilà, vous allez travailler sur tel bout de fichier", on fait une 
segmentation par critères, on monte tme opération clé en main, on leur envoie à l'agence. 
Les commerciaLL'< n'ont plus qu'à faire le routage, la relance téléphonique, le suivi. 

RSI - Mais quand on compare aux autrcs formes dc prospcction, un fonll1l par exemple, le 
plus fort taLL"X de souscription est obtenu par Internet: 14-15 %. Car l'internaute est plus 
l'enseigné, plus avancé dans le processus de décision. L'enjeu est donc finalement de 
générer le plus de prospects possibles par Intell1et. 
eTC - On sent LUle scission notable, c'est différent depuis l'Internet. Je vois vraiment la 
différence entre avant et après. Tout s'est enchaîné après. Parce qu'Internet a entraîné une 
efficacité à tous les niveaux. Les imprimés sont plus beaux, les imprimantes étaient 
beaucoup plus lentes. On avait un système papier et on sollicitait les gens alors que 
maintenant ce sont les gens qui viennent à nous. Avec le bus mailing on provoquait des 
demandes d'info. L'information vient à nous. Alors II y a moins de quantitatit~ on fait plus 
de quaJitati( moins de masse. 
cre - Nous effectuons aussi des simulations, des actions rapides avec plus de précision. 
PDT - La différence entre deux entreprises, c'est la masse de clients. Si vous avez 400-500 
personnes, vous pouvez gérer cela à la main, même si c'est mieux avec l'outil infomlatique. 
Nous, on ne cormaÎt pas tous nos clients. Alors, le moyen de ne pas laisser Lm client passer 
au travers des mailles du filet, ou, inversement de ne pas communiquer avec un client SLU' 

un sujet pour lequel il n'est pas question cie lui écriJ'e, c'est l'ordinateur. RS[ - Et choisir les 
logiciels adaptés. 

PDT - Les fi ch iers prospects et cl ients, présents dans chaque boutique, sont al imentés par 
du 'couponing' avec des logiciels commerciaux. Ça permet d'assurer la prospection et le 
suivi. 
RSI - Chaque agence a son propre fichier. 
RSr - En fait, si un prospect habite Bordeaux mais veut un conseiller de l'agence de 
Poitiers, on ne va pas lui c10nner une conseillère bordelaise. 
eTC - L'implantation des agences est importante. Si une agence est mal implantée, il en 
résulte un manque de passage. 
RSI - Mais aussi sécurité car on ne peut pas se tromper: l'action est préparée ici mais sur 
l'ordinateur de l'agence concernée, et l'action sm une agence n'est préparée qu'à partir de 
son propre fichier. On ne peut pas mélanger les fichiers de La Rochelle et de Limoges par 
exemple. 
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Capacité 
opérationnelle 

Capacités des 
commerciaux 

Capacités 
marketing 

Capacité stratégique: "Chaîne de compétences" (résultante) 

RSI - En fait, c'est une chaîne de valeurs ajoutées. TI faut toute cette logistique en amont et 
que finalement tout cela soit concrétisé par les compétences hlU11aines des commerciaux. 
PDT - En conséquence, il faut développer les compétences des commerciaux pour créer de 
la valeur ajoutée pour les clients et ainsi obtenir des reversements. 
C'est pOLU'quoi nous réalisons une grosse formation des commercialL'::. 
PL - Oui, tout ce qui est fait en amont selt à augmenter l'efficacité du commercial, mais si 
celui-ci ne concrétise pas, ne finalise pas, tout ce qui a été fait avant ne sert à rien. POT ­
Ce n'est pas possible de faire de la souscription en ligne. Tout ce qu'on peut faire c'est de la 
pré souscription, mais ça n'a aucune valeur, il faut un contrat signé. 
RSI - Du point de vue de l'utilisation, plus le coml11ercicl! mettra d'informations dans la 
base, plus l'efficacité sera améliorée. Une super BD qui n'est pas renseignée ne sen il rien. 
Et renseignée comme il faut clans chaque rubrique, sinon ça ne sert à rien. 
RSI - Et si le commercial ne connaît pas très bien son logiciel, il ne peut pas exploiter au 
mieux. 
CTC - Autrement, depuis quelques allnées il y a de nouveaux modèles de formations au 
OlE : comment rédiger une clause bénéficiaire. Si vous vous trompez, ça peut avoir des 
conséquences pour le client. Avant, c'était une clause type, le contrat AZ s'achetait. 
Al\iourd'hui il faut qu'on conseille le client. Il y a des conséquences patrimoniales. 
RSI - Mais tout ce qui est sélection de sa clientèle, je ne la connais pas, c'est lui [le CTC] 
qui la connaît mieux que moi. S'il me dit, "voilà je veux faire 300 envois", c'est lui qui fait 
son tl·i. Moi, je lui prépare Je travail et il fait sa finition. PL - Par exemple, vous allez faire 
Llne segmentation d'après certains critères définis, vous faîtes une sélection de 500 clients 
dans la BD et vous lui envoyez. Et puis lui, il va dire "tel client: oui, tel client: non, etc. Et 
il se retrouve par exemple avec une action sur 300 clients. RSI Oui, c'est ça. S'il veut une 
action sur les 70 - 80 ans et s'il tombe sm lm chiffre trop élevé pour assurer un suivi, il va 
affiner sa recherche. fi est pratiquement obligé de connaître le logiciel aussi bien que moi. 
crc -Et pLlis des fois on nous fait une formation groLlpée ici avec un animateur. Oes f'ois 
on va au OTE pour une formation commerciale, juridique ou fiscale. Dernièrement j'y suis 
allée pour la rédaction de la clause bénéficiaire, avec un notcire comme animateur. 
Parfois, on renvoie la personne chez son notaire. Et de plus en plus c'est le langage, deux 
ou trois fois le OlE gentiment m'a renvoyé sur le notaire. 1: Des fois c'est trop complexe ou 
bien la clause <l été mal rédigée. Moi, Je demande de plus en plus de formation juridique, 
patrimoniale. Le compte AZ, c'est pas simplement un livret AI.' 

POT - Le travail de préparation marl-.:eting est fait au siège et l'exécution est f<lite en 
agence, et les commerciaux restent dans leur rôle de t1'ont otfice ... C'est une organisation 
des tâches plus efficace. On peut difficilement demander de faire tout au coml11erci<l1 qui 
est dédié au processus de négociation avec le client. 
RSI - Ils [le GIE] nous envoient les mises à jour de la base de données, propres à notre 
portefeuille. Quelqu'un chez eux rentre les dOlmées manuellement. 
CTC - Nous utilisons le questionnaire 'Profil Client' du OIE pour examiner la situation 
patrimoniale et fam ilia le des clients et prospects et en effectuer le di<lgnostic. 
RSI - C'est organisé pour faire gagner du temps au commercial. Le travail est fait au siège 
mais aussi sur l'ordinatelu' de l'agence: le back office est fait au siège et le front office en 
agence. 
PDT - C'est d'abord la compétence hLUnaine. Un résultat, c'est J'addition d'un ensemble de 
compétences. C'est une chaîne de compétences. Auparavant, on partait du quantitatif du 

La "chaîne de compétences" englobe le OIE. Ln employal1l la rerminologie (1,: Poner (1985). il s'agit ici d'un 
"système de la valeur" et 110n pas d'une "chaîne de la valeur". 
I} Le livret A est un compte d'éparr..ne dont le rendement est garanti par l'F.tat. C'est un produit làiblemenl 
rémunérateur, mais simple et sûr pour le plus grand nombre, l'épargne restant disponible à tout moment. 

12 
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marketi.ng direct papier. Aujourd'hui, on reste dans le quantitatif mais pour demeurer, on
 
doit faire aussi du qualit<ltif, c'est là où les commerci<lux ont lm rôle particulier à jouer.
 
Mais il ftlUt autour toute W1e logistique hLIDlaine. C'est la combinaison de tout ce travail. Il
 
ya les commerciaux, mais il faut y ajouter les autres ressources hWllaines de l'entreprise,
 
Sans cette logistique, cet environnement, ça ne marcherait pas,
 
PDT - La traçabilité de la communic<ltion, des RV, des actions par le commercial; les
 
informations ont été validées, on a l'historique; ça permet de faire des debriefings, discuter
 
de l'org<lnisation du travail de chacun,
 
RSI - Le t-[chier prospects est fourni aux commerciaux,
 
CTC - Onest bien amlé, Nous sommes bien amlés car le GrE nous envoie un gros tableau
 
sur la concurrence, On peut demander une fiche technique d'un produit concurrent, on l'a
 
par mail tont de suite.
 
CTC - Autrement le GlE AZ envoie le 'flash Infos', 'Media en bref, mais allssi des outi ls
 
globaux, des fiches techniques SlU' la concurrence, ce qui nous facilite le travail.
 

PDT - Compte tenu des masses qu'on gère, le travail manuel n'est pas possible, on ne
 
pourrait pas tl'availJer si on n'avait pas l'outil informatique, c'est incontournable,
 
PDT - Donc ça [les Tf] permet une efticacité croissante du management qui a toute la
 
matière nécessaire
 
RSI - L'informatique nous permet de stocker un maximum d'informations.
 
RSI - Nous avons la possibilité de basculer toute une opér<ltion sur une agence. Grâce à la
 
technologie 'PC Partout', on peut communiquer, surtout du siège avec les agences. on peut
 
envoyer des documents en instantané dans les ordinateurs des agences. C.-à-d" c'est une
 
prise de main à distance,
 
CTC - Mais il n'y a pas eu de grands changements à part Internet.
 
CTC - Autrement, si je suis en concurrence avec Nato Vie, je cherche la fiche technique
 
Nato Vie Sllr Internet et je pelL" argumenter par comparaison.
 
CTC - Le l11aÜn on consulte les ma ils et on répond. En tàit je suis à 95 % au téléphone et
 
Internet.
 

1 POT - NOliS pouvions intégrer les systèmes ou fonctioruler en p<lrallèle. Nous avons opté 
pour le développement d'wl10giciel de façon à tàire fonctionner notre fLchier client comme 
le fichier national. Le service infomlatique du GrE a mis lID an pOUf développer le logiciel, 
le tester, eic. Nous avons initié le projet et avons été pilote, essuyé les plâtres du projet. Le 
gros intérêt, c'est qu'on fonctionne rigoureusement avec les mêmes critères, même si c'est 
avec des BD de wille complètement différente, AZ c'est maintenant plus de 600000 clients 
et nous 35000 clients. 
PL - Donc vous avez le même logiciel qu'AZ ~ PDT - Oui, en termes de fonctionnement, 
au final c'est le même. RSI - Les i.nfonnations sont les mêmes, Malgré tout nous avons un 
soft différent de celui du GIE. Nous avons Lm logiciel adapté à notre structLlre plus petite et 
à notre matériel. Nous utilisons un gros Pc' Wl mini serveur alors qu'ils se servent d'un 
AS/400. 
PL - Est-ce que la différence par rappol1 à la concurrence peut se faire dans l'utilisation de 
ces outils ~ [les TI] RSI - Bien entendu, 

PDT - Mon idée a été d'industrialise;- le processus et de faire de la vente en direct. .J'ai 
développé. à pal1ir d'une structure de cabinet préexistante, un processus de distl'ibution de 
masse il travers un réseau de boutiques à l'image exclusive d'AZ. 
POT- Le Cabinet a ouvert 5 agences en 2,5 ans, Donc en 1989, mise en place d'agences 
avec pignon sur rue, vitrine, logo type AZ, salariés, toute illle logistique + un réseau de 
consei Ilers commerCi31.L" salariés ainsi que des outils marketi ng et de démarchage; 
POT - AujOlli'd'hui nous sommes une quinzaine de persollnes sur différents sites, 2 agences 
à Bordeaux dont le siège + 1 à Poitiers -'- 1 à Limoges + 1à La Rochelle. 
POT - Sont reliés à notre Cabinet quelques apporteurs, propriétaires de lem clientèle, des 
indépendants spécialisés qui ont tàit le choix d'AZ, au moins à 50 % de leur activité, Ils 
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sont installés à Arcachon, Châtellerault, Rochefort, Cognac, Angoulême. Cet héritage del 

Capacité 
opéra tionnelie 

Capacités des 
commerciaux 

Capacités' 
nUl rketillg 

l'activité de mon père, représente 15 % de notre collecte. 
PDT - Ce sont des correspondants, mais qui passent par nous parce que nous avons des 
relations de longue date et puis, à l'époque où jls ont démarré, ils n'avaient pas de structure 
de boutique et nous leur avons apporté notre aide, nous les avons assistés dans leur 
développement de boutique. Notre rôle est de leur appOiter un ceJ1ain encadrement. Notre 
appol1 a été beaucoup plus l'Olt dans leurs jeunes années que maintenant. 
CTC - En premier [capacité], c'est la notoriété AZ. 

Capacité stratégique: Présence sur le marché (résultante) 

PDT - On n'est pas encore dans l'ère de la vente en ligne. Le client a besoin de contact et 
nous aSSlU"ons W1e intermédiation lourde en raison de l'environnement fiscal et légal pour 
les placements d'argent. Du coup, Internet est moins adapté, un conseiller est nécessaire. 
RSI - Les clients en assurance vie ont besoin cie quelqu'un en face cI'eu:\. qui les confOite 
dans le chemin qu'ils vont suivre. POT - Quelqu'un qui les conseille et surtout le suivi. RSI 
- Oui, et surtout qui les suive. 
POT - Quand quelqu'un devient client chez nous, vous avez une obligation de conseil et 
c'est lm conseil à vÎe. C'est lU1 contrat à durée indéterminée. Internet permet cie la captation 
de prospect. Mais il faut des canaux complémentaires. LI est nécessaire que quelqu'un les 
conseille, les rassure. les suive car la durée d'un contrat d'assul'ance vie est de 20 ans en 
moyenne. Avec l'outil Internet tout doit aller plus vite .. être Simple, être très dynamique. Or, 
c'est l'inverse de notre domaine. Internet fOlm1it des informations, après c'est au consei 11er 
d'agir. 
CTC - En deuxième [capacité de l'entreprise], je dirais la relation commerciale au 
téléphone. 

1 PDT - En conséquence, il faut développer les compétences des commerciaux pour créer de
 
la valeur ajoutée pom les clients et ainsi obtenir des reversements. C'est pOlu'quoi nous
 
réalisons une grosse formation des commerciaux. RSI - Par rapport il la concurrence, par
 
exemple.
 
CTC - Ça [les Tl/SI] ne remplace pas une formation avec applications de cas pratiques.
 
CTC - Mon réflexe c'est d'appeler Paris, quelqu'un que je connais, pour verrouiller. Intelïlet
 
ça va pour l'information sur ce qui se trame, la nouveauté, l'accès à l'information succincte,
 
la rapidité. Mais c'est insuffisant pour traiter un cas p31ticulier complexe. Le profil du
 
client clevient de plus en plus complexe. Ce n'est pas tout le temps mais c'est fréquent.
 
Dans ce cas, il faut téléphoner au OIE ou utiliser sa formation ou renvoyer sur un
 
spécialiste. Mais c'est tellement plus agréable d'utiliser sa propre connaissance et l'asseoir.
 
Il tàut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est frustrant par moments. Et puis le client me
 
ressemble. Quand vous êtes sCir c1'une chose et que vous n'en démordez pas. c'est bien.
 
Chaclm à des niveaux différents. Certains seront plus commerciaux, moi je suis plutôt au
 
niveau juridique. Mais on a des gens super sympas au 0 lE, on a toujours les éJements. On
 
arrive à se débrouiller, même entre nous.
 

PDT - Les résultantes de cette évolution [des processus de travail], ont été:
 
- une accélération cie la communication.
 
- Lille évolution vers le zéro papier,
 
- un gain de temps extraordinaire.
 
CTC - Alors Il y a moins de quantitatif, on fait plus de qualitatif, moins de masse [au
 
niveau CTC).
 
CTC - Mais même en amont, au niveau prospection et budget. On faisait essentiellement
 
des bulletins qu'on envoyait à x clients, et puis derrière tout LIn travai 1d'envoi de doc, on
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mettait un petit crayon dedans. On ne fait plus du tout ça. Tout a été facilité. Aujourd'hui 
on a des contacts plus ciblés qui vielment à nous grâce à Internet. Pour moi, la diftërence 
vient essentiellement de là. 
PDT - lÀ propos de J'affaire X] Il Y a eu peu d'incidence sur la collecte car nous avons 
effectué un très gros travail pédagogique et médiatique. Les journalistes ont fait la part des 
choses. Ce qui fait que les gens ont compris que ce n'était pas lié à leur épargne. 
CTC - Voyez. On réalise des docLUuentations comme ça. On n'a pas le temps d'en faire. 
Alors on va passer notre temps à confectionner ça. Si c'était fait à l'extérieur, on gélgnerait 
du temps pOlll' la prospection. Dans tout travail, il y a des tâches répétitives. Mais ce que je 
préfère, c'est le dialogue. Et ici, on va toujours toujours être au même plan que le client. .T'ai 
travaillé ailleurs pour une grosse compagllie avant, j'étais beaucoup plus efficace, je ne 
félisais que de la prospection et que de la concrétisation et clu conseil; j'élvais la RV par 
.iour. Aujourd'hui, ici, .j'ai 1 ou 2 RV par jour qui sont de qualité, on concrétise. Mais on 
passe du temps à faire des choses qui sont en inadéquation avec l'évolution de notre 
fonction. 

PDT - Compte tenu des masses qu'on gère, le travail manuel n'est pas possible, on ne 
pourrait pas travailler si on n'avait pas l'outil informatique. c'est incontoul'l1able. 
RSI - L'outil a évolué en permanence et continue à évoluer constamment mais Çél permet 
plus de réactivité, rapidité et efficacité en termes d'information. Cela apporte un gélin de 
temps sUI les questions personnelles des adhérents. 
RS r- Ça permet plus d'efficacité et de rapidité dans le suivi de la clientèle. mais surtout des 
prospects. C'est une efficacité en termes d'information parce que cel1ains adhérents 
demandent des renseignements concernant leur compte et ne pas toujours solliciter Paris 
permet de gagner du temps pOUI les réponses. 
CTC - On avait un système papier et on sollicitait les gens alors que maintenant ce sont les 
gens qui viennent à nous. Avec le bus mailing on provoquait des demandes d'infa. 
L'information vient à nous. 
PDT - Celui qui cOLUlaÎt tout des clients, c'est Monsieur l'ordinateur. En ce qui nous 
concerne, nous avons 35000 adhérents palU' 15 persolmes dont 12 commerciaux + la 
apporteurs. 
PDT - Le SI n'a pas joué de rôle particulier clans cette crise [l'affaire X]. 
CTC - Le SI nOLIs foumit L1ne infomlation succincte, un peLl trop générale. Ça va être une 
information sLlr des faits nouveaux. 

Agences	 Voir l'apport des agences à la chaîne de compétences dans le tableau précédent. 
PDT - Les cl ients sont différents selon les agences. Il y a L1ne typologie comportementale, 
des psychologies différentes des clients selon les zones. Il faul donc adapter la 
communication dans L1ne celtaine mesure. La centralisation n'est pas l'uniformisation. 
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ANNEXE AN
 

LIENS ENTRE LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES, L'AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET LA PERFORMANCE CHEZ LM
 

Capacités
 
stratégiques
 

"Présence sur 
le marché" 

Information, 
Ic-ommlll\ication, 

conseil, 
de qualité 
et ciblés 

"Chaîne de 
compétences" 

Qualité et 
réputation du 
produit 

Avantage concurrentiel 

PDT - La différence entre les courtiers, c'est la 
taille. Il y a une énom1e distorsion dans 
l'organisation et le SI suivant la taille. Les grandes 
banques, assurances, disposent de moyens bien plus 
impoltants que les nôtres. Les petits disposent de 
moins de moyens que nous et ne s'inscrivent pas 
dans une perspective de stratégie conCLlrrentielie. En 
fait on fait un peu cles métiers différents. Nous,nous 
sommes un petit chez les f,'Tos. 

CTC - On montre vraiment la particularité de la 
convention ,6,2. et d'AZ : pas de frais déguisés ni 
cachés. des frais de gestion qui sont bas. notre esprit 
associatif. l'accessibilité, la commlU1ication, la 
transparence des informations fournies qui passe par 
le portefeuille, le bi [an. le compte de résultats, cette 
information importante qu'on communique aux 
gens. .Je joue sur la particularité d'AZ. 
PDT - En conséquence, il faut développer les 
compétences des commerciaux pour créer de la 
valeur ajoutée pour les clients et ainsi obtenir des 
reversements. C'est pourquoi nous réalisons une 
grosse formation des commercIaux. RSI - Par 
rapport à la concurrence, par exemple. 
CTC - On montre vraiment la particularité de la 
convention AZ et d'A2. 
PL - rà propos du logiciel du GIE] Donc, en faiL 
vous avez travaillé aussi pour les autres distributeurs 
AZ. PDT - Oui, quelques correspondants l'utilisent 
mais peu car ils ont des masses de cl ients bien 
moindres. Notre organisation et notre façon de 
fonctiolUler sont différentes des leurs, avec nos 
propres critères. .le préférais rester dans la 
dynamique informatique d'Al. 

CTC - Ce qui nous démarque de la concurrence, 
c'est la notoriété, la performance des fonds, c'est ça. 
Lettre du GIE - Chaque année, et ce depuis plus de 
25 ans, le Compte AFER est classé au tout premier 
rang des contrats de sa catégorie par la presse 

Performances 

RSI - Mais quand on compare aux 
autres fom1es de prospection, un 
fonm1 par exemple, le plus fort tau.x 
de souscription est obtenu par Internet 

J 4-15 %. Car l'internaute est plus 
renseigné, plus avancé dans le 
processus de décision. L'enjeu est 
donc finalement de générer le plus de 
prospects possibles par Internet. 
CTC - Le parrall1age nous aide 
beaucoup aussi. 
PDT - [A propos de l'affaire X] 
L'important ça a été notre rôle 
pédagogique et la réassurance par les 
commerciaux SUltOUt. 

Dirigeant GTE - LM par exemple, est, 
délégué il a des boutiques, il 
travaille en marketing direct, en 
parrainages, et fait tout pour se 
développer, uti 1 ise tous les outi ls du 
marketing direct pour développer le 
portefeuille <1 partir d'une 
implantation locale. On se retrouve 
avec une dynamique de 
développement, d'adhérents 
nouveau.x, d'observations. 

PDT - .le soulignerai simplement 
l'importance d'un bon produit. 
Comme nous avons un produit 
exclusit~ il tàut que le produit AZ soit 
et reste lUl cheval de course. Tant que 



--------------

141 

fmancière. nous surfons sur la vague AZ, ça va. 
eTC - Les capacités stratégiques sont énormes chez Si elle tombe, ça va pas. Il faut que le 
AZ. produit Al soit le plus porteur 
eTC - Donc, les capacités stratégiques d'Al, je possible, car nous avons une 
pense qu'il y en a plein. dépendance économique. Ça c'est un 
PL- Quel avantage concwTentiel avez-vous par choix entrepreneurial que vous ne 
rapport à vos confrères ? eTC - La structme cie pouvez pas changer tous les quarts 
l'association fournit les points forts d'AZ. cI'heure. C'est le choix stratégique 
eTC - Il Ya des produits concurrents nouveaux historique. 
mais avee peu d'historique. 
eTC - Nous comptons peu de frais cie gestion. 

En 2003, AZ a obtenu les récompenses suivantes: 
- les Lauriers cie Bronze dans la catégorie des 
contrats slmples décernés par Investir Magazine, 
- le Trophée d'Or du meilleur contrat en euros 
décerné par Le Revenu, 
- l'Oscar du contrat à versements libres multi 
supports clu magazine Gestion cie Fortune, 
- J'Oscar du meilleur contrat en euros de 8 ans ou 
plus du magazine Gestion de FOltune, 
. les 4 pantoufles du magazine Les Dossiers cie 
l'Épargne pour le compte multi supports, 
- les 4 pantoufles clu magazine Les Dossiers cie 
l'Épargne pour le fonds garanti en euros, 
. la Palme d'or de l'assurance vie au contrat DSK 
Al décernée par le JOlunal des Finances, 
- la Palme "Qualité et performance" de l'assurance 
vie au contrat multi SUPPOlts en euros AZ, décernée 
par le Journal des finances, j
- le Grand prix de la perfonnance dmable clu
 
magazine Le Revenu,
 
- les Trophées de l'assurance cie DEeAVI Bruxelles.
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ANNEXE AO
 

AUTRES FACTEURS DE DÉSAVANTAGE CONCURRENTIEL CHEZ LM
 

,.,-::---------,---cr-:--------,--------------::---.----------------, 
Facteur Elémeut 
influençant influencé 

SUTI	 Internet 
désIllmlanise 
la relation 
commerciale 

GroupeAZ	 Frais d'entrée 

Tâches 
Organisation logistiques et 
et division administratives 
du travail au détriment 

du relationnel 

Sb'atégie Absence de 
di ftërenc iat ion 

Citation 

CTC - Ça va plus vite avec Internet, mais ça déshumanise le travail. C'est variable 
suivant les agences. 
CTC - On a des contacts Internet. On se repose un peu sur Internet. Il me semble 
qu'on pownit exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont 
marché dans le temps, d'autres créneau.., avec le marché local. 
CTC - Mais, comme en ce moment, nous, on change complètement notre métier, 
on a moins la main mise. Ce n'est pas toujours évident cal' ça se passe au téléphone 
ou par Internet. On en vient essentiellement à un travail de phoning. Mais la 
persolU1e est moins disponible au téléphone et on peut moins lui montrer. ri y a une 
certaine déshumanisation. 011 devient plus maintenant VPC. C'est beaucoup plus 
fatigant qu'on ne peut le croire parce que on ne peut pas voir la personne, il faut 
faire attention au timbre de la voix, etc. Et on est parfois dérangé. 

CTC - Mais il y a la guelTe des frais. Il y a des produits concurrents avec 0 % de 
frais d'entrée. C'est un gros travail de déconiquer les frais. 
POT - [À propos de l'affaire X] Il ya cu peu d'incidence SUI' la collecte cal' nous 
avons effectué un très gros travail pédagogique et médiatiCiue Les.Journalistes onl 
fait la part des choses. Ce Clui fait que les gens ont compris que ce n'était pas lié à 
leur épargne. 
POT - L'incidence a été plus forte en interne: morale, psychoJogiClue, car la crise 
a été surdimensionnée en interne. La conséCluence s'est faite sentir plus au niveau 
du moral des troupes car c'était une 'agression' externe. 
PDT - La conséquence économique, c'est en ricochet de cette crise, c'est le contlit 
ultérieur association - assureur qui a joué négativement sur les prospects, pas sllr 
les clients. 
crc - Voyez. On réalise des docw11entations comme ça. On n'a pas le temps d'en 
faire. Alors on va passer notre temps à confectiolmer ça. Si c'était fait à l'extérieur. 
on gagnerait du temps pour la prospection. Dans tout travail, il y a des tâches 
répétitives. Mais ce que je préfère, c'est le dialogue. Et ici, on va toujours toujours 
être au même plan que le client. J'ai travaillé ailleurs pOlU' une grosse compagnie 
avant, j'étais beaucoup plus efficace, je ne faisais que de la prospection et Clue de 
la concrétisation et du conseil; j'avais 10 RV par jour. Aujourd'hui, ici, j'ai 1 ou 2 
RV par jour qui sont de qualité, on concrétise. Mais on passe du temps à faire des 
choses qui sont en inadéquation avec l'évolution de notre fonction. 
CTC- Mais, comme les clients évoluent, la perte de temps à faire du papier se fail 
au détriment du relationnel. Une teclmicienne AZ fait tout: saisie, docw11entation, 
mise sous papier, affranchissement, au détriment du dialogue commercial. Une 
perSOm1e pour ce travail administratif soulagerait le commercial. 
CTC - Il y a un PC pour deux à l'accueil, d'olJ une perle d'efficacité. C'est tout le 
temps qu'on doit se partager le Pc. 
PDT - Nous arrivons à 33000 clients aujourd'hui. C'est un peu la formule de 
l'hypermarché, c'est différent clu sur mesure que font les gestionnaires de 
patrimoine. On ne fait pas de la haute couture, du haut de gamme. (par rappol1 aux 
conseillers en gestion de patrimoine) 



143 

ANNEXE AP
 

INFLUENCE DE L'ENVIRONNEMENT SUR LE MODE DE VENTE, LES
 

Mode de vente 
Capacités 
Perfonnances 

CAPACITÉS, LES PERFORMANCES DE LM 

cre - On est passé de l'achat au conseil. II y a pas de mal de problèmes possibles pom
 
la clientèle: il peut y avoir un démembrement, parfois il faut faire la clause en cascade,
 
avec les comptes joints il y a des questions de proportion, il ya les quotités, il ne faut
 
pas déshériter un enfant, etc. On a beau faire remplir un petit questionnaire au client,
 
mais on ne connaît pas la valem de son patrimoine. Et le client ne va pas forcément tout
 
nous dire au 1er RV.
 
eTC - La stipulation des rés ici us, par exemple, au chapitre 8, c'est un cas sur lequel je
 
suis rarement tombé en 10 ans, mais ça peut arriver et c'est très pointu et ça change.
 
Nous sommes clans un métier qui se spécialise.


!CTC - Les conjoints, il n'yen avait pas autant avant parce qLle les gens changent de plus 
en plus de régime matrimonial. C'est l'évolution de la société. Le clroit devient plus 
compliqué et forcément il y a des montages jmidiques plus compliqués. C'est loin d'être 
harmonieux au niveau européen. 
POT - Nous sommes passés cI'une collecte cie 13 millions d'euros à l'époque à 150 
millions cI'euros en 2005. Sont passées par là les années 90, années de très fort 
équipement en assurance vie, le marché a explosé car les produits se sont simplifiés, 
considérablement améliorés pour le compte de l'épargnant et non de l'assureur, avec des 
frais plus transparents, récluits, plus misolUlables. Ça a été des années de transf0l1llation 
et cie transposition de l'assurance vie moderne et qui ont fait que les rrançais se sont très 
fortement équipés. Le marché a clone eté très porteur et c'est ce qui rn'a pelïîlis cI'y 
arriver, je ne suis pas sûr que sinon je ,erais passé. Voilà en très résumé, compressé, 
l'histoire de la société. 
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ANNEXE AQ
 

PROPRIETES ET DIMENSIONS DES CAPACITES OPERATIONNELLES
 

PROPRIETES GENERALES DIMENSIONS 
DES CAPACITÉS 
OPERATrONNELLES 
Capacités ordinaires non - Concerne une fonction et non toute l'entreprise 
stratégiqucs - Exploite Je potentiel de l'entreprise <lU lieu 

d'inventer son futur 
- Répond à la question « comment fait-on? » et non à la 

question « que fait-on? 
- Répond à la question « comment améliore-t-on ? » et 

non à la question « que voulons-nous devenir? » 
- Est orientée vers le court terme et non le moyen ou le 

long termes 

Peut contribuer aux capacités - Degré de rareté 
stratégiques, mais ne crée pas - Degré de valeur 
directement r avantage - Degré cl 'appropriabilité par la firme 

; concurrentiel - Degré d' imitabilité 
- Degré de mobilité 
- Degré de substituabil ité 
- Effet indirect sur l'avantage concurrentiel 
- N'apporte pas directement cl 'avantage particulier 

aux clients 

1 PROPRIE~ES DES DIMENSIONS 
CAPACITES 

1OPÉRATIONNELLES ISSUES 
DES CAS 

Commerciales 
- Quantité Nombre de commerciaux 
- Compétences commerciales Degré d'accueil, écoute, maîtrise des 

techniques commerciales, conseil 
- Compétences 'techniques' Degré de connaissances produit, concurrence, 

juridiques, fiscales, en assurance 
- DisponibiJ ité Nombre de jours et heures de disponibilité 
- Réactivité Temps de réaction face aux évènements 

commerciaux 
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Marketing (hors agences) 
Connaissance fine du marché 

Conna issance fine des clients 

Profondeur de l'analyse 
Étendue de l'action marketing 

Suivi de l'action marketing 

Agences 
- Quantité 
- Répaltition sur le territoire 

Système de rémunérations et 
avantages 
- Rémunérations 
- Avantages 
- Al ignement avec les objectifs 
Motivation 
- Force 
- Étendue 
Relations humaines 
- Qua1 ité 
. Étendue 
- Conflits 

Nombre de segmentations effectuées 
Nombre d"études de marché 
. ombre de segmentations eftèctuées 
Nombre d'études clients 
Degré d'analyse statistique 
Nombre de types différents d'opérations 
marketing effectuées 
Nom bre d'opérations marketing effectuées 
Fréquence des opérations de suivi 
Nombre de types différents d'opérations de 
suivi effectuées 
Délais dans les opérations de suivi 

Nom bre d'agences
 
Nombre de régions et de dépaltements
 
couverts
 

Niveau des rémunérations
 
Nombre et niveau des avantages
 
Degré d'alignement
 

1Degré de motivation 
Nombre de personnes motivées / total 

iveau de satisfaction des employés
 
Nombre de fonctions satisfaites
 
Fréquence et durée des confl its
 
Degré d'impOltance


f--------------+----"'--------.:..::..c...---------------------- ­
Management des ressources 
humaines 
- Management humain du dirigeant Degré de leadership 

- Formation 

- Recrutement 

Communication interne 
- Qualité 

- Fréquence 

- Étendue 

Degré d'animation des hommes 
Degré de qualité du relationnel 
Degré d'implication dans le fonctionnement 
concret de la firme 
Capacité de diagnostic et de contrôle (degré) 
Degré d'impOltance accordé par le dirigeant 
Nombre de niveaux hiérarchiques concernés 
Nombre cie types différents de formation 
Degré cl' impoliance accorclé par le cl irigeant 
Croissance cles effectifs 
Compétence cles personnes (clegré) 

Degré cie satisfaction 
Degré cie résolution des conflits 
Nombre cie comm unications intemes par jour 
ou par mois 
Fréquence des communications interservices 
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Organ isation 
- Fonctionnement Nombre et degTé d'importance des 

dysfonc ti onnements 
Degré de satisfaction interne 

-­ Centralisation Degré de centralisation des informations 
Degré de centralisation des décisions 

- Spécialisation et division du Degré de spécialisation des acteurs 
travail versus polyvalence Nombre de fonctions différentes par acteur 

Fréquence des recouvrements de 
responsabilité ou acti vités entre acteurs 

Système d'objectifs et d'évaluation 
- Existence cl 'objectifs OuilNon 

Quantifiés ou non 
- Nature des objectifs: qualitative Oui/Non 

et/ou quantitative 
- Pertinence et justesse des Degré d'utilisation d'études marketing ou 

objectifs autres 
- Variété, complétude des objectifs Nombre de domaines couvelts 
- Lien entre objectifs et stratégie Oui/Non 
- Défin ition de critères Oui/Non 

d'évaluation 
- Variété des critères Nombre de domaines couverts 
- Lien entre objectifs et critères Degré de liaison 
- Entretiens d'objectifs et Ou ilNon. Fréquence. 

d'évaluation 
Multi-alignement dynamique de 
toutes les capacités opérationnelles 
- Capacités opérationnelles Nombre de capacités opérationnelJes 

maîtrisées 
- Multi-a 1ignement J Degré d'alignement des capacités 

opérationnelles entre elles 1 

Degré de qualité de l'alignement 
- Dynamisme Fréquence du multi-alignement 
. Résultais Nombre de capacités stratégiques obtenues 

lmportance des capacités stratégiques 
obtenues (intensité, étendue) 
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ANNEXE AR
 

PROPRIETES ET DIMENSIONS DES CAPACITES STRATEGIQUES
 

PROPRIETES DES DIMENSIONS 
CAPACITÉS 
STRATÉGIQUES 
Présence sur le marché 
- Agcnccs Nombre d'agences 

Nombre de régions et de départements couverts 
- Commerciaux	 Nombre de commerciaux 

Nombre de régions et de départements couverts 
Nombre de visites / commercial 

- Mailings courrier	 Nombre d'envois 
Fréquence des mailings 
Nombre de segments de marché couverts 

- Internet	 Site Web (degrés de qualité, disponibilité, pertinence, 
facilité, diversité des sujets) 
Degré de présence sur Google et Yahoo 
Nombre et fréquence des courriels aux prospects et 
clients 

- Publicité Nombre de publicités par an 
Disponibilité et réactivité 
- Disponibilité Nombre de jours et heures de disponibilité 

Disponibilité du site Web 
- Réactivité (analyses, Réaction face aux évènements (oui/non) 
décisions, actions, corrections) Temps de réaction face aux évènements 

Délai de réponse par courriel ou téléphone 
Qualité de la réaction (degré) 

Marketing re lationnel 
- Connaissance et ciblage du Nombre de segmentations effectuées 
marché Nombre d'études de marché 

Nombre d'études clients 
Complétude de la base de données 

- Information, communication, Finesse de la base de données 
conseil ciblés Nombre de mailings ciblés 

Nombre d'e-mailings ciblés 
Fréquence des opérations de suivi 
Nombre de nouveaux adhérents 

-
Relationnel commercial Nombre de personnes faisant du relationnel 

commercial/total ('relationnel distribué" dans 
- Information personnalisée l'entreprise) 

Complétude de la base de données 
- Communication personnalisée	 Finesse de la base cie données 

Nombre d"entretiens par commercial 
Qualité du relationnel (degré) 
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- Conseil personnalisé. 

Productivité 
- Automatisation des tâches 
- priorité au temps commercial 

Chaînes de compétences 
- Combinaison Commercial ­
TI 

- Combinaison Marketing-
TI -Commercial 

-, Pilotage 

Multi-alignement dynamique 
de toutes les capacités 
stratégiques 
- Capacités stratégiques 
- Multi-alignement 

- Dynamisme 
- Résultats 

l48 

Nombre de canaux de communication différents
 
utilisés
 
Adaptation au type de clientèle (degré)
 
Adaptation à la personnalité du commercial (degré)
 
Niveau de courriels client personnalisés
 

, Culture de service du client (honnêteté, compétence, 
.... ) (intensité) 
Temps consacré aux visites versus temps passé au 
téléphone ou sur Internet 
Taux cie fidélisation 
Niveau de satisfaction client 
Nombre de nouveaux adhérents 
Croissance des ventes 
Taux de parrainage 

Degré d'automatisation
 
Collecte par cOlllmercial
 
Chiffre d'affaires par commercial
 

Niveau de collaboration entre Ventes er Tl
 
Degré d' inf1 uence des TI sLir la vente
 
Résultats de la prospection par moteurs de recherche
 
(% de la collecte, taux de transformation)
 
Taux de réponse aux ma ilings
 
Niveau de collaboration entre Marketing et Ventes
 
Niveau de collaboration entre Marketing et TI
 
Niveau de collaboration entre Ventes et TI
 
Adéquation cie l'action marketing, TI et commerciale
 
aux objectifs
 
Taux de fidélisation
 
Nom bre ou % de nouveaux adhérents
 
CI'O issance des ventes
 

Nombre de capacités stratégiques maîtrisées
 
Degré d'alignement des capacités stratégiques entre
 
elles
 
Degré de qualité de l'alignement
 
fréquence du l11ulti-alignement
 
Importance de l'avantage concurrentiel (intensité,
 
étendue)
 
Taux de productivité
 
Part de marché
 
Taux de rentabilité
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ANNEXE AS 

CODAGE SELECTIF 

Catégorie « Conditions causales» :
 
- Exposés, schémas et tableau comparatif des capacités dynam iques.
 
- Résultats des questionnaires sur les capacités dynamiques.
 
- Tableaux de l'influence des acteurs sur les capacités opérationnelles
 
- Exposés, schémas et tableau comparatif des capacités opérationnelles.
 
- Questionnaires, exposés et schémas sur J'environnement.
 
- Matrices des effets de l'environnement.
 
- Tableaux comparatifs des stratégies génériques et des stratégies de développement.
 
- Schémas de l'alignement stratégique
 
- Tableau comparatif inter cas des alignements stratégiques entre TUSI et affaires.
 

« Catégorie fondamentale» :
 
- Exposés el matrices des interrelations entre capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices des effets des capacités opérationnelles sur les capacités stratégiques.
 
- Exposés et matrices des interrelatiolls entre capacités stratégiques.
 
- Schémas des capacités.
 
- Tableaux inter cas de comparaison des capacités opérationnelles. des capacités stratégiques, et
 

des avantages et désavantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas des limites et inconvénients des Tl. 

Catégode « Conditions contextuelles» :
 
- Exposés et schémas sur l'environnement.
 
- Tableaux de la tmbulence perçue de l'environnement.
 
- Exposés des historiques des quatre sociétés et de leurs TI/Sr.
 
- Exposés des structures, gouvernances et organisations des sociétés
 
- Exposés et tableau comparatif des équipements TI.
 
- Exposés des capacités dynamiques.
 
- Exposés des capacités opératioIlnelles.
 
- Tableaux et exposés comparatifs des éléments cités ci-dessus dans la catégorie.
 

Ca tégorie « Stratégie» :
 
- Exposés et tableau comparatif des processus d'affaires.
 
- Exposés et tableau comparatif des rôles et usages des Tl/SI.
 
- Exposés et tableaux des interrelations entre capacités opératiollnelles.
 
- Exposés et matrices des effets des capacités dynamiques sur les capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices des effets des capacités opérationneJles sur les capacités stratégiques.
 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques.
 
- Exposés et matrices des interrelations entre capacités stratégiques.
 
- Tableau comparatif inter cas des capacités stratégiques.
 
- Tableaux comparatifs inter cas des contributions des TI aux capacités opérationnel1es et aux
 

capacités stratégiques. 

Catégorie « Conséquences» :
 
- Exposés et schémas des avantages et désavantages concurrentiels et des performances par
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soc iété. 
- Exposés, tableaux des performances commerciales, financières et de productivité par 

société. 
- Tableaux et exposés comparatifs inter cas des avantages et désavantages concurrentiels et des 

performances. 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités stratégiques aux avantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités stratégiques aux 

avantages concurrentiels. 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités TIISI aux avantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités TIISI aux avantages 

concurrentiels soutenus. 
- Schéma des effets en retour des performances chez Be. 

Effets des conditions causales sur la catégorie fondamentale et la catégorie 'conditions
 
contextuelles' :
 
- F.x posés et matrices des effets des capacités dynamiques su r les capacités opératiolUlelles.
 
- Exposés et matrices des interrelations entre capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices cie ['influence des capacités clynamiques sur les autres capacités.
 
- Exposés et matrices de l'influence de l'environnement sur le mode cie vente, les capacités et les
 

perforl1l ances. 
- Matrices des effets de l'environnement. 
- Exposés et schémas cie l'influence cie l'environnement sur les capacités, les avantages et 

désavantages concurrentiels et les performances. 

Effets de la. catégorie fondamentale et des conditions contextuelles sur les stratégies:
 
- Exposés et tableau comparatif cles processus cI'affaires.
 
- Exposés et tableaux cles interrelations entre capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices des effets cles capacités opérationnelles sur les capacités str3tégiques.
 
- Exposés et schémas des interrelations entre capacités stratégiques.
 
- Tableau comparatif inter cas cles limites et inconvénients cles Tl.
 
- Tableaux inter cas cie comparaison des capacités opérationnelles.
 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques.
 
- Tableau comparatif inter cas cles capacités stratégiques.
 
- Tableaux comparatifs inter cas des contributions des TI aux capacités opérationnelles et aux
 

capacités stratégiques. 

Effets des stratégies sur les conséquences:
 
- Matrices des facteurs de l'avantage et du désavantage concurrentiels.
 
- Exposés, schémas et matrices cles effets des capacités stratégiques sur les avantages et
 
désavantages concurrentiels et les performances. 

- Tableaux des niveaux de contribution cles capacités stratégiques aux avantages concurrentiels. 
- Tableaux cles niveaux de contribution des capacités TIISI aux avantages concurrentiels. 
- Exposés, tableaux des perfonnances commerciales, financières et cie procluctivité par société. 
- Tableaux et exposés inter cas cie comparaison des avantages et désavantages concurrentiels et 

des performances. 
- Tableau comparatif inter cas cles niveaux de contribution cles capacités stratégiques aux 

avantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas cles niveaux cie contribution cles capacités TIISI aux avantages 

concurrentiels soutenus. 
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ANNEXE AT
 

COMPARAISON DÉTAILLÉE DES VOIES DE DÉVELOPPEMENT
 

ENTREPR IS ES 7 Be GH LM TZ 
VOIES DE DÉVELOPPEMENT 

Spécialisation: 
* ~xl~nsi\'~ : 

- extension de type cie cliemèle X X X 
- extens ion géographique X X X 

" restrictive: 
- limitée il dcs segl1lcnts de marché X X 
- limité.: à des élélllcnts du systèmc d'offre 

* 1\ vantage~ : 
X X 

- concentration des investissements 
- simplicité de gestion X X X X 
- environnement limité et bien connu X X X X 
- imag.e de spécialistc X X X X 
- clané du positionnement stn:négique X X X X 
- concelltration sur le cœur de métier et X X X X 

ses com paences 
* Incon\'énients : 

X X X X 

- rigidité 
1 

- vulnérabilité filce aux évolutions du secteur 
et de l'mvironnement X X X X 

Recentrage: 
* Type" 
- produit 
- marché 
- géographique X 
- markeling 
* SigniJic3t ion: 

X 

- rcpli 
- d':vtlnppement centré 
* 1\ v"nt~gès : 

X 

- Alleinlè d'une taille critique sur le métier 
- Image de spécialiste 
- Simpi ification cles décisions stratégiques 
- Développement des compétences 
- Qualit~ 

- rvlci lIeurc maÎtl"isc de certains fCS X 
* Incolll"énients : 
- Vulnérabilité d'une mono-activité 
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ENTREPRISES -7 Be GH LM TZ 
VOIES DE DÉVELOPPEMENT 
Diversification: 
* Type: 
- produit 
- géographique X X X 
- marché 
- réseau ou mode de distribution X X X 
* Objectif: 
- confortcmcnt X X X X 
- placement 
- redéploiement 
* Caractère: 
- diversi [ïeation liée X X X X 
- diversification conglol11érak 
* Avanlages : 
- Relais de croissance X X X X 
- Diversification du risquc stratégique X X X X 
- Contrepoids à L1ne act ivité saisonnière 
- Exploitation de synergies technologiques X X X 
- ExploitaI ion de synergies de production 
- Exploitation de synergies de distribution 
* lnconvénients : 

X X 

- complexité de gestion 
- diversité des environnements 
- dilution de l'identité ct l'image cie la firme 
- perception pal' les marchés tinanciers 

International Non N~n Non Non 
Intégration verticale: Non 1\1 on Non Non 
- amont 
- aval 
Externalisation Non Non Non Non 
Maintien Non Non Non Non 
Survie Non Non Non Non 
Abandon Non Non ~on Non 
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ANNEXE AU
 

SCHÉMA DU PARADIGME DE DÉVELOPPEMENT DE MESURE
 

Actions	 Coefficients ou techniques 
recommandés 

l 
Spécifier le domaine du construit 

Revue de la littérature 

1 Trouver des échelles va lidées dans la 1ittérature 
Revue de la littérature 

Créer un échantillon d'items 

l 
Expérience- enquête 

Examen de la validité cie contenu Exemples types 
(rejet des items trop étroits ou Incidents critiques 
ambigus ou redondants) Entretiens de groupes 

Développer les échelles 
Validité de construit: méthode générale des juges 
- fit des items! définitions des construits 
- tris des items en catégories 
- définition des catégories par les juges 
- convergences et divergences entre juges 
Méthode du tri des caltes 
- tri cl 'essai et d'apprentissage 
- tri individuel 
- calcul dL! Kappa 
- i"" tour 
- Examen des scores et des ratios 
- purific(ltion cles échelles 
_3<Ille et 4<Ille tours 

1 
Co llecte de clorll1ées 

1 
Purifier l'instrwl1ent de mesure 

Coefficient Alpha 

j	 
Ana lyse factorielle 

1 
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1
 
Collecte de données 

L-__I Estimer la fiabilité 
Coefficient Alpha 
Fiabilité des deux llloitiés 

1 
l 

Estimer la validité 
Matrice Multi Trait Multi méthode 
Critère de va 1idité 
Méthodes d'équations structurelles 

1 Développer des normes 
Moyenne et autres statistiques 
estimant la distribution des scores 

D'après le « Paradigme de Churchill », Churchill GA (1979): "A paradigm for deveJoping better
 
meaSlU'es of marketing constructs", JOlu'nal of Marketing Research,
 
complété cl 'après Moore et Benbilsat (1991), «Développement d'un instrument de mesure»,
 
Information Systems Research,
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TECHNOLOGIES ET SYSTÈMES D'INFORMATION, CAPACITÉS ET AVANTAGE 
CONCURRENTIEL: ANALYSE INTER CAS DE COURTIERS D'ASSURANCE VIE EN FRANCE 

RÉSUMÉ: 
Des investissements colossaux ont été réalisés dans le domaine des technologies de l'infonnation (TI) depuis 
lme trentaine d'années sans que ni praticiens ni cherchems puissent se mettre d'accord sm leur efficacité et 
leur rentabilité. Notre objectif est de mieux comprendre comment les capacités TI/SI peuvent contribuer à 
l'avantage concurrentiel. A cette fin, nous ilvons réalisé et compilré quatre études de cas approfondies chez 
des coul1iers d'assurance vie en France, Nous utilisons des concepts des perspectives de la ressource et de 
l'alignement comme outils théoriques. 
Les principaux résultats de notre recherche sont les suÎvilnts. Les capacités TI/SI contribuent positivement à 
l'avantilge concurrentiel de fnçon surtout indirecte à travers les sous-systèmes des cilpilcités opérationnelles et 
des capacités stratégiques, tous deux influencés par le sous-système des capacités dynilmiques. Mais cet 
appo11 peut aussi être positif et direct dans certains cas. 1\ peut même se révéler nul ou négatif dans cel1aines 
circonstances. Les différentes capacités des TI/Sr contribuent de façon assez homogène à l'avantage 
concurrentiel, mais plus à sa création qu'à son soutien. Le concept de capacité stratégique élargit celui de 
compétence clé en prenant en compte les actifs physiques et permet de mieux rendre compte de la 
contribution des TI. L'avantage concurrentiel peul être vu sous un angle théorique ou managérial. Notre 
analyse inter cas fait apparaîcre qu'en considérant l'avantage concurrentiel non de façon binaire mais en 
fonction de son degré et son étendue, on peut réconcilier les deux points de vue. Notre recherche, après 
d'autres, répond à certaines critiques adressées à la théorie de la ressource et démontre celle-ci comme très 
complémentaire de la théorie de l'alignement pOlU" expliquer la contribution des Tl/Sr. Nous en clégageons 
notamment le concept cie multialignement dynamique des capacités qui est en lui-même une capacité et joue 
W1 rôle diftërenciant entre firmes. Nous parvenons finalement à un modèle et à une théorie explicatifs cie la 
façon dont les capacités TIISI peuvent produire une contribution stratégique. 
1\10ts clefs: capacités opératiolmelles, capacités dynamiques, cilpacités stratégiques. avantage concurrentiel.. 
alignement, technologies de l'infon11ation, systèmes c1'inforIl1iltion, stratégie, assurance vie, distribution, 
France. 

INFORMATION TECHNOLOGIES AND SYSTEMS, CAPABJLITIES AND COMPETITIVE 
ADVANTAGE: CROSS-CASE ANALYSIS OF INSURANCE LIFE AGENTS IN FRANCE 

SUMMARY: 
Hlige investments have been do ne in the field of information technology (IT) cluring these past decades. But 
practitioners ilS researchers have not been able to arrive to an agl'eement about their effectiveness and 
profitability. Our objective is to better understand how the IT/IS capabiJities ca)) contribute to competitive 
advantage. At this end we have realized and compared four in depth case studies on insurance life 
distributors in France. We use concepts 0r the rcsource and the éllignrnent perspectives as theoretical tools. 
The principal results of our research follow. The lT/IS capabilities contribute positively to the competitive 
advantage above ail in an indirect manner via the operational capabilities and strategic capabilities sub­
systems which are both inf1uenced by the dynamic capabilities sllb·system. But this contribution may be too 
positive and direct in some cases. It may even be nul! or negative in certain circumstances. The ITIIS 
capabilities contribute in a rat~er l10mogeneous manner to competitive advantage but more to its creation 
than to its sustainability. The concept of strategic capability enlarges the one of core competence by taki.ng 
into account the physical assets and allows to better accow1t for the ITIIS contribution. Competitive 
advantage can be viewed from an acaclemic as a managerial point of vievv. Om cross cases analysis shows 
that by considering competitive advantage not as binaI)' but as a hmction of its degree and extent, it is 
possible to reconcile both views. Our research, after others, answers to cel1ain criticisms addressed to the 
resomce theOt)' and demonstrates this view as very complementary, even synergistic, with the alignment 
theory to explain the lTlIS contribution. We extract in particular of these two perspectives the concept of 
dynamic multi-alignment of capabilities, which is in itself a capability and plays a discriminant role between 
fmm. We end at a model and a theol)' of how the ITiIS capabilities can produce a strategic contribution. 
Key words: operationill capabilities, strategic capabilities, dynamic capabilities, competitive aclvantage, 
alignmenL information technology, infonnation systems. strategy, life insurance, distribution, france. 


