


L'influx vient du DG
L'influx vient de la direction
La pression misc par le DG est la cause dc la progression
Patron = origine des bonnes relations humaines
Cultare
Caractéristiques
Jeunesse el dynamisme
Esprit AZ
Culture defficacité-colt fabuleuse
L'alliancc Marketing-Commercial cst dans [a culture de la firme
Origines
La culture d'efficacité-colit vient des fondateurs
Vient du DG
6. Les T1~S]
6.1 Equipements
6.2 Développement logiciel
Responsable informatique (rés compétent
Programmes développés en interne
Envois doc et relances automatisés
6.3 Réle et utilisation des TI/SI
Bonne misc a jour de la base de données
Fnvois doc et relances automatisés
Collaboration avec les divers services
Outils de communication
Utilisation diverse suivant les commerciaux
Requétes partagées entre Marketing et Commercial
Diftérences enure plans d'action commerciale
Comparaisons difficiles entre commercjaux
Notre communication [nternet se développe
Mise & jour du fichier clients
Un systéme rustique exploité a fond
6.4 Contribution des TI/SI
Contribution aux capacités opérationnelles
Culture d'ctficacité-colt tabulcuse
Organisation
Management RI{
gestion du personnel
Alliance marketing-commercial
Dilférences entre plans d'action commerciale
Communication interne faite a 90% par Lotus
Contribution aux compétences clés
Productivite
Envois doc ¢t relances eutomatisés
I.es TIC divisent les mailings par 2
Preuve = fusion BC-Teraz.
Cohérence et efficience du développement logiciet
Nouveaux clients grace a Internet
Commerciaux plus performants
Intranet fournit une aide réguliere
Tout est prépare
Messagerie trés pratique et efficace
Efficacité commerciale
Connaissance et ciblage du marché
Meilleure exploitation de la base de données clients
Démarche commerciale proactive. intensive
Qucry de Show case
Réactivité
Grande expérience des SGBD
Les TIC permettent de se situer commercialement
Les TIC apportent une grande réactivité



Internet + rapide et efficace
Tout I'historique disponible grace aux développements
Les TIC améliorent la communication interne
Sans I'1C on serait dépassé

La communication externe
Gestion multi canaux
On retrouve vite démarche client
TIC = aide a la maitrise de la relation commerciale
Communication + adaptée avec Internet

Limites a la contribution des TI/S1

Limites techniques
Un systéme rustique exploité a fond
Contradiction co(t et high tech
Risque d'étre dépassés
Développer en paralléle sur PC
[nformatique comme ailleurs

Tout un ensemble
Pas de lien systématique TIC-performances
Réle des TIC fonction de la diversité de Voffre
['influx vient de la direction

Lices au contenu de la base de données
La difficulté. c'est le scoring
L'efficacité est fonction des données rentrées
Misc a jour = 20 4 30 %du temps des commerciaux

7. Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, avantage concurrentief soutenu
7.1 Avantage concurrentiel
BC loin devant les autres courtiers AZ
BC beaucoup + fort en trésorerie
BC =Rollset T7.=2CV
Accord Association-GIF-concurrents pour brider BC
BC meilleur en marketing et gestion des fichiers
BC en avance pour le profil client
40 % des nouveaux contrats
BC + réactif
Le concurrent = BC
Tout un ensemble
Meilleure exploitation de la base de données clients
Modéle simple. peu colteux, efficace
Avoir un actionnaire puissant
Une cause = confusion initiale avec GIE
Synergie maillage boutiques-Web BC
BC couvre toute la France
Niveau national de BC
BC + armée pour enchéres sur les clics
La taille
35 % du marché contre 7,5 % ou 1 %
M¢&me pour le syndicat des courticrs
Taille = Avantage décisionnel par rapport aux grosses structires
BC dix fois plus gros
BC = péche de masse
La productivité (¢f0 3.2)
7.3 Avantage concurrentiel soutenu
Mais ¢a nous améne a refaire I'avantage concurrentiel
Statisticienne
Internet
Gros potentiel du modele
Nouveau centre téléphonique
Avantage concurrentiel pas facilement copiable
Réactivité, efficacité lides a culture et DG



Notre avantage concurrentiel est copiable, mais ce n'est pas si simple
Capacité a innover, & progresser
La baisse de 2003 est conjoncturelle
L’historique inter services donne l'avantage concurrentiel soutenu
Exemple de l'alliance Marketing-Commercial
Alliance pas imitée
Résultat d'un long cheminement
Essais infructueux par concurrents
Couplage marketing-commercial-objectifs
7.2DC
Des concurrents performants non AZ — chers
Scul bémol = arbitrages politiques au GIE

8. Performances

8.1 Performances commerciales
40 % des nouveaux contrats AZ
Concurrence des produits de substitution
Menace moyenne des nouveaux entrants
35 % de la collecte dumarché AZ
La baisse de 2003 est conjoncturelle
Critéres

8.2 Performances financiéres
Pas de lien systématique entre 'T'TC et performance

Quelle signification des performances pour les petits cabinets ?



ANNEXE P

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

Turbulence du marché

1. Dans notre genre de business, les préférences produit des clients changent beaucoup dans Ic temps.
I I i
1 | X _ S ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

2. Nos clients ont tendance a chercher tout le temps de nouveaux produits.

| X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

3. Partois nos clients sont trés sensibles au prix, mais d'autres fois le prix est relativement sans importance,

| x| ]

Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Tout a fait
daccord daccord d'accord
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4. Nous témoignons d'une demande pour nos produits et services de la part de clients qui ne Jes avaicnt jamais achetés

auparavant.

X | ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord daccord

5. Les nouveaux clients ont tendance a avoir des besoins reliés au produit. qui sont dilrents de ceux des clients

existants. - L
1 X ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement " D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

6. Nous approvisionnons nombre des mémes clients que ceux dont nous avions I'habitude dans le passé.

X | | |

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

MOYENNE Turbulence du marché : 2,83 /5 (en prenant en compte les questions inversées)

X | |

Intensité concurrentielle

I, La concurrence dans notre secteur est [éroce.

| | I X | |

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




2. 11y a dc nombreuses "guerres de promotion” dans notre secteur

| | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a fait
d'accord d'accord draccord
3. Quel que soil ce qu'un concurrent peut offrir. les autres peuvend rivaliser tout de suite. L
[ X ]
Pas du tout Pus d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
4. La concurrence sur les prix est une marque distinctive de notre secteur
B
Pas du tow Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & it
d'accord d'accord d'accord
5. On entend parler d'un nouveau mouvement de la concurrence presque chaque jour.
| X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
6. Nos concurrents sont relativement faibles.
X [ ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Intensité concurrentielle : 3,17 /8 (cn prenant en compte Ies questions inversées)

X

Turbulence technologique

1. La technologic dans notre secteur change rapidement.

X |

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

2. Les changements technologiques lournissent de grandes opportunités dans notre secteur.

X |

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

3. est trés difficile de prévoir ot la technologic dans notre secteur cn sera dans les 2 ou 3 ans a venir,

I
L X .
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

4, Un grand nombre d'idées de nouveaux produits ont été rendues possibles par des percées technologiques dans notre

secteur.

| X

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



5. Les développements technologiques dans notre sectewr sont plutét mincurs.

| X |

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

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

| | X |

MOYENNE TOTALE : 2,89/5 (enprenant en compte les questions inversées)

| X ;

I 1.5 2 25 3 3.5 4 4.

Conclusion : environnement per¢u comine moyennement turbulent par BC.
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ANNEXE Q

RESULTATS DE LA SOCIETE BC AU QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITES
DYNAMIQUES

Reconfigurabilité

1. Nous pouvons reconfigurer avee succes nos ressources pour arriver avee de nouveaux actifs productifs.
| | | | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fail
d'accord d'accord d'accord

2. Nous pouvons eflicacement intégrer et combiner des ressources existantes dans de nouvelles combinaisons
X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
daccord d'accord d'accord

3. Nous nous engageons souvent dans des combinaisons de ressources pour mieux aligner nos domaines produit-marché
et nos actifs.

| | | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

 MOYENNE Reconfigurabilité : 34/9=3,78 - -
F |
\ | L Jﬁ X

Orientation marché

‘4. Nous scannons fréquemment I'environnement pour identifier de nouvelles opportunités business
[ X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
daccord d'accord d'accord

5. Nous passons un lemps considérable a lire des publications et magazines d'affaires

X |

Pas du tour Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
diaccord d'accord d'accord

6. Nous sommes rapides & discuter les changements dans les préférences produit ou service de nos clients
X | ‘
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord lout & fait
d'accord d'accord d'accord

7. Nous passons en revue périodiquement I'effet probable de changements dans notre environnement business sur Ies

clicnts
el —
| X
Pas du tout Pas daccord Moyennement D'accord Tout a fait

d'accord d'accord d'accord
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8. Nous passons souvent en revue 1nos efforts de développement des produits ou services pour s'assurer qu'ils sont en
lighe avee ce que veulent Ies clients
| ] X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

9. Nous sommes efficaces en implémentant des idées de nouveaux produits ou services

X - |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fai
d'accord d'accord d'accord

10. Nous consacrons beaucoup de temps a implémenter des idées pour de nouveaux produits ou services et a améliorer
nos produits ou services existants.
| | l X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a fai
d'accord d'accord d'accord

11. Nous sommes rapides & répondre & des changements signilicatils dans les structures de prix de nos concurrents
| | | X [ |
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Orientation marché : 73/ 24 = 3,04

| | ] X [

Capacité absorptive

12. Nous réussissons a apprendre de nouvelles choses au sein de ce groupe
| | | [ X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

13. Nous sommes cfficaces pour dévclopper des connaissances nouvelles ou des vucs qui ont le potenticl d'influcncer le
développement de produits ou services
X |

Pas du tout Yas d'accord Movennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

14. Nous sommes capables d'identifier et d'acquérir des connaissances internes (par exemple sur le groupe) ou externes
(par excmple sur e marché)

| | l [X |
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

L5. Nous avons des routines efficaces pour identifier, valoriser et importer de nouvelles informations et connaissances

| | | [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

16. Nous avons des routines adéquates pour analyser l'information el la connaissance obtenues

| | | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout a fail
d'accord d'accord d'accord

17. Nous avons des routines adéquates pour assimiler I'information et la connaissance obtenues



| [ X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

18. Nous pouvons intégrer avee succés nos connaissances existantes avee les nouvelles informations et connaissances
_acquises o
i |
\ | i [ X

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

d'accord d'accord d'accord

[9. Nous sommes efficaces pour transformer I'information existante en nouvelle connaissance.
| | [ X i
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

20. Nous pouvons exploiter avec succés informations internes et externes et connaissances dans des applications
coneretes

| | [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & tait
d'accord d'accord daccord

21. Nous sommes efficaces pour utiliser de des connaissances duns de nouveaux produits ou services.

| [ [ __Ix
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Capacité absorptive : 115/30 = 3,83 |
1 | ‘ | X
| _ | w |

1 2 3 4

wn

Capacité de coordination

w2
[CS]

. Nous nous assurons que nos tdches de travail (activités. projets. rapports. ...) s'imbriquent trés bien ensemble
T

{ |
[ | X | I
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tourt a fait
d'accord d'accord d'accord

23. Dans l'ensemble. notre groupe est bien coordonné
| [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

24, Nous nous assurons que le produit de notre travail est svnchronisé avee le travail des autres
— iy | [ X L

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fan

d'accorl d'accord d'accord

25. Nous nous assurons que le produit de notre travail est dune forme utile aux autres quand besoin est (la bonne chose
au bon moment)

| | - e |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & tait
d'accord d'accord d'accord

26. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des ressources (par exemple information. temps. rapports) au sein
du groupe

[ X | |
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

27. Les membres du groupe s'assurent d'un partage €quitable des ressources

X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

28. J.es membres du groupe sont assignés a des tdches proportionnées a leurs connaissances et talents pertinents pour
ces taches

| | X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

29. Nous nous assurons qu'il y a compatibilité entre 'expertise des membres du groupe et les processus de travail

| L _1x | |

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord fout a fait
d'accord d'accord d'accord|

MOYENNE Capacité de coordination : §2 /24 =3 42

| | | X

] 2 3 4

Esprit collectif

30. Nous inter relions efficacement nos activités pour manager rapidement des conditions changeantes

| | | B
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

31. Nous manageons collectivement nos tdches pour répondre aux exigences des situations -
| | [ X ]
Pas du tout Pas d'accord Moycnneinent Draccord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

32. Nous effectuons prompteiment nos contributions au groupe avec attention et soin
| BS
’as du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

33. Nous sommes ouverts ¢n apportant notre contribution individuclle au groupc -
| | | X |
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

34. Nous avons une compréhension globale de nos taches et responsabilités mutuelles
. ' [ [ X 1
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & 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 a notre travail
| ] X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord




36. Nous inter relions soigneusement nos actions mutuelles pour répondre a des conditions changeantes

X

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

37. Les membres du groupe managent avec succes l'interconnexion de leurs activités.

] X_|

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord daccord

MOYENNE Esprit collectif : 90 /24 = 3,75

Capacités morales

38. Nous avons une trés forte motivation pour faire bouger les choses.

X ]

Pas du tout Pas d'accord Moycnnement Daccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

39. Notre taisons preuve d'une tres torte volonté pour nous adapter a I'évolution de 'environnement.

\ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
40. Nous ne désirons pas réaliscr des changements.
(X J |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

4 1. Nous tfaisons preuve de beaucoup de ténacité quand nous opérons des changements.

l | | x|
"~ Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
42. Nous sommes capables de nous remettre veaiment cn cause.

| | 1 X |

Pas du tour Pas d'accord Moyennement Daccord lout & fait
claccord d'accord d'accord

43. Nous manquons de courage pour atfronter des situations qui nécessitent d'étre reconfigurées.

| X | | |

Pas du tout Pas d'accord Moyennemenr Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

44. Notre culturc d'entreprise ne facilite pas le changement.

| | X | |

Pas du tout Pas d'accord Moyennemen. D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

45. Notre vision stratégique nous conduit & modifier, reconfigurer. créer, ressources et capacités.
= T T

\ i  Ix

Pas du tout Pas d'accord Moyenneiﬁcnt D'accord  Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

46. L'engagement de la direction dans les TI/ST est trés faible.

| X | l




Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord daccord

47. Notre caractére et notre tempérament sont un facteur de changement.

[ X
Pas du tout Pas daccord Moyennement Daccord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
48. Nous faisons preuve de beaucoup de résistance au changement.
| X | |
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Capacités morales : 135 /33 = 4,09 (en prenant en compte les questions inversées)

| | | X |

1 2 3 4 5

(3 questionnaires. 4 personnes)

MERCI DE VOTRE COOPERATION
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ANNEXE R
PERFORMANCES DU SECTEUR

49

Les experts de I'Institut Xerfi ont analysé, a partir d’un échantillon représentatif de courtiers, les
tendances d’évolution des marges et résultats. Le tableau ci-apres a été réalis¢ par Xerfi sur la base
d'un échantillon constant de sociétés représentatives du secteur, réalisant de 2 4 36 millions d’euros
de chiffre d'affaires en 2001. Les résultats reflétent les performances des entreprises pérennes de
taille moyenne spécialisées dans l'activité d’assurance de personnes.

w Performances économiques et financieres PME (*)

Variation du chiffre d'affaires
Taux de valeur sjoutés corvigés
Taux d'sndettement

Charges financieresiEBE

BFR {lours de CA)

Clients ours de CA)
Fournisseurs (jours d'achats HT)
Frais de personnal { VA

EBE (VA

RCAIVA

RCAlFonds propres

fianl

Resultat netiFonds propres

1997 19493 1999 2000 2001
i 3,0% 10,1% £7% 8.8%

2002(p)
10.0%
54,3%
26.4%

42%

2003(p)

J




LIENS ENTRE CAPACITES OPERATIONNELLES ET COMPETENCES CLES

ANNEXE S

DANS LA SOCIETE BC

(CC1) signifie citation de la conseillére commerciale Paris
(CC2) signifie citation du conselller commercial Province

(DG) signifie citation du directeur géneéral

(RM) signifie citation de la responsable marketing

(RC) signifie citation du responsable commercial

(RI) signifie citation du responsable informatique

(RAF) signifie citation de la responsable administrative et financiére
(Al) signifie citation de |’assistant wformatique

(AM) signifie citation d’une assistante marketing

(PL) signifie citation du chercheur - interviewer

Capacités Compétence clé :
opération- Productivité
nelles

Citations

Plutdt que le travail soit dupliqué
dans les 40 agences, le marketing
Capacités | effectue pour I'ensemble des
marketing- | commerciaux :

commercial | - les analyses

- les mailings.

- les mailings Internet

- la tenue du site Web

- la réponse aux questions et
problémes des clients,

- les tests de marché.

Les commerciaux concrétisent et
finalisent le travail du marketing.
Le temps commercial productif cst

|

« On a profité du Service marketing d’ex TERAZ. ce
qu'on n'avail pas avant au niveau de bases de donndes en
matiére de communication et de travail clientéle; ¢a ¢'est
un atout indéniable. Tout ce qui, au niveau des fchiers.
nous est répercuté. la doc. les mailings. les coupons. la

| presse financidre, on n'avait pas ¢a avant. » (CC2)

« Eh bien. la performance. sije vois par rapport anous, les
critéres de réussite qui. & mon avis. sont des bons criteres.
¢a vient de. c'est un couplage marketing et commercial qui
est important » (RM)

« Mais tout I'inllux part du siége. Done c'est vraiment.... les
commerciaux ils gérent des gros volumes. ils grent en
movenne 3000 & 4000 clients chacun. » (RM)

« Notre force est liée a I'optimisation dc ce couplage avec
en amont le travail du scrvice marketing dans I"analysc de
la base clients. et le relais pris par les commerciaux sur les
axes stratégiques a potentiel qui sont tout & fait précis.
auxquels ils consacrent tout leur temps et leur énergie. C'est
le cceur de notre réussite. Cerfains concurrents ant dix a
quinze fois plus de commerciaux pour le méme nombre de
clients. » (RC)

« Nous avons réussi a mettre en place une complémentarité.
une association des deux pdles. Avec 60 commerciaux.
nous optimisons la gestion de 200 000 cliems. Nous
sommes les seuls & I'avoir mis en place. » (RC)

maximis¢.
Systéme Le systeme d objectifs cible :
| d’objectifs | - Ics actions Ics plus productives.
et - les zones ou segments les plus
| . .
i d'évaluation| prometteurs.

« La mise en place d'un systeéme d objectifs v a é1é pour
becaucoup |dans le couplage marketing — commercial]».
(RC)

«Ce systéme de pilotage par objectifs a perniis

| d'augimenter les perforinances de 1'entreprise. » (RC)
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* BC s appelait TERAZ avant la fusion avec 'ex-BC. Bien qu'étant la société absorbante. TERAZ a repris le nom de la

société absorbée, soit BC.



« c'est un systeéme composé d’une rémunération fixe pour
les 2/3 et variable pour 1/3 » (RC)

« Ce qu'il y a aussi. c’est que je développe les savoir-faire
ct les compétences. Crest trés important. Je forme a
outrance les S principaux responsables. » (DG)

« Ils travaillent a 100 % quand ils sont 1a. » (RM)

« Chez nous il y a une remise en cause asses permanente :
on cssayc toujours de fairc progresser le systéme, on
cherche toujours comment faire mieux. L'évolution du
systéme de relance en est unbon exemple. » (RM)

« On savourait dautant plus le résultat que plus difficile,
mais aussi plus valorisant quelque part parce que 1a
vraiment on avait le sentiment d avoir €& chercher le client.
Et ce n'était pas par le biais de quoi que ce soit. hein. »
(CC2)

« Chacun fait 1a ol il sait le mieux le taire. C'est vraiment
¢a. On met vraiment nos forces 14 ol on en a besoin, On s¢
concentre sur chacun de nos points forts. cc qui fait que.
quion performe bien. » (RM)

« Nous ne vendons que le contrat multisupport depuis 1996.
Cest slr que c'est plus facile en termes de campagne de
ciblage de recruter de nouveaux prospects car le produit est
tres clairement annoncé, tres défini. Done on ne s'éparpille
pas, nos opdrations sont trés ciblées, on sait trés claircment
ol on va. » (RM)

| rentabilit¢

« Nous constituons aussi des « lots » pour les commerciaux.
Il s’agit de sous-ensembles de clients ou prospects pour
lesquels il faut mener une action donnée. Vous en avez un
exemple & I'éeran. Le lot a été déterminé par le Marketing.
Donc moi je lc rentre dans la machine ct cc scra
communiqué au commercial. [ci par exemple. le lot retrace
la participation a une mini-réunion. On peut voir les
personnes qui ont ¢€ invitées, qui ont répondu ou non, qui
sont venues. qui ne sont pas venues, puis les retombées
dans la semaine. le mois. le trimestre suivants avec les

somines collectées. Ca nous permet de calculer la
I"'opération puisque  celle-ct a un colit |
(location de salle, cte.). » (AM) |
« Aujowrd’hul on nous  envoie  directement  sur
Uinformatique le nombre de gens qui ont demandé une
documentation. qu'il taut rappeler par téléphone, etc.. etc. »
(CC2)

« Oui. tout 2 fail. on a augmenté notre chittre d -aftaires |
erdce & loutil informatique qui cst capable d’analyser votre |
portefeuille de tagon beaucoup plus rationnelle. » (CCI)

« A linformatique ici nous avons deux personnes contre 20
au GIE... Et nous [aisons laméme chose. » (DG)

de

Citations

Manage- Le systéme de récompenses tient
ment des compte de la productivité ; de ce
vessources | fait, il la favorise.
humaines Les responsables ont beaucoup de
i | lormation.
Ies gens donnent le meilleur
Motivation | d’eux-mémes au travail.
[Is cherchent toujours & améliorer
les choses.
| Le manque de mobilité. dans
I certaing cas, peut démotiver ct
diminuer la productivité.
Le métier de commercial est plus
facile mais moins motivant.
| Permet & a filiale de se concentrer
Organisa- | sur la vente. d'ot une meilleure
tion : spé- | cfficacité commerciale.
| cialisation, = Permet a chacun de s¢ concentrer
division du | sur son métier, dou une meilleure
travail, productivité.
| centralisa- | Permet de se concentrer sur un
| tion produit. La stratégic mono produit
favorise la productivitg®
|
j I.es TI déchargent les commerciaux
| TI d’un ensemble de taches.
La BD permet de cibler les efforts
sur les segments qui vont rendre
par rapport aux cfforts fournis.
I Internet permet une communication
a moindre colt et démultiplice.
Gestion efficiente des TI.
|
\
Capacités Compétence clé : 1
opérationnelies | Réactivité et Pilotage
‘ Le marketing contribue a
Capacités définir les objectifs trimes-
marketing- tricls, Ic commercial & les

« Nous sommes passés a un systeme d’objectifs trimestriels |

commerciaux cn phasc avec les objectifs  stratégiques
majeurs de 'entreprise définis grice a une séric d'indicateurs

51

« Voila, donc on est un réseau orienté 100 % vente. Donc moi je peux plus en fait comparer par rapport aux réseaux

A7 parce que les aulres, c'est vrai que moi je vois avec SR, ils sont dans des problématiques produits que nousonn’a

pas. Nous, on a juste la problématique vente. On n’a méme pas la problématique vente ¢roisée au autre. »



commercial

réaliser sur le terrain.

En cas de crise. le marketing
analyse le probleme avec la
cirection. ¢t lc commercial
réalise Jes actions suwr le
terrain (ct. affaire AZ).

Meéme processus pour les |

opportunités.

sur lesquels travaille le service marketing. » (RC)

« Nous n'avons pas dobjectif a fannée parce qu'en fonction
de tel ou tel événement. on modifie lobjectif. Lt ¢'est notre
grande force, nous avons un pilotage direct ¢t presque en
temps réel de nos commerciaux. » (RM)

Systéme
d’objectifs et
| d'évaluation

Les objectifs peuvent étre
changdés tous les trimestres
si nécessaire, el méme en
48h en cas de crise.

Les objectifs stratégiques
sont traduits dans le systeme
d*objeetifs qui pilotent
["action du markcting qui
pilote le commercial.

Le systeme d objectifs
collectils favorise la
coopération entre
commerciaux

« C'est un pilotage trés réactit a partir du moment ol on a |
identifi¢ un enjeu nouvcau, une cible. Et nous avons la |
possibilité de bifurquer, de changer les objectifs chaque
trimestre. » (RC)

« Nous sommes passés a un sysieme d’objectifs trimestriels
commerciaux en phase avec les objectifs stratégiques
majeurs de Ientreprise définis grice a une séric d’indicateurs
sur lesquels travaille le service marketing. » (RC)

« Les clients appellent ici [a l'agence], si ['un ou l'autre
n'est pas la. on va traiter le client de la méme maniére ».
(CC2)

I
Management
des ressources
| humaines

Le systeme de récompenses
ticnt compte des objectifs
trimestriels. ce qui renforce
leur réalisation.

Idem lorsque les objectils
sont révisés soudainement.

« Clest devenu un enjeu majeur & 1'¢poque [rassurcr la
clientele] et on a dit aux commerciaux que ¢'était leur
objectif et qu’ils seraient récompensés pour cela puisque par
ailleurs, les objectifs de développement n’étaient plus
possibles dans I'immédiat. » (DG)

Motivation

Les gens sont motivés pour
réagir rapidement.

En cas de crise.
mobilisent trés vite.
I1s sont motivés pour :
- appliquer les décisions,

- réaliser les objectifs fixés,
- s'adapter tres vite a des
changements d’objectits.

ils se

« Par exemple. quand il y a il ya eu des mauvais articles sur
AZ l'année dernicre chez France 2. TéIE matin. on a tout de
suite envoy¢ des mails a nos commerciaux pour leur dire
pour chaque appel client. vous mettez le code 1. 2 ou 3
suivant le type d'appel. Lt nous. en paralléle. on interroge la
base de données pour voir combien il v avait d'appels dans |
chaque calégorie, combien avaient retiré [de l'argent]. Ft
donc on pouvait suivre en temps réel I'évolution des types ‘
d'appel et prendre des décisions en connaissance de cause. »
(RM) !

Organisation:
spécialisation,
centralisation,
division du
travail

Chacun maitrisant mieux
son métier, la réaction est
plus rapide el plus efficace.
Les responsabilités étant
bien spécifiées, le pilotage
cst plus facile, plus dircet ¢t
plus cfficace.

« le marketing dégrossit. en général. les opérations et puis
par exemple il y a des opérations, on sait que le marketing
direct va se débrouiller plus ou moins bien tout seul. Alors ¢a
on le sait, ¢a ne sert a rien d'utiliser la force des
commerciaux la-dessus ; en revanche pour tout ce qui est
transformation des prospects en clients, on sait qu'on a
besoin du commercial. Donc on nous concentre la-dessus.
Chacun fait la o0 il sait le mieux le faire. » (RM)

«Il n'y a pas déparpillement des commerciaux sur des
choses qui ne servent a rien. lls sont soulagés des problémes
et des tdches administratives par ailleurs ; ces ldches sonl
assurées par Ic siége. Ce n'est pas cux qui vont dépatouiller
tel ou tel probiéme. En m&me temps le suivi des tablcaux de
bord permet de savoir ce sur quoi il faut mettre l'accent et
nous sensibilisons alors nos commerciaux sur les actions a
mener. C'est fabuleux au niveau du pilotage de se dire je vais
mettre ce mois-ci toute la force de vente sur tel point. » (RM)

I't

Internct permet une com-
munication rapide avec le
client.

o - - |
« Liintormatique  est - essenticlle,  elle nous a permis |
dlidentifier instantanément ces VIP et sous 24 h. de leur |
envover une note d'information. de fournir des listes pour les |




L’ Intranet permet une

commerciaux en 24 heures avec un argumentaire plus des

interaction rapide en interne. | éléments factuels. » (RC)

« Ce qui conduit a une meilleur rapidité et efficacité grice
aux fiches clients ¢t a un gain dc temps, car on ¢vite de
redemander les mémes choses aux clients. » (CC1)
opérationnelle. 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

La BD, en permettant de
fixcr des objectifs stratégi-
ques de fagon précise et

Les Tl permettent de
calculer ¢t communiquer
des indicateurs ct tablcaux
de bord.

Les T1/S1 donnent les
moyens d une grande
réactivité

Les TI/SI permettent

d obtenir rapidement des
analyscs marketing
opdrationnellcs.

trois fois supérieur aux autres capaux et beaucoup plus
rapide ; cc qui fait qu'unc grande réactivité est nécessaire. »
(RC)

« Nous avons pris 5 agences tests en leur demandant le retour
sous 48 heures. Lt derriere, les 30 agences...On a fait ¢a sur
un peu plus de 15 jours. » (RC)

« Les TI/SI nous apportent surtout une plus grande réactivité. |
Tout passe chez nous par I'mformatique, que ce soit par la

-base de I'’AS/400 ou I'Intranet » (RC)

Capacités
opérationnelles

Compétence clé : Connais-
sance et ciblage du marché

Citations

Capacités
marlketing-
commercial

Le marketing analyse le
marché, facilite et prépare le
travail des commerciaux.

Le marketing défriche. les
commerciaux concrétisent.
Les commerciaux remontent
les informations terrain au
marketing.

I1'y a interaction marketing —
commercial.

« Les commerciaux. par exemple ils ne cherchent pas dans

le dur, tout est préparé. Quand on fait unc opération, on |

cssaye de la préparer avant par derit, il n'ont plus qu'a
repasser par derriere.» (RM)

« Donc 'enrichissement par rapport a avant ¢’est toute cette
base de données par le biais du service marketing qui esl
compétent et extrémement. (rés  pointu en lait. qui est
extrémement précieux pour nous parce que ¢a nous évite
beaucoup de démarches. » (CC2)

«Et puis c'est donnant-donnant., c'est-a-dire que e
commercial fait bien remonter l'info, ¢'est-a-dire qu'il n'y a
pas beaucoup de dissociation terrain et siege : hein. il v a
beaucoup d'interactions entre les deux. » (RM)

« Nous. ce quon fait remonter. ce sont les demandes cles
clients en fait » (CC1)

« lls [le marketing] essaient toujours d améliorer la qualité
au travers de notre vécu terrain » (CC2)

Systeme
d’objectifs
et d'évaluation

Le ciblage du marché se fait
en fonction des objectits long.
moyen et court terme de BC.
La [ixation des objectifs tient
compte des évolutions et
réalités changcantes du
marché.

« Nous sommes passds a un systeme d’objectifs trimestricls
commerciaux en phase avee les objectifs  stratégiques
majewrs de  Lentreprise  définis  grdce a une série
d’indicateurs sur lesquels travaille le service marketing. »
RC)

« - Si je comprends bien, votre stratégie a la fois a court
terme el & long terme est renforcée, mise en cuvre par le
systéme d'objectifs et vos aulres capacilés stratégiques.
(PL)

Oui effectivement, c’est cela, nous (ravaillons a la fois a
court et a long terme. » (DG)

, Managemeut
| des ressources
humaines

LLe systéme de récompenses
collectives renforce la
coopération pour I'analyse du
marché

« Auparavant la rémunération se faisait 2 la commission. La
commission n'allait pas dc pair avee Ies ciblages précis faits

par le marketing. Nous avons éliminé la commission. » |

(RC)

Motivation

La motivation pousse 4 :
- une analyse (ine et eflicace
du marché.

« [ls [le marketing] sont toujours & Iaffiit el demandeurs
d’idées pour ceux [les commerciaux] qui veulent le faire
remonter » (CCl)




- améliorer constamment les
méthodes.

- la coopération entre
marketing et vente

« Chez nous tout le monde est concerné. tout le monde est
motivé. [l y a une trés forte motivation qui consiste a ne

jamais se satisfaire de ce qu'on a. » (RM)

[1 existe une spécialisation

« Tout le monde ouvre Je méme contral car nous ne

| Organisation : | produil. vendons que le contrat multisupport depuis 1996, Cest sar

| spécialisation, I.es actions de ciblage sont que c'est plus facile en termes de campagne de ciblage de

| centralisation menées par des spéeialistes au | reeruter de nouveaux prospects car e produit est s

| division du | marketing. | clairement annoncé, trés défini. » (RM)
travail Les commerciaux apportent la | « Sije prends a titre comparatif nos collégues de Belfort. ils

spécificité des informations du | ont 70 % de clicntele sur l'agglomération. Iei ¢est 30 % de
terrain et concrétisent les la clientéle qui est sur J'agglomération de Besangon et 70 %
adhésions. a ["extérieur. » (CC2)
La fixation des objectifs et les | « Une agence c'est en moyenne un portefeuille de 6000
actions marketing tiennent clients avec 2 commerciaux. plusieurs départements. des
compte des différences entre contrats différents. 1l faut un vrai travail de réflexion. »
agenccs. des spécificités RO
locales. « C'est trés compliqué de fixer des objectifs car les
situations sont trés variées suivant les agences. » (RC)
«Te 3% point ¢c’est les demandes d’action commerciales |
spécifiques a la délégation. » (CC2)
La BD permet : «La BD de I'AS/400 offre beaucoup de possibilités. A
| Tt - de stocker ct traiter des partir dc la beaucoup de commerciaux utilisent beaucoup |
informations sur le marché. les possibilités de ciblage » (RC)
- de répondre & des besoins « De fagon générale nous avons beaucoup de chiftres sur
précis et localisés d'analyse, les adhérents, ce qui permet aux commerciaux d"éure plus
. - de définir des cibles performants. » (Al)
rentables. « Les outils informatiques les plus utiles pour notre travail. |
| Internet permet de clest déja toute cette base de données prospects. [...] Le
communiguer avec unc partic | 2" point ¢’est te suivi de la clientéle. ]...] Le 3™ point

| de la clientele et des prospects. | ¢’est les demandes d'action commerciales spécifiques a la

‘ | L'Intranet facilite le dialogue délégation. » (CC2)

sur ces questions. «On [le service marketing] travaille beaucoup avec le

\ responsable informatique sur 'amélioration des processus. »

| | L (RM)

i Capacités Compétence clé : Citations

| opérationnelles | Communication externe | ] |

Le marketing prépare pour les | « Donc, on envoie ensuite notre plan d'action au service
Capacités commerciaux : marketing qui va sc charger d'envoyer 3 la clientele fes |
marketing- - des argumentaires, lettres avee le planning de présence, cte.» |[...] (CC2)
commercial - des réponses aux questions. « Nos adhérents vont savoir tout de suite quel jour nous

} - des solutions aux problémes | sommes & tel endroit. ils vont pouvoir choisir le lieu de

- des plans de visite, etc. rencontre, ’hétel de leur choix. la ville de leur choix, leur
RV.» [...](CC2)
« Le phénomene est général en France. Tous les collégues
d’ex BC apprécient ce systeme la. » (CC2)

. Conseil et argumentation sont | « Notre systéme d’objectifs a permis & notre force
Systeme adaptés en fonction des | comunerciale de rassurer la clientéle. CTest devenu un enjeu
d’objectifs objectifs trimestriels. ‘ majeur a I"époque [lors de la crise X]» (RC)
et d'évaluation | l.es objectils élant qualitatils | « Les objectifs qualitatils portent sur 'appréciation

autant que quantitatifs, la personnalisée d'un collaborateur. ¢a porte sur des ¢ritéres
communi-cation est plus comme par exemple la mise en place d'un plan daction
adaptcc. ‘ pertinent, la qualité du reporting, la contribution a

Les territoires ct respon- "entreprise. Sinous prenons la contribution a I'entreprisce

sabilités étant bien précises. il | elle sera évaluée par la contribution au management




| y a coopération entre
| commerciaux.
L'¢valuation est aussi
qualitative.

Management qualitatil e le quantitatif

des ressources ainst le commercial est incité a

humaines faire une communication de
| qualité.

La qualitt des relations
humaines internes améliore la
communication externe,

La communication externe
comme interne est considérée
; comme importante.

| La direction fait attention 2 la
fagon de se comporter avec les
personnes en externe comme
en interne.,

participatif. aux ateliers, aux groupes de réflexion. » (RC)

« ]l y a une entraide entre commerciaux parce que nos
territoires sont bien délimités et on a les mémes objectifs. »
(cen

« Une autre caractéristique de ce systéme d objectifs. ¢ est
d"éwre quantitatif pour 3/4 et qualitatil’ pour 1/4. » (RC)
«Les  objectifs  qualitatits — portent  sur  "appréeiation
personnalisée d’un collaborateur.» (RC)

« Livoluer aussi pour qu’on soit bien. qu’on vive bien. avoir
un coté humain; c’est important lc ¢6t¢ humain. Les
responsables régionaux doivent faire le relais entre les
agences et le siege. On travaille dans une certaine harmonie
dans la société ». (CC1)

« Comme pour les ateliers. on échange nos méthodes. nos
pratiques, ct on se dit si ga a march¢ chez lui, ¢a devrait
marcher chez moi. » (CC1)

« jal vu un responsable régional qui a raté un recrutement
parce quil a fixé¢ des objectifs détaillés au candidat
commercial des [entretien de recrutement alors que celui-ci
ne dispose pas encore d’une connaissance suffisante de la
société et de son contexte. [...] Il va falloir que je recadre
ce responsahle régional et que lui explique cettaines choses.
It n"a pas de compéteneces de recrutement. » (DG)

Le DG est trés respectucux des personnes dans sa tagon de
communiquer tant verbale que non verbale (observations,
notes de terrain du chercheur). (PL)

| La motivarion pousse les
Motivation | commerciaux et le marketing a
bien communiquer

« Par exemple. quand il y a eu des mauvais articles sur AZ
lannée derniére chez France 2. Tél¢ matin. on a tout de
suite envoy¢ des mails @ nos commerciaux pour leur dire
pour chaque appel clicnt, vous mettez le code 1. 2 ou 3
suivant le type d'appel. Lt nous. en parallele. on intenoge la
base de donndes pour voir combien il y avait d appels dans
chaque catégorie. combien avaient retiré. Et donc on
pouvait suivre en temps réel 'évolution des types d'appel et
prendre des déeisions en connaissance de cause. » (RM)

« le marketing nous [les commerciaux] sollicite pour avoir

| notre avis sur telle ou telle chose et nous, on n'hésite pas a
| les appeler pour leur dire "ben voili. ¢a va moins bien. est-

ce qu'il n'y aurait pas la possibilité de, etc." et, & chaque
fois. ils essaient d'améliorer cette qualité ». (CC2)

Organisation : | Permet de bien connaitre e
spécialisation, | produit, son contexte (fiscal,

centralisation | etc.) et leur évolution.

division du

travail Tout est organisé pour dégager
e maximum de  temps
commercial.

«du fait quc nous sommes mono produit on peut micux
connaitre le client, micux [c consciller tout cn suivant les
évolutions. lui assurer un meilleur suivi. On a une
antériorité et un suivi. » (CC1)

« Alors ga. c'est notre objectil en tout cas de faire en sorte
que le maximum de temps soit du temps commercial. Donc
toute P'organisation qui sera décrite sera orientée dans le
sens de cette ambition. Pour ce faire on centralise beaucoup
de choscs, unc centralisation pousséc a l'extréme ct unc
organisation également poussée a l'extréme. » (DG)

« Chacun fait 14 ol il sait le mieux le faire. C'est vraiment
¢a. On met vraiment nos forces 13 ol on en a besoin. On se
concentre sur chacun de nos points forts. ce qui fait que.
qu'on performe bien. » (RM)

| Les tests de marche faits par
| TI/SI Internet  permettent aux

commerciaux  de  savoir

«Elles [les TUSI] améliorent la qualité de |la
communication commereiale. Ils pcuvent accéder a unc

revue de presse, recevoir 1'information cen temps réel. la

i

N



comment répondre aux clients.
L’ Intranet permet une
communication efficace et
rapide cntre commerciaux ¢t
marketing, ce qui permet une
communication rapide avec les
prospects et clients
internautes.

| pratique. » (CC1)

connaissance des produits. des argumentaires. etc.... Tout
ce qui peut les aider a maitriser la relation commerciale. »
(RC)

« Ce qui par contrc a ¢éré fres significatif, ¢'est toute la
communication qui a été faite par TERAZ™. [..] l'outil
informatique étant trés largement supérieur a celui de Iex-
BC» (CC2)

« Par exemple. Intranet est assez récent chez nous. mais
contribuc a la performance. Il est évident que cela a ¢té un
¢lément d'cfficacit¢ supplémentaire. Intranct cst un outil
d’échange entre le siége et les régions et les agences et
entre les personnes du siege. » (AM)

« [.a messagerie c'est trés trés bien. trés ellicace et wés

* BC s'appelait TERAZ avant la fusion avec I'ex-BC. Bien qu'élant la société absorbante, TERAZ a repris le nom.de la
sociélé absorbée. soit BC.



LLIENS ENTRE LES COMPETENCES CLES, L’AVANTAGE CONCURRENTIEL

S7

ANNEXE T

ET LA PERFORMANCE DANS LA SOCIETE BC

Compétences clés

Avantage concurrentiel \

Performances

Connaissance
et ciblage du
marché

« Notre force est liée 4 |'optimisation de ce |
couplage avec en amont le travail du service
marketing dans I'analvse de la base clients. et
le relais pris par les commerciaux sur fes axes
stratégiques a potentiel qui sont tout a fait
précis. auxquels ils consacrent tout leur temps
ct leur ¢énergie. C'est le cceur de notre
réussitc. » (RC)

«Non, je ne vois pas d'autres sociétés qui
exploitent au méme niveau ce couplage
marketing — commercial. c'est certain.
Certains concurrents essaient de meltre en
place ce couplage, mais ifs nc I"ont pas mis cn
placc commc nous. Méme si d'autres ont un
service marketing et un réseau d’agences. »
«Oui, la gestion de la BD clients. nous
sommes meilleurs que nos concurrents » (RC)

« Oui. on a améliore certainement de 30 % les
nouveaux clients [...] par le biais du marketing
et de Uoutil informatique. » (CC2)

« Ce qui nous a amené. sur 4 a S ans. une
progression sur tous les indicateurs clés. alors
que le travail de chaque commercial n'a pas
changé. » (RC)

BC class¢ n® 2 dans sa catdgoric pour le chiffie
d'affaires par la ribune du Courtage de
I’ Assurance de juillet 2004.

Productivité

Réactivité et
pilotage

Communication
externe

« La clientéle cst réaulierement informée par |

« BC est classé [parla Tribune du Courtage]
I” des courtiers sadressant aux particuliers
pour la productivité (CA/commercial) ». (DG)
« BC est classé comme le cabinet de courtage
avec le plus fort ratio chiffre daffaire par
commercial en Irance depuis de  longues
années. » (RC)

« Clest le résultat de tout un cheminement,
d'un processus avec une idée de base qui était
de mettre en place et d*expliquer le marketing.
Puis de mettre autour toute unc organisation
qui ¢st devenue aujourd hui quelque chose de
puissant avec des movens importants. » (RC)
«Ies oulils de communication permetient
draller plus vite et d'2tre beaucoup plus
réactifs que d autres organisations. » (RC)

« Ailleurs, ¢a auratt pris beaucoup plus de
temps. Le temps de réaction cst beaucoup plus
important dans Ics autres socicétés. » (RC)

«- Lst-ce que ces compétences sonl
difficilement imitables par vos concurrents ?
» -« Je e pense. » (DG)

Rentabilité (bénétfice net sur chiftie d attaires)
de 31 % en 2002. 24 % en 2003. 35 % en 2004.
39 % cn 2005, 42 % cn 2006 (d'aprés Ies
comptcs de résultats). (RAF)

«on a un chiffre daffaives par salarié qui est
vraiment trés important, il s'ensuit une tres
bonne maitrise des colits et ¢a réagit (orcément
sur la rentabilité. » (RM)

BC classé N°® | sur le marché des particuliers
pour la productivité par la Tribune du Courtage
de I'Assurance de juillet 2004,

« - Done vous pensez que grace aux TIC vous
étes plus réactifs, plus efficaces gue vos
concurrents ? - Oui, oui, ¢est cela, ¢'est tour ce
que je vous aidit. - £7 s5i vous n'aviez pas ces
outils informatiques ? - Les performances
scraient nettement inféricurcs, on scrait
dépassé. » (CC1)

« - Chez nous étre en avance sur le concurrent.
c’est a la fois un but et une réalité. On le voit
dans la progression de notre part de marché. »

(cCh

les lettres d'A7, et de BC et les conseils qui y |
sont donnés. les explications, ¢’est vrai que
vous ne retrouvez pas ¢a dans beaucoup de
sociétés. » (CC2)

« Moij jai pas vu. dans les clients que je
rencontre,  des autres  courtiers  qui

| commercialisent des contrats AZ ou hors AZ. |




| Qualitéet
‘ réputation du
produit

une telle communication. » (CC2)

« On est vraiment spécialisé, donc on maitrise
bien le produit, on connait bien [*évolution du
contrat. C'est un reproche qui est fait a
d’autres @ dispersion sur de multiples produits,
de proposer toujours de nouveaux produits et
d’oublier les anciens produits. » (CCI)

« Les boutiques. par rapport a BC, et le fait de

ne pas étre présent a Paris sont un désavantage.
» (gérant GH)

« Nous obtenons | client pour 30 demandes de
dossier. BC, c'est siirement plus car. avec leur

réseau de boutiques, ils peuvent mieux

| concréliser loutes les demandes. » (gérant GH)

« un produit qui est reconnu comme l'un des
meitleurs. » (RM)

Le contrat AZ est réguliérement classé n° [ ou
dans les meilleurs contrats depuis de tres
nombreuses années par la presse {inanciére.

PDG de TZ - BC a un taux de transformation
entre 15% et 20% sur les prospects qu'ils
récupérent par Internet. Oui mais c'est beau
parce qu'ils sont présents physiquement. Ils ont

des boutiques partoul.

«lorsquion s'est renseigné, quon a fait des
sondages aupres de nos adhérents. pourquoi ils
ont ouvert un compte AZ. cc qui revient ¢n
premier c'est la qualité des produits. ¢'est pas du
tout les contacts avec le conseiller. » (RM)

« Une analyse faite par SR il y a quelgues
années montrail qu'en premier lieu ¢’était la
qualité du contrat qui jouait avant la relation.
Mais cest de mwoins en moins vrai car la
concurrence est de plus en plus vive. » (RC)




ANNEXE U

INFLUENCE DES CAPACITES DYNAMIQUES SUR LES AUTRES CAPACITES
CHEZ BC

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

Capacités Capacités dynamiques (DG, Marketing, Commercial, TI)
opérationnelles

« Il faut une information marketing au départ. Mais c'est le Service Marketing qui demande. \
TI Récemment il y a eu une demande de la DG pour avoir plus d'inlormation sur les prospects et les
adhérents. Caa abouti a la fiche découverte. » (RI)

| « I [le responsable informatique] est dans une situation ol il nous dit "pour que I'édifice soit
harmonicux ¢t solide, il faut que je fasse ¢i, que je fasse ¢a”, un peu comme un architecte qui dit "je
veux bien vous rajouter un ¢tage, mais ¢a risque de déséquilibrer I'ensemble”. Lui nous le dira de
facon systématique et c'est le seul & pouvoir le faire. » (DG) L
« Mais l'idée de départ de la DG était de mettre en place le marketing pour développer cetle
Capacités approche, je me souviens qu’il a [ait une tournée des agences en 94-95 pour expliquer ce qu'étail ce
marketing et marketing » (RC)
commercial « Puis il {le DG] a créd. étoffé le service marketing. 1 y avait un risque majeur de conflit. o
entendait : « Tout pour le marketing. rien pour fe commercial. £t nous. a quoi on sert ?». [la fallu un
aros cftort depddagogic. Il a fallu beaucoup de wavail, des conrats a changer, d’explications. » (RC)

« Quand le Président me fixe les objectifs annuels et me dit + 10 %. moi je lui dis que je n'en sais
Systéeme rien. Ca va dépendre de "évolution de 'environnement. Si la conjoncture est porteuse, on lera peut -
d’objectifs et étre beaucoup plus que 10%. Si on connaill une crise boursiére. un changement de Iégislation ou
d'évaluation aufre. on fera peut-etre moins 20%. Clest pourquol je propose des objectifs par rapport d nos
principaux concurrents. » (D()
« Qui. nous accordons beaucoup d'importance aux objectifs collectifs par rapport aux objecrify
individucls. Nous tenons a ¢viter les batailles imernes. le manque de vision et de recul. Ca permiet de
coller aux objectifs. » (DG)
«- Lst-ce qu'on peut dire que vos objectifs incorporent a la fois vos stratégies & court lerme. moven
terme el long terme ? - Oui, effectivement, ¢’est ce que nous faisons. » (DG)

Management « Jai dit a tous mes collaborateurs "On a un systéme qui n'cst pas assis sur la commission, j¢ pense
des ressources | que tout le monde va s'en réjouir parce qu'on a done un grand risque si la collecte s'effondre. On va
hamaines pouvoir expérimenter le nouveau systéme, parce qu'on va probablement vous demander de travailler
différemiment : on va vous demander de défendre ['entreprise plutdt que de vous astreindre & vendre
des produits & des gens qui n'en veulent pas”. » (DG)

« Ce qu’il y aaussi, c'est que je développe les savoir-faire et les compétences. Cest trés important.
Je forme a outrance les 5 principaux responsables. » (DG)

«A la base. ¢a vient de notre patron qui entretient toujours cette coopération [entre
commerciaux|. » (CC1)

« J"accorde aussi beaucoup d'importance au recrutement. Par exemple. jai vu un responsable
régional qui a raté un recrutement parce qu’il a fixé des objectifs détaillés au candidat commercial
des I'entretien de recrutement alors que celui-ci ne dispose pas encore d une connaissance suffisante
de la société et de son contexte. Ce n’est pas la peine de lui montrer tout ce qui I'attend de
désagréable lors d'un premier entretien. 11 m'a envoyé une lettre de 4 pages pour m'expliquer
pourquoi il ne donnait pas suite. 1l va falloir que je recadre ce responsable régional et que lul
explique certaines choscs. [ n'a pas de compétences de recrutement. » (DG)

« Cela [eette motivation] résulte de I'influx donné par la direction. 1y a un niveau d'exigence assez
élevé. » (RV)

« En [it. je joue un réle clé dans le succés de I'entreprise parce qu'il faut tout le temps maintenir la
pression. une tension qui (aiv que les gens ne s’endorment pas el que l'entreprise continue a
progresser. » (DG) |
« Donc ¢a vient vraiment de Marc [le DG]. Notre volonté d'améliorer les processus en permanence
fait partic de la culture d'entreprise qui est impulsée par la direction générale. Plus au sicee que chez
| les commerciaux. Ca fait partic du Scrvice. » (RM)

Motivation
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« Chez nous il y a une remise en cause assez permanente : on essaye toujours de faire progresser le
systéme. on cherche toujours comment faire mieux. L'évolution du systéme de relance en est un bon
exemple. » (RM)
« Aussi, maintenant on a cctte démarche. Moi je dis souvent a mon ¢quipe : "ce qu'on fait 14 c'cst
trés bien, mais posez-vous la question : comment est-ce que je fais les choses, comment je peux
laméliorer. qu'est-ce qu'il faut que j'abandonne. qu'est-ce que je dois faire de nouveau ?* ». (RM)
« Le maitre mot est la productivité dans la société. J'ai retrouvé une étude sur le temps commercial,
Centralisation et | jc nc sais pas si clle ¢st pertinente ou non, ni par qui clic a ét¢ menée. mais clle concluait que 90 %
| spécialisation du temps n'étaient pas utilisés pour l'activité commerciale en tant que telle. Alors ¢a. c'est notre
| objectif en tout cas de faire en sorte que le maximum de temps soit du temps commercial. Done
toute |"organisation qui scra déerite scra oricntée dans le sens de cette ambition. Pour ¢c fairc on
centralise beaucoup de choses. une centralisation poussée a l'extréme el une organisation galement
poussée a l'extréme. » (DG)
« Chez BC c’est Je Marketing qui drive le Commercial, pas I'inverse. Ca évite de se féliciter pour
des résultats banals. Cest ce qui explique que |'alliance marketing-commercial fonctionne bien. il
n'y a pas rivalité, mais coopdration ¢t complémentarité. Mais il a fallu faire ¢voluer Ies mentalités. »
(DG)
« Chez nous. je ne veux pas de responsables venus de grosses entreprises. qui commencent par
délimiter leur terrain avec deux ou trois cercles de collaborateurs autour d’eux. » (DG)

2. Liens entre Groupe et capacités stratégiques

‘ Capacités Capacités dynamiques : Groupe (Assureur + Association + Gl1E)

| stratégiques

[ Qualité et « La Tribune a publié¢ récemment la notation Standard and Poor's pour SR Gestion d'actifs : ler
réputation du | pour la 2¢éme année consécutive sur 1 an. 3 ans. 5 ans pour toutes les catégories dOPCVM. A

roduit cnvironnement équivalent, SR a cu la capacité a tirer son épingle du jeu. en évitant le picge des
p i . P g J picg

! valeurs technologiques lors de la crise Internet, etc. SR a eu une bonne gestion. Ca met en lumiére
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 dc sa catégoric par la presse financicre.

Par cxemple. en 2006, AZ a obtenu Ies récompenses suivantes :

- Trophée d"Or du meilleur fonds en euros du contrat d"assurance vie ;

| - Trophée d"Or du meilleur contrat d’assurance vie multisupport actif offrant de 2 a 10 fonds :

\' | - 7eme rang dans les Podiums du Grand Prix de I'assurance vie par Mieux Vivre Magasine. dans la
catégorie "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 :

- 'Oscar du contrat de 8 ans ou plus a verscments libres cn curos dont actif est supéricur a 3
milliards d curos. décerné par Gestion de Fortune ;

- Pyramide d'Or dans la catégorie l'onds en euros sur 3 ans. décernée par [nvestissement Conseils

| - Label d'excellence décerné au compte multisupport AZ par le magazine Les Dossiers de
IEpargne :

- Laurier d'Or d'Investy Magarine ;

- Palme d'Argent dans la catégorie euros décernée au compte multi support par le Journal des
Finances ;

- le compte multisupport AZ est classé 14éme parmi les 100 meilleurs contrats d'assurance vie par
La Tribunc de l'assurancc.

(P1)




ANNEXE V
TABLE DE CODAGE DU CAS GH DANS NVIVO

1. Historique et descriptif
1.1 Société
L&ére phase @ Assurancce et immobilier
2¢me phase : [nternet et immobilier
3¢ phase : Inlernet el assurance vie
De I'immobilier & 95% d'assurance vie
Micro entreprise
1.2 Site GIE
Mais fe sitc GIE est nul
Le GIL copie notre site
Site GIL = concwrrent
1.3 Histoire des T1/SI
Intemet = Business model
Appris tout seul la programmation
Je ne docuimentais pas les programmes
Suivre les mouvements
Uncadaptation a la demande clients
Uuliser Internet
Viaiment pros a partir de 2004
+ d'ADSI. = + de clients
Errichissement du site Web

2. Processus d'affaires
2.1 Processus commercial
Réle d'AZ
Onvend de 'AZ
Le GIE affecte localement les prospects
['image de marque
L'important c'est qu'on parle de vous
Le pré conseil
Renvoi sur Ie GIE pour la gestion
Cadcaux limités
Communication externe positive et négative
Le GIE est contre parler de frais
Coté clients
2 types de clients
Une adaptation a la demande clients
Contraintes budgétaures clients
Rentabiliteé des clients
Des apporteurs d'affaires
Les TI/ST ne jouent pas pour les apporteurs d'affaires
La vente et la négociation
Une vente sott
[ faut quatifier le prospect
Les frais d'entrée entrainent une perte de prospects
Argument différenticl
Les clients oublient les frais de gestion
Réle des TLSI
Lesinfos sont données en fonction des centres d'intérét clients
Des canaux de communication divers sont utilisés suivant le client
Internet = Business model



On ne peut pas prévenir les clients en cas de probléme chez 'hébergeur
Relances par courricr, bient6t mail
Proble¢mes c¢hez I'nébergeur = CA ¢n moins
Réponses par mail
Les TI/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'atfaires
Vraiment pros a partir de 2004
Fichier clients dépendant des T1/S1
Les TI/ SI contribuent & la disponibilité et la réactivité
Notre fichier clients = une mine de délocalisation
Suivi quotidien du CA
Le dossier
Demande de dossier
Lnvoi du dossier
Nous créons nos pochelttes
On personnalise les dossiers
Un dossicr pour compulscr tranquille
2.2 Disponibilité et réactivité
Nous nous occupons du site en permanence
Disponibilité et réactivité peuvent étre imitées
Ph hébergeur = CA en moins
On ne peut pas prévenir les clients
Cofits de déplacement
Un client a 500 euros de trajet
Eviter RV coliteux en temps
Cohérence + facile & deux
Les TI/ SI contribuent & la disponibilité et la réactivité
Les TI/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'affaires
2.3 Deux commerciaux
Meilleur des commerciaux = Webmaster
Le commercial et I'informaticien
Rémunération du collaborateur
Conflits
Conflits mincurs
Résolution par confrontation
2.4 Evolution des processus
Des processus émergents
Vers plus de professionnalisation
Pas de stratégie
Suivre les mouvements
Une adaptation & Ja demande clients
Nous occupons du site en permanence
Deux acteurs dilférents el complémentaires
Cohérence + tacile a deux
Deux caracteres différents
Le commercial et I'informaticien
Conflits
Un apprentissage de 3-4 ans
Appris tout seul Ja programmation
Je ne documentais pas les programmes
Vraiment pros a partir de 2004
2.5 Organisation
Artisanat
Je ne documentais pas les programmes
Cohérence + facile & deux
Nous créons nos pochettes
On personnalise les dossiers
Deux acteurs différents
Deux caractéres différents
I.e commercial et I'informaticien
Pctits conflits



Délégation a Bernard
Je n'ai pas d'organisation
Pas de stratégic
Internet= Business model
Les TI/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'affaives

3. Stratégie
3.1 Notre fichier clients = une mine de délocalisation
3.2 Les TI-SI influencent les capacités stratégiques
A 100 %
Internet= Business model
Les TI/S influent directement sur la performance commerciale
Les Tl influencent dircctement la vente a 95%
Mais F'hébergeur ne comprend pas
Avoir un serveur de secours
Oui. en fonction du contenu
Techno vitale pour l'entreprise
I.a visite c'esl pour rassurer
La visite pour discuter les frais
3.3 Stratégie émergente empirique
A émergd des interactions avec l'environnement
Evolution de la stratégic
Pas de stratégie
Suivre les mouvements
Une adaptation a la demande clients
Ouvrir une boutique

4. Environnement
4.1 L'image de marque AZ
L'important ¢'cst qu'on parle de vous
L'atfaire X
4.2 Le GIE
GIE contre parler frais
GIF démotivant
Le GIE aftecte localement les prospects
Site GIE
Mais site GIL nul
Le GIE copic notre site
Site GIE = concurrent
4.3 Les TI/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'affaires
4.4 Influence de I'environnement sur le travail et les performances
Tout influe
Climat politique
Climat social
La fiscalité
L'évolution fiscale joue peu sur 'assurance vie
{.a retraite
Nouveaux produits
Temps climatique
Temps libre
Contraintes budgétaires clicnts
4.5 Concurrence
Concurrence = confieres AZ
Cadeaux limités
Site BC fait pour leurs vendeurs
Frais d'entrée contre frais de gestion
Frais d'entrée = perte de prospects
GIL contre parler frais
Les clients oublicnt les frais dc gestion
Concurrence indirecte



On ne peut pas faire d'autres produits
On se copic mutucllement, surtout cux
Nos sites sont copids
Lnrichissement du site Web
Disponibilité - réactivité peuvent étre imités
Communication externe positive et négative
GIF est contre parler de frais

5. Les TI~SI
5.1 Les TI-SI eux-mémes
50 noms de site réserves
Notre fichier clients = mine délocalisation
On maitrise lc site
Site créé par nous-mémes
Lorichissement du site Web
Un hébergeur
Problémes hébergeur = CA en moins
Un numéro vert
Matériel informatique
5.2 Site GIE (cf. 4.2)
5.3 Contribution des TI/SI
Limites A contribution TI-SI
Nos sites sont copiés
On se cople mutuellement. surtout eux
Les TI/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'affaires
TI1-SI influent sur la performance commerciale
Internet. canal prospection unigue
La techno permet gérer ces 50 sites
50 noms de site réservés
Pb hébergeur = CA en moins
Problemes cher I'hébergeur
On ne peut pas prévenir les clients
Mais I'nébergeur ne comprend pas
Avolr un serveur de sccours
Mais SI ne jouc pas pour apporteurs
influence directement la vente a 95%
la visite c'est pour rassurer
l.a visite pour discuter les [rais
T automatisent prospection
+ d'ADSL = + de clients
Les T1/SI influgncent la performance en fonction du contenu
Vraiment pros & partir de 2004
C'est le clic cfficace qui compte
Furichissement du site Web
Personnalisation
Les TI-SI influencent les capacités stratégiques
Stratégie = Utiliser Internet
TI-SI influent sur capacités stratégiqucs a 100 %
Techno vitale pour I'entreprise
Internet = Business model
Fichier clients dépendant des TI-S1
Notre fichier clients = mine délocalisation
Les TI/SI contribuent & dispo-réactivité
Numéro vert
Réponses & 90% par mail toutes les demi-heures
Nous nous occupons du sitc en permancnce
5.4 Rapport colit-efficacité des TI~SI
Coiits du Web
Colit moteurs recherche = 2000 euros
2000 euros Web = 12-13 prospects jour = 1 client
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Hébergeur = 100 euros par mois
Colit Web de 2000 a 3500 curos
C'est le clic efficace qui compte
1 client = 100 clics = 400 euros
Rapport colit-efficacité du Web
Notre position sur le Web a un colit
Fabrication du site pas trop chére
Autres cofits
Cadeaux limités
Colits des dossicrs
Colits d'aftranchisscment
Colit des docs
Colits de déplacement
Charges sociales el locaux
Colus éléphoniques
Pb de la rentabilité des clients
Des apporteurs d'affaires
Eviter RV coliteux en temps
Il faut qualiticr Ic prospect
5.5 Utilisation des TI/SI
Infos fonction des centres d'intérét clients
Webmaster s'occupe du site en permanence
Vraiment pros a partir de 2004
Je ne documentais pas les programmes
Canaux de communication divers suivant cligng
Réponse par mail
Meilleur des commerciaux = Webmaster
Le commercial et I'informaticien
Suivi quotidien du CA
Disponibilité et réactivité
On ne peut pas prévenir les clients
Pb hébergeur = CA en moins
Cohérence + facile a deux
5.6 Innovation dans TI
Une adaptation a la demande clients
Nous nous occupons du site en permanence

6. Capacités
6.1 Capacités opérationnelles
Ressources humaines
Rémunération gérant
Appris tout seul la programmation
Bonne communication interne dans les 2 sens
Ass0Ciés
Deux caractéres différents
Le commercial et I'informaticien
Tres forte motivation
Casscr la baraque
Origine
GIL démotivant
Capacités marketing
Communication externe positive el négative
On vend de 'AZ
GIE contre parler frais
I"ichier pas exploité
Une adaptation a la demande clients
Capacité financiére
Aucune dette
Evolution positive de la rentabilité
Rémunération du gérant



Capacités organisationnelies
Je n'ai pas d'organisation
Appris tout scul la programmation
Je ne documentais pas les programmes
Cohérence + facile a deux
Conllits

6.2 Capacités stratégiques

Capacités stratégiques venant d'AZ
L'image de marque AZ
On ne peut pas faire d'autres produits
L'important ¢'cst qu'on parle de vous
Site GIE (cl. 4.2)
Capacités stratégiques propres a l'entreprise
Disponibilité - réactivité
Numéro vert
Méme les week-ends
Réponses a 90% par mail toutes 0,5h
Pb hébergeur = CA en moins
On ne peut pas prévenir les clients
Cofits dc déplacement
Un client 4 500 euros de trajet
LEviter RV cofiteux en temps
Cohérence + facile a deux
Deux caractéres différents
Les T1-SI contribuent & la disponibilité ot la réactivité
Les apporteurs
Nous nous occupons du site en permanence
Disponibilité et réactivité peuvent étre imitées
Fichier clients
Pas exploité
Contenu fichier clients
Notre tichier clients = mine délocalisation
Pas dc profil clicnt
Fichicr clients dépendant du SI
Combinaison TI-SI et Commercial
Internet. canal prospection unique
I.a techno permet gérer ces 50 sites
50 noms de site réservés
Pb hébergeur = CA en moins
Problémes chez I'hébergeur
On ne peut pas prévenir les clients
Mais I'hébergeur ne comprend pas
Avoir un serveur de secours
Influence directement la vente & 95%
La visite c'est pour rassurer
La visite pour discuter les frais
Communication intcrne = avantage pour Ic clicnt
~ d'ADSL = + de clients
SI influence performance en fonction contenu
Vraiment pros a partir de 2004
C'est le clic elficace qui compte
Enrichissement du site Web
Personnalisation
Notre complémentarité = avantage pour le client
Résolution par confrontation
Impact positil des conflits
Information, communication, conseil
Informations en fonction des centres d'intérét clients
Une vente soft
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Une adaptation & la demande clients

Relanccs par courricr, bicntét mail

Eviter RV coliteux en temps

Vraiment pros a partir de 2004

Culture dhonnéteté et compétence

Canaux de communication divers suivant les clients
Nous nous occupons du site en permanence
Réponses par mail
Meilleur des commerciaux
[I faut qualificr le prospect

Webmaster

6.3 Capacités dynamiques
Evolution des compétences
Appris tout seul la programmation
Je ne documentais pas les programmes
Vraiment pros a partir de 2004
Evolution stratégic
Quvrir une houtique
Deux caractéres différents mais complémentaires
Trés forte motivation
Casser la baraque

Origine

GIE démotivant
Rémunération collaborateur

7. AC, DC, ACS
7.1 AC
[nternet

L'AC Internet s'érode
Internet= AC stratégique. temporaire

Le colt de fonctionnement = AC opérationnel

, temporaire

Cause = Stratégie Internet

D'intensité moyenne

Tres étendu au début. puis restreint

Effet moven-faible sur performances 2005-26

Petite taille = AC

Ouvrir une boutique

7.3 ACS

50 noms de site réservés

Nous sommes copiés, imités
Le GIE copie notre site
On se copie mutuellement. surtout eux
Dispo-réactivité peuvent &tre imités
Nos sites sont copiés

7.2DC

Communication externe + et —

GIE contre parler frais

L'impaortant c'est qu'on parle de vous
Absence de boutiques

BC concerétisc micux

DC soutenu lié & la stratéeic

DC tres étendu

L'effet sur les performances est relatif
Artisanat et organisation

Appris tout seul la programmation

Mangquc

de rigucur

DC opérationnel soutenu li¢ au caractére des deux acteurs
Micro entreprise
Je n'ai pas d'organisation

La taille
Movens

insuffisants



Petite taille = DC
Ne bride pas productivité
DC stratégiquce soutenu
Cause = Jeunesse + Stratégie
DC trés étendu
Evolution rentabilité
Rémunération gérant
Frais d'entrée entrainent perte prospects

8. Performances
8.1 Performances financieres
Aucunc dette
Performances financicres
Performance tinanciére liée a performance commerciale
Lvolution rentabilité
Rémunération gérant
8.2 Performances commerciales
CA doublé chaque an de 2001 a 2004
En 2005 +15% de nouveaux clients
Lin 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 directement les performances
Internet & 100 %
Pas d'autrc pub qu'Internct
Influence directement la vente a 95%
La visite c'est pour rassurer
Parce que mono entrée en prospection
Techno vitale pour lentreprise
T{ automatisent prospection
Mais I'héhergeur ne comprend pas
Avoir un serveur de secours
La visite pour discutcr les frais
Internet = Business model
50 noms de site stratégiques
[.a techno permet gérer ces 50 sites
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ANNEXE W

RESULTATS DE GH AU QUESTIONNAIRE TURBULENCE DE
L'ENVIRONNEMENT

Turbulence du marché

I. Dans notre genre de business. les préérences produit des clients changent beaucoup dans le temps.
| | [ X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout 2 fait
d'accord d'accord d'accord

2. Nos clients ont tendance a chercher tout le temps de nouveaux produits.

| | [ X X ]
Pas du tout Pas d'accord Movennement  D'accord Tout a fait
daccord d'accord d'accord

3. Parfois nos clients sont trés sensibles au prix, mais d'autres (ois le prix est relativement sans importlance.

| | (X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout 4 fait
d'accord daccord d'accord

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

X X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  [D'accord Tout a fait
Y
d'accord d'accord daccord

5. Les nouveaux clients onf tendance a avoir des besoins reliés au produit. qui sont dittérents de ceux des clients
eNistants.

IX. X___

Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Lout a fait
d'accord daccord d'accord

6. Nous approvisionnons nombre des mémes clients que ceux dont nous avions I'habitude dans le passé.

| | [ X X ] | ]
Pas du tout Pas d'accord Moyenncment  D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Turbulence du marché: 3,5/5
| | X |
Intensité concurrentielle
|. La concurrence dans notre secteur est féroce.
| | [ X | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

2. 1l'y ade nombreuses "guerres de promotion” dans notre secieur
X X ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
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3. Quel que soit ce qu'un concurrent peut offrir, les autres peuvent rivaliser tout de suite.
| BS | | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

4. La concurrence sur les prix est une marque distinctive de notre secteur

| | | X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout a fail
daccord d'accord d'accord

5. On cntend parler d'un nouveau mouvement de la concurrence presque chaque jour,

| X X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement  D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
6. Nos concurrents sont relativement faibles. -
| (X X | | | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout a tait
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Intensité concurrentielle : 4,32 /5
| X |
Turbulence technologique
1. Latechnologie dans notre secteur change rapidement. o
' | X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

2. 1.es changements technologiques fournissent de grandes opportunités dans notre secteur.

|
| | ] X | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout 2 fail
d'accord d'accord d'accord

3. 11 est trés difficile de prévoir ol la technologie dans notre secteur en sera dans les 2 ou 3 ans a venir.

| | | X | X
Pas du tout Pas d'accord Movennement  D'accord lout a fait
d'accord d'accord d'accord

4. Lin grand nombre d'idées de nouveaux produits ont é1¢ rendues possibles par des percées technologiques dans notre
secteur.

| X | [ X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement  D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

5. Les dévcloppements technologiques dans notre sectcur sont plutét mineurs.

| X | [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fail
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Turbulence technologique : 3,08 /5
| | X [ | |
MOYENNE TOTALE : 3,63/5 Conclusion : environnement considéré comme turbulent
| | | | X | |
1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5 5



ANNEXE X

RESULTATS DU QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITES DYNAMIQUES
DANS LA SOCIETE GH

Ce questionnaire est anonyme.

SVP, cochez & chaque fois la case correspondant @ votre opinion.

[l faut entendre par ressources aussi bicn les actifs physiques que les actifs intangibles, (compétences, processus, image,
ere.).

Le 'Nous' des questions est a interpréter ici comme représentant les personnes de l'entreprise.

Les deux réponses ont été indiquées, la moyenne ne pouvant figurer sur les intersections des cases. La position des
coches sur les questionnaires a été respectée.

Reconfigurabilité

I. Nous pouvons reconfigurer avec succes nos ressources pour arriver a de nouveaux actifs productifs.

| | [ XX ]
Pas du tout Pas d"accord Moyennement D'accord Tout & fai
d'accord d'accord d'accord

2. Nous pouvons cfficacement intégrer el combiner des ressources existantes dans de nouvelles combinaisons
[ T

i

X X
| — - | 1 — ——
Pas du tout Pas daccord Movennement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

3. Nous nous engageons souvent dans des combinaisons de ressources pour mieux aligner nos domaines produit-marché

et nos actifs,
| | XX ] | |

Pas du tout Pas d'accord Moyennemen! D'accord Tout & fair
daccord d'accord d'accord

MOYENNE Reconfigurabilité : 13 /3 =4,33

| | X |

| 2

(98]
EaS
wn

Orientation marché

4, Nous scannons fidquemment 'environnement pour identifier de nouvelles opportunités busincss

B |

I
| | | [ X X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
5. Nous passons un temps considérable a lire des publications et magarines d'affaires
[ T T
L 1 X X |
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

6. Nous sommes rapides a discuter les changements dans les préférences produit ou service de nos clients

| X | X

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
daccord daccord d'accord
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7. Nous passons en revue périodiquement I'effet probable de changements dans notre environnement business sur les
clients

I | | | [ XX
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

8. Nous passons souvent en revue nos efforts de développement des produits ou services pour s'assurer qu'ils sont en
ligne avec ce que veulent les clients
_ | | X [x
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout 4 fatt
d'accord d'accord d'accord

S

9. Nous sommes efficaces en implémentant des idées de nouveaux produits ou services

| | [ XX
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout a fait
d'accord daccord daccord

10. Nous consacrons beaucoup de temps a implémenter des idées pour de nouveaux produits ou serviceset a améliorer
_nos produits ou scrvices existants.

L . | | | XX |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout A fait
d'accord d'accord d'accord

11. Nous sommes rapides a répondre a des changements significatifs dans les structures de prix de nos concurrents

C | XX
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE QOrientation marché : 73/ 16 = 4,56
| B
1 2 3 4 5
Capacité absorptive
12. Nous réussissons a apprendre de nouvelles choses au scin de ce groupe
| | XX
Pas du tout Pas d'accord Moycennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

3. Nous sommes eflicaces pour développer des connaissances nouvelles ou des vues qui ont le potentiel d'inlTuencer le
développement des produits ou services

| | | | XX
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord daccord

14. Nous sommes capables d'identifier et d'acquérir des connaissances internes (par exemple sux le groupe) ou externes
(par exemple sur le marché)

T
| | | . XX ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

15. Nous avons des routines efficaces pour identifier, valoriser el importer de nouvelles informations et connaissances
[ | | | X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennerment D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
16. Nous avons des routines adéquates pour analyser 'information et la connaissance obtenues

[ [ | L X [ X |




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

[7. Nous pouvons intégrer avec succes nos connaissances existantes avec les nouvelles informations et connaissances

acquises
| X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennemen: D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

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

[ | | | X X

Pas du tout Pas d'accord Moycnnement Daccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

19. Nous pouvons exploiter avec succes informations interngs et externes et connaissances dans des applicalions
concreles
[ | | XX
Pas du tout Pas d'accord Moyennemenl D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

20. Nous sommes efficaces pour utiliser des connaissances dans de nouveaux produits ou services

X [ X ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Capacité absorptive : 85/18§ =4,72
| | X
I 2 3 4 5

Capacité de coordination

2. Nous nous assurons que nos taches de travail (activités, projets, rapports. ...) s'imbriquent tres bien ensemble

X | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

. Dans l'ensemble, notre groupe est bien coordonné

22
| | [ X [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout 4 fait
d'accord d'accord d'accord

23. Nous nous assurons gue le produit de notre travail est synchronisé avee le travail des autres

[ | | X [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
daccord d'accord d'accord

24. Nous nous assurons que le produit de notre travail est dune forme utile aux autres quand besoin est (la bonne chose
au bon moment)

| [ XX |
Pas du tout Pas d'accord Moyvennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

25. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des ressources (par exemple information, temps, rapports) au sein
du groupe

| | X | [ X ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
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26. Les membres du groupe s'assurent d'un partage ¢quitable des ressources
B | | X B
Pas du tout Pas d'accord Moyenncment D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

27. Les membres du groupe sont assignés a des tiches proportionnées & leurs connaissances et talents pertinents pour

ces taches
L | [ x X

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

28. Nous nous assurons qu'il y a compatibilité entre 'expertise des membres du groupe et les processus de travail
| L 1 il X X
Pas du tout Pas d'accord Movennement Draccord Tout a lait
d'accord d'accord dlaccord

MOYENNE Capacité de coordination : 73 /16 = 4,56
[ 7
L L ] | X

Esprit collectif

29. Nous inter relions elficacement nos activités pour manager rapidement des conditions changeantes

[
| - | _ | X |X
Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

30. Nous manageons collectivement nos taches pour répondre aux exigences des situations
[ | | | X [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

31. Nous cffcctuons promptement nos contributions au groupe avee attention et soin
L | | X | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fatt
d'accord d'accord d'accord

32. Nous sommes ouverts en appottant notre contribution individuelle au groupe
I [ ] h% [ X
I — _ L | —
Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

33. Nous avons unc comprc¢hension globale de nos taches ct responsabilités mutuclles

L L | X X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

34. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des talents et connaissances spécialisés pertinents par
rapport & notre travail

| | [ X X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord




35. Nous inter relions soigneusement nos actions mutuelles pour répondre a des conditions changeantes
| X [ X |

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

d'accord d'accord d-accord

36. Les membres du groupe managent avec succes l'interconnexion de leurs activites.

| T x Ix ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout & fail
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Esprit collectif : 73 /16 = 4,56
_ | i _ [ X ]
I 2 3 4 5

Capacités morales

37. Nous avons une 1rés (orte motivation pour faire bouger les choses.
.

| 1 | [ X X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

38. Notre faisons preuve d'une ties forte volonté pour nous adapter 4 I'évolution de I'environnement.

| X X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

39. Nous nc désirons pas réaliscr des changements.

X X | ]

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord lout & fait
d'accord d'accord d'accord

40. Nous faisons preuve de beaucoup de ténacité quand nous opérons des changements.

\ X | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

41. Nous sommes capablcs de nous remetire vraiment ¢n causc.

| | [ X | X
Pas du wout Pas d'accord Moyennement D'accordl Tout a fait
daccord d'accord d'accord

42. Nous manquons de courage pour affronter des situations qui nécessitent d'étre reconfigurées.

L X X | [ |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

43. Notre culture d'entreprise ne facilite pas le changement.

X | X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & [ait
d'accord d'accord daccord

44. Notre vision straiégique nous conduit & modificr, reconfigurer, créer, ressources et capacités.
1 _ _ ‘. X | X

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

d'accord d'accord d'accord
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45. 1’engagement de la direction dans les technologies et svstémes d'information est trés faihle.

. x T x T I [
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fan
d'accord d'accord d'accord

46. Notre caractére et notre tempérament sont un facteur de changement.

| | [ X X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fall
d'accord d'accord d'accord
47. Nous faisons preuve de beaucoup de résistance au changement.
XX
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Capacités morales : 100 /22 = 4,55 (en prenant en compte les questions inversées)
|

1 | [ [X

1 ' 2 3 4 5

76



77

ANNEXE Y

LIENS ENTRE CAPACITES OPERATIONNELLES ET CAPACITES

STRATEGIQUES CHEZ GH

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

Capacité Capacité stratégique : disponibilité et réactivité (résultante)
| apérationnelle

Systéme de "On est 100% disponibles”. (G)

ressources "Lui [le gérant], il a un chient qui veur quelque chose, il commence a appeler, il a méme pas

humaines lu la question." (W)
"On a le nez dessus, on est... I ne se passe pas une demi-heure sans qu'on aille sur le site.
Que ce soit lui ou mot." (G)

Motivation "Méme le week-end. Parce qu'un client, il vous appelle un samedi, un dimanche matin".

(G)

| "Le numéro vert arrive sur mon portable. [ est transtéré. Si on fait mon numéro vert, je

suis toujours... Bon, je le prends a 8h/8h30 le matin jusqu'a, allez, maximum 2 1h, le
numéro vert. Donc je l'ai en permanence. Que je sois en vacances ou pas.” (G)

Communication
interne

TI Internet

|
[

"Et ¢a marche dans les deux sens entre nous : par exemple, Pierre me fait part des appels
téléphoniques qu'il regoit pour que je iéponde par mail ; et je fais part de mails que je
regois pour que Pierre rappelle des clients ou prospects par téléphone.” (W)

- "Quels impacts ces conflits ont sur vos processus, vos activités ?" (PL) - "C’est positif.
On ne laisse jamais pourrir un truc. On en discute et on arrive a une solution. J'ai apporté
beaucoup d'idées, Pierre les réalise.” (W)

"S'agit-il de conflits mineurs ou importants 7" (PL) - "Généralement mineurs, sautf quand

J'estime que c'est important, comme pour ma rémunération.” (W) - "Arrivez-vous a les

| résoudre 7" (PL) - "Ouli, toujours.” (W)

"J'ai un salarié Webmaster qui ne s'occupe gue de ¢a tous les jours, qui est derriere la
bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails”. "Il ne se passe pas une demi-
heure sans qu'on aille sur Je site. Que ce soit lui ou moi. C'est notre outil de travail. Donc
nous, il faut qu'il soit en permanence en état de marche”. (G)

“Vous m'appelez. Je suis dans la voiture. Je vous ai en direct. (G) - Oui. Le numéro vert."
(W)

"I1 s'agit donc d'une disponibilité dans les deux sens de la communication a la fois par
[nternet et par téléphone." (PL)

"Le site a été créé par un Webmaster qui est toujours 1a et qui le maintient. Parce qu'ily a
toujours quelqu'un, tous les jours, quis'occupe de ¢a." (G)

"On répond & 90 % par mail. Toutes les demi-heures, je regarde les messages. Sinon, il y a
le téléphone." (W)

Capacité
opérationnelle

Capacité stratégique : combinaison Commercial — TI/ST (résultante)

Systéme de
ressources

— "Pensez-vous que vos deux profils, caractéres, tempéraments différents soient un
inconvénient pour le client, un avantage ou les deux en méme temps ?" (PL)
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humaines

- "Je pense que c'est un avantage pour le client car il est servi plus vite et mieux. Par
exemple, dans le questionnaire que le prospect doit remplir sur Internet, nous mettions le
numéro de tel a la fin et généralement ce n'était pas rempli. Je I'ai mis en 3 position en
gras et, bien que ce ne soit pas obligatoire, les prospects nous le donnent. Ca permet &
Philippe d'avoir beaucoup plus de gens & rappeler. C'est pareil pour le cowrier : je suis plus
synthétique, j'effectue un travail de préparation. Philippe. en revanche. assure le contact
(t¢léphonique ou physique), pas moi. Chacun fait ce qu'il aime : mot je réponds par mail,
Philippe par téléphone.” (W)

- "Oui, c'est-a-dire. moi, je fais le commercial par mail." (W) - "Ah oui. Ca. il fait un bon
commercial par mail.” (G) - Oul. Clest ¢a. C'est deux profils. 1l y a le commercial et
l'informaticien.” (PL) - " Voila". (G)

- "Moi j'ai eu un commerce ... (W) - Si, t'es dans le commerce. Tu sais faire." (G)

- "Le contact client ce n'était pas de forcer les gens. Mol, les gens, ils venaient chez moi
acheter. Javais un magasin hi-fi télé. Les gens, ils venaient, ils savaient ce qu'ils
voulaient.” (W)

— "Quels sont vos principes, valeurs, et savoirs principaux 7" (culture) PL - "1.’honnéteté
par rapport au client, la compétence, la connaissance de l'approche client, commerciale
quoi. Et puis I'approche informatique." (W)

‘ Motivation

|

"J'al un salarié Webmaster qui ne s'occupe que de ¢a tous les jours, qui est derriére 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 une demi-heure sans qu'on aille sur le site. Que ce soit lui
ou moi." (G)

"Du point de vue rémunérations, il y a une partie fixe et une partic variable. Bernard est
intéressé a 50 % du profit sur les nouveaux clients. Sa rémunération est constituée de 1000
€ de salaire, 1000 € de primes et d'un logement F3 équivalent a 500 € par mois + la
disponibilité d'une voiture. Ca fait qu'il est trés motive." (G)

| Communi-
: cation
interne

"Lui, il y a des périodes, c'est douze idées a la minute, done, derriere, moi. je programme”
(W),
| "Officiellement, il y a le chef et l'employé. En réalité, nous sommes deux associés. Il prend
rarcment des décisions sans m'en patler. Et il dit "notre entreprise”. " (W)
PL — "S'agit-il de conflits mineurs ou importants 7" — "Généralement minews. sauf quand
j'estime que c'est important, comme pour ma rémunération.” (W)
PL —"Arrivez-vous a les résoudre ?" — "Oul, toujours." (W) PL — "Comment cela se passe-
| t-il 2" = "Ca passe par une épreuve de force. Puis on négocie ou l'un de nous deux arrive a
| convaincre l'autre.” (W) — PL "Comment cela se termine-t-il 2" — "Toujours par la
résolution du conflit, quitte & faire un essai de la solution discutée et on décide apres en
fonction des résultats.” (W)

TI Internet

"Le client ne vient que par Internet chez moi." (G)
" On a une cinquantaine de noms [de domaine]
stratégiques pour le placement.” (W)
"Bien sar, Internet, c'est central, mais vous utilisez aussi les autres outils de
comniunication: 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 arrive, qui veut placer une grosse somme et qui doit se connecter, et le
systéme n'existe plus.” (W) - "On l'a pas. Ce jowr 13, on I'a pas.” (G)
"Ah, t'enrichissement du site Web, oui. [...] On fait... On améliore, on innove. on va voir
| les sites étrangers, on regarde comment ga se passe, la concurrence.” (G)

... Bon, des noms qui sont aussi

| Capacité

| opérationnelle

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

| "Quand je vais chez les clients, bon, ils disent; 'Oui mais vous ne nous ferez pas signer ?' Je
dis: "Non, je suis la pour vous réinformer. Parce que vous avez eu ['information compléte.
Vous l'avez d€ja eue par Internet et par courrier'.” (G)
"Maintenant, on en est rendus au stade ou ¢a devient confortable. On n'est pas obligés
d'acculer le client asigner." (G)
"Voila. Clest l'avantage, 1a. On dit (aur prospect) 'Ecoutez, vous étes raisonnable. C'est
vous qui choisissez." (G)

| Motivation

"Parce qu'il y a certaines 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 ¢a." Voila. Et
puis on a le confort. Voila. On a ce confort de travail-1a, nous." (G)

- "Quels sont vos principes, valeurs, et savoirs principaux ?" (PL) - "L'honnéteté par
rapport au client, la compétence, la connaissance de l'approche client, commerciale quoi.
Et puis 'approche informatique.” (W)

ICommu nication
interne

"Pensez-vous que la communication interne entre vous apporte un ou des avantage(s) aux
clients ? (PL) — "Oui. Et ¢a marche dans les deux sens entre nous : par exemple, Philippe
me fait part des appels téléphoniques qu'il regoit pour que je réponde par mail ; et je fais
part de mails que je regois pour que Philippe rappelle des clients ou prospects par
téléphone." (W)

"Lui, il y a des périodes, c'est douze idées & la minute, donc, derriere, moi, je programme"
(W).

f

| TI Internet

bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails." (G)
" On personnalise le dossier tous les jours." (G)

capacités stratégiques de votre entreprise?” (PL) — "Ah oui. A 100%." (G) — "La
technologie, ¢a influence.” (W)

- "Donc, en fait, si je reviens aux processus, bien sir, Internel, c'est central mais vous
utitisez aussi fes autres outils de communication: courrier, téléphone et visites." (PL) — " Et
visites. Suivant [e besoin et suivant le client. Suivant ce qu'il veut." (G)

"J'ai un salarié Webmaster qui ne s'occupe que de ¢a tous les jours, qui est derriere la

"L'utilisation, donc, de ces TIC et de votre systéme d'information, influence-t-elle les |




ANNEXE Z

LIENS ENTRE LES CAPACITES STRATEGIQUES, L’AVANTAGE
CONCURRENTIEL ET LA PERFORMANCE CHEZ GH
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Capacités
stratégiques

Avantage concurrentiel

Performances

Combinaison

| commercial ~
| TYSI

La double compétence commerciale et TI/SI
concentrée dans deux personnes. notamment le
webmaster, 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, cest un AC temporaire
seulement.

- "On a notre site Internet du GIE aussi.” (W) — "lls
nous copient. [...] Ah oui. Ills ont repris tous nos
trucs." (G)

- "Oui. On a créé epar-handicap.com” (G) — "lls n'en
parlaient pas du tout” (W) - "On I'a fait. Iis en parlent
aussi." (G)

PL - "Pensez-vous avoir ou non un avantage
concurrentiel sur vos concwrents 7 En quoi consiste
cet avantage concurrentiel ?" W — "On l'avait avec
Internet. Maintenant tout le monde le fait. 1l faut tout
le temps trouver quelque chose de nouveau. Sinon.
c'est le colit de fonctionnement : nous n'avons pas de
boutiques. Mais le colit-de fonctionnement devient de
plus en plus important sur Internet si on veut €tre bien
placé. Certes. il y a un colit a ne pas dépasser en
raison du reglement d'AZ. Mais c'est vraj sur Yahoo,
pas sw Google. Donc l'avantage du colt 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
permetire de mieux rentabiliser.”

— "C'est-a-dire, sans les outils
informatiques, la base de données ...
il serait pas la" [le client]. (G)
PL — "Est-ce que volre systéme |
d'information génére, par exemple, |
une vente directement ou est-ce que
c'est indirect? Est-ce que ¢a passe par
un commercial, par exemple 7" G - "
Ty vais. Oui. Mais cest a 95%
direct.”
"Oui. Nous, c'est a 5% chez le client

quand méme mais..." W — "A 95%,

c'est direct ..."
PL — "Quels impacts ces conflits ont-
ils sur vos processus, vos activités 7"
- "C'est positif. On ne laisse jamais
pourrir un truc. On en discute et on
arrive a une solution. l'ai apporté |
beaucoup d'idées, Philippe les réalise.
PL — "Quel effet sur vos

" (W)

performances 7" —

"C'est positif." (W)

PL — "Les TI/SI en contribuant a la

productivité

influencent-ils

la

performance financiere ?" G — "Oui
car cela procure une automatisation |
de la prospection et des réponses par
de |
fonctionner sans les Tl. Bient6t on
aura aussi la souscription en ligne, ¢a
nous fera encore gagner du temps et
de l'argent.”
PL — "Quelle est le degré d'intensité
de cet AC Internet?” W — "Moyen"
PL - Son domaine d'action est-il trés
large ou fres restreint 7 W — "Etendu,
trés étendu. Mais de + en + , nous
utilisons  d'autres
prospection : notaires et apporteurs =
20 % des nouveaux clients."
PL — "Quel est son effet sur les
performances 7" W — "De moyen en
2005, ¢a devient faible en 2006. Les

mail.

noms

On  serait

de domaine

incapable

canaux

présentent

de

un
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T double avantage

les
ils

ils drainent
clics, mais en méme temps
bloquent la concurrence.”

Information
Communi-
cation
Conseil

"Quand je vais chez les clients, bon, ils disent: 'Oui
mais vous ne nous ferez pas signer 7' Je dis: ‘Non, je
suis 1a pour vous réinformer. Parce que vous avez eu
Iinformation complete. Vous l'avez déja eue par
Internet et par cowrier." (G)

"Maintenant, on en est rendus au stade ou ¢a devient
confortable. On n'est pas obligés d'acculer le client &
signer." (G)

"Voila. C'est l'avantage, 1a. On dit (aw prospect) :
'Ecoutez, vous étes raisonnable. Clest vous qui
choisissez’." (G)

"Parce qu'tl y a certaines 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 ¢a." Voila. Et puis on a le confort. Voild. On a
ce confort de travail-13, nous." (G)

Disponibilité
et réactivité

Qualité et
réputation du
produit

" Méme le week-end. Parce qu'un client, il vous
appelle un samedi, un dimanche matin”. (G)

" Le numéro vert arrive sur mon portable. 1] est
transféré. Si on fait mon numéro verl, je suis
toujours... Bon. je le prends a 8h/8h30 le matin

jusqu'a, allez. maximum 21h. le numéro vert. Donc je

l'ai en permanence. Que je sois en vacances ou pas.”
(G)

' Cha.q_ue année, et ce Euis plus de 25 ans, l_ecompt.e_

AZ est classé au tout premier rang des contrats de sa

catégorie par la presse financiére.

Rien qu'en 2004, AZ a obtenu les récompenses

suivantes :

- victoire des Sicav,

- les Lauriers d'Or d'Investir Magazine,

- les Oscars 2004 du magazine Gestion de Fortune,

- le Label d'excellence du magazine Les Dossiers de
I'Epargne,

- les Trophées d'Or des Contrats d’Assurance Vie du
magazine Le Revenu,

- les Pyramides d'Investissement Conseils.

"Disons que si linformatique se

| plante... La, on a notre hébergeur qui

va déménager, on va étre embétés".
"Il y a du chiffre d'affaires en moins".
"C'est hyper important pour nous de
l'avoir 24h sur 24h."

"Le client qui arrive, qui veut placer
une grosse somme et qui doit se
connecter, et le systéme n'existe plus.

| Cejour I, on'a pas”.(G)

. "La marque. C'est le plus important
pour nous." "Nous, on fravaille grace
alimage AZ." (G)

"50% de notre travail, c'est gréce &
AZ. Clest parce que AZ a trente ans,
qu'ils ont travaillé bien et qu'ils ont
une bonne image de marque, qu'ils
ont des bons résultats. AZ, c'est notre
moteur.” (G)




ANNEXE AA

FACTEURS DE L'AVANTAGE ET DU DESAVANTAGE CONCURRENTIELS ET

DES PERFORMANCES CHEZ GH

Avantage concurrentiel et performances

Facteur Elément Citations |
influencant | influencé
|
| Avantage | - "On a une cinquantaine de noms ..." (de sites) (W) - "on a verrouillé." (G) ‘
TUSI Internet | concurrentiel |
PL — "Clest-a-dire, est-ce que votre systéme d'information génére, par exemple,
une vente directement ou est-ce que c'est indirect ? Est-ce que ¢a passe par un |
Performances | commercial, par exemple 2 G — "Ah ben non." W — "Enfin, c'est direct... Ca passe

commerciales

‘ Performances

financiéres

par un coutrier qu'on envoie mais ..." G — "des visites, des gens qu'on va voir
mais... Bon." G — "I'y vais. Oui. Mais c'est 4 95% direct." W —-"0ui." [...] G =
"Oui. Nous, c'est a 5% chez le client quand méme mais..." W — "A 95%, c'est
direct ..."

PL - "A la limite, un client, il va consulter votre site Web, si j'ai bien compris, il va
demander une documentation compleéte via le site Web..." G — "Et il la regoit.”

PL — "A partir de la... il regarde votre site Web et il voit les performances etc. [1
demande le... Tl a pris sa décision, il vous demande le contrat, il le remplit, il le
signe, il vous le renvoie." G — "Oui, c'est ¢ga.” PL — "Et la, donc, sans méme que
vous ayez a intervenir ?" G — "Oui, c'est ¢a." PL — "Ca peut arriver. Ca arrive ?"
G — "Ah mais ¢a arrive."

G —"Ah oui. Le client, it ne nous connait pas, nous." PL - "Alors, en revanche, 'l
prend connaissance de votre oftre etc. par site Web mais, apté€s, vous. vous allez le |
vour, vous discutez, donc..." G — "Oui. Ca, de temps en temps. ils me fe demandent.
ils m'appellent.” PL — "La, il y a une influence qui est peut-étre plus indirecte.”

W — "Voila" W — "Et encore." G — "Et encore.” W — "Et encore. C'est trés rare
que tu y ailles pour persuader les gens. C'est plutdt qu'ils veulent étre rassurés.
Moi, je pense.” G — "Ah oui. Je n'y vais pas pour les persuader. I'y vais pour
donner le petit déclic.” W — "C'est des gens qui ont déja décidé mais qui..." G —"lls
veulent du physique." PL — "D'accord.” G — "Mais ils ont déja pris leur décision.”

PL — "Les TI/SI en contribuant a la productivité influencent-ils la performance
financiere ?" G — "Ouli car cela procure une automatisation de la prospection et des
réponses par mail. On serait incapable de fonctionner sans les Tl. Bientot on aura
aussi la souscription en ligne, ¢a nous fera encore gagner du temps et de 'argent.”

Fichier client

Avantage
concurrentiel

"La-dessus, notre stratégie, notre mine, c'est notre fichier clients [...] Ca vaut de
l'argent parce que ce n'est pas des gens qui ont été démarchés, donc ils ne peuvent
pas étre localisés par des agents.... Mol, je peux trés bien vendre ma clicntele a
quelqu'un de Paris. Et ¢a, c'est trés rare.” (G)

"C'est vraiment notre futur et c'est notre gagne-pain. Le client qui est la, il reste.[...]




83

On n'a pas perdu un client en quatre ans." (G)

|

Stratégie Avantage
concurrentiel

PL — "Pensez-vous avoir ou non un avantage concurrentiel sur vos concurrents ?
En quol consiste cet avantage concurrentiel ?" W — "On l'avait avec Intemet.
Maintenant tout le monde le fait. Il faut tout le temps trouver quelque chose de
nouveau. Sinon, c'est le coit de fonctionnement : nous n'avons pas de boutiques.
Mais le cofit de fonctionnement devient de plus en plus important sur [nternet si on
veut étre bien placé. Certes, il y a un colit a ne pas dépasser en raison du réglement
d'AZ. Mais c'est vrai sur Yahoo, pas sur Google. Donc l'avantage du cofit 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."

PL — "Quelle est l'origine de cet AC ? Quelles en sont les causes 7" W — "Cela
vient de la stratégie Internet."

Environne- Performances
ment

PL — "Quelle influence I'environnement exerce-t-il sur votre activité, vos
performances ?"

G - "Nous subissons des contraintes trés fortes de I'environnement. La concurrence
Internet n'a cessé de s'amplifier et cette année en 2006 nous n'avons pas augmente
notre chiffre de collecte par Internet et nos nouveaux adhérents Internet ont churé
de 24 %. Nous somimes liés a l'action et aux régles du GIE, par exemple les frais
d'entrée. AZ a connu une baisse de 20 a 25 % des nouveaux adhérents en 2006
Nous avons suivi le mouvement. De fagon plus générale, nous subissons les
contraintes bureaucratiques du GIE ; c'est beaucoup de lourdeur et un manque
d'esprit commercial. 1Is ne sont pas commerciaux. 1ls ont des stagiaires par
exemple, qui ne sont pas assez formés et qui n'ont pas I'esprit commercial. On m'a
déja répondu : "J'ai pas le temps ; je m'occupe du CE". lls ne connaissent que
certains délégués. On nous a déja dit : "GH ? Connais pas." Certaines fois, des
bulletins d'adhésions que nous avions gagnés, ont été aiguillés sur BC parce qu'ils
ne connaissaient pas GH ; et nous n'avons pas pu les récupérer. Le jugement
délivre dans l'affaire X a joué aussi négativement.”

Performance | Performance
commerciale Iﬁnanciére

PL - "Quelle est 1a relation entre performances commerciales et financieres ?"

G —"ll'y aun lien direct. C'est lié : plus on a de clients, plus la performance
financiére est élevée. Sinon, par ailleurs, il y a la gestion des colits qui joue sur la
performance financiére.”

Désavantages concurrentiels (DC)

\ Citations :

DC

nature, caractéres, causes, effets des désavantages concurrentiels

| |. L'absence “Nous obtenons | client pour 30 demancles de dossier. BC c'est strement plus car avec leur
de boutiques | réseau de boutiques, ils peuvent mieux concrétiser toutes les demandes.” (W) "Ce |
| (notammenta | désavantage concurrentiel est dle natwre stratégique et soutenue ; toutefois, notre absence a |
Paris) Paris peut étre quelque chose de temporaire " (G)
‘ "1 est dii a notre stratégie tout Internet." (W)
| "Sa portée est trés étendue. Son effet sur les performances est trés fort comparé a BC, mais
‘ trés faible par rapport au concurrent 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

"C'est I'inconvénient d'étre 2 (mais c'est aussi un avantage). Il y a un mangue de riguewr 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 a suivre." (W) "Ce
désavantage concwrentiel est de nature opérationnelle” (W)

"La cause en est nous-mémes et notre manque de rigueur." (W)

|

|

! 3. Une petite
taille

"La taille est a la fols un inconvénient et un avantage. Un inconvénient parce que nos
moyens et notre couverture du territoire national sont trés insuffisants.” (W) "Ce
désavantage concurrentiel est de nature stratégique et soutenue.” (G)

"Notre société est jeune, elle a été créée en 2000. Ca explique notre faible taille en termes
d'effectifs. Mais pas en termes de CA car nous avons connu une trés forte croissance. Sauf
en 2006." (G)

PL - "Considérez-vous la petite taille de votre entreprise comme un AC ouun DC 2" W - "

C'est un DC pour les moyens, les boutiques, le budget, la pub.”




ANNEXE AB
TABLE DE CODAGE DU CAS TZ DANS NVIVO

1. Historique et descriptif
1.1 Société
Les débuts
| Débuts risqués avec le créateur du concept
| TZ Pére est tondateur d'AZPromo
TZ pére scul en 1976
Avec les cofondateurs d'AZ
Un parcours mouvementé depuis le début
Mais succes
Le réseau de courtiers
SARL créée en 1983 avec un réseau de courtiers
4 personnes en 1991
+ | aide-comptable en 1993
+ 4 administratifs cn 1993
Croissance phénoménale en 1995-96
SA créée en [992
La crise de 1997-98
Causes = la baisse des frais d'entrée + la loi fiscale Juppé'
| Baisse de 85 % du CA
Mesures drastiques
Abandon des correspondants. jugés trop chers en 1998
Vente du réseau
| Réduction du nombre de salariés
Commissionnement sur encours
Développement li€ a celui d'AZ
Expansion depuis la fin des années 80 et jusqu'en 1995-96
Crise de 1997-98
La période récente
Fusion SA-cabinet ¢t IVC Holding SA
Création 2 agences en 2003-04
17 est passé de 1% a 1.5 % de part de marche en 2 ans
1 1.2 Historique des TI/S]
De fagon manuelle pendant longtemps
Rienen 1991
Legére automatisation
Equipement graducl des gens ct de 'entreprise
I PC et I imprimante en 1991
1 PC pour secrétaire en 1993
4 administratifs de + en 1995
Un PC pour chacun en 1998-99
Acces Tnternet a AS/400 en 2003
GIE aceddé par Transpac puis Internet en 2003
2003 : accés pour tous au fichier du GIE
2 agences équipées en 2003-2004
\ Site précurseur mais pas développé
Le DG n'est pas informaticien

2. Environnement
2.1 Le GIE
AZ influence I'Etat
Délégués = 40 % collecte
Misc & jour des tichiers clients
GIL démotivant

N



2.2 L'affaire X
Trés bonne image d'AZ. mais a double tranchant
2.3 Concurrence
Des concurrents trés différents
Des concurrents trés divers
A Mirande : CA annuel de SR =] semaine du CA T7.
T7 atypigue par rapport 8 BC et [LM
Taille intermédiaire
Les banques ne sont pas de vrais concurrents
Banques = 60% du marchd de I'assurancc-vic
Mais produits moins performants
Concurrents = Autres délégués
Délégués = 40 % collecte
I.e concurrent = BC
Lataille
TZ = 1,5% marché¢ AZ, BC=35%
BC =100 personnes
BC 2 fois + gros sur la [laute-Garonne
Structure nationale vs petite structurc régionale
BC arésidé au GIF. pendant 12 ans
Toutetois GIL et BC ont fait connaitre le produit
Fusion BC-TERAZ
BC=Rolls et CB=2CV
BC meilleur en marketing et gestion de fichier clients
Informatique TZ comme BC = avantage sur autres concurrents
Profil client pas systématique chez 12
BC en avance sur le profil client
Sociélé .M
[.M = politique de boutiques
LM + que nous en concurrence avee BC

3. Stratégie
3.1 Spécialisés assurance vie depuis 20 ans
Professionnalisme important et difficile
On ne fait que AZ
Permet bicn scrvir la clientéle
45% de parrainages
Mais il faudra un autre produit dans l'avenir
3.2 Au service du client
Au contraire des banques, on sert le client
Des + par rapport aux poids lourds de la banguc ct 'assurance
Contact physiquc pour fidélisation
Intégrité. confiance
Assureur, pas voleur
3.3 Développement
Auparavant pas de boutiques
Pour éviter les charges fixes
TZ pére préférait animer des indépendants
Internet = vecteur énorme de développement
H faut se servir du site Web TZ
[La moitié des ['rangais sont des internautes
Prospection par moteurs de recherche
Contradiction entre Internet et manque de boutique
Mais on connait le colit du Web
Mais décodification
Les preblémes de décodification sont gérés par des échanges
Développement par parrainage et Net
Le marché des entreprises n'est pas un axe de développement
Le pour
Certes mieux que gagner au loto

36



T7 fils compétent
Axc potenticl pour nous
Pecu de concurrents AZ
Gros réseaux pas formés pour ¢a
Produit AZ kif-kif que bons concurrents
Mais on s'y retrouve avec les adhérents individuels
Le contre
Les contrats ne fonctionnent plus beaucoup
Créer une agence en région parisienne : pas intéressant
11 faut 1000 clients proches
Versements + faibles que moyenne
Beaucoup de concurrence en région parisienne
Marché trés concurrentiel et difficile
Une agence en région parisienne revient cher
Jai horreur de Paris
Plein d'axcs de développement ailleurs
Des obstacles
Ce n'est pas un axe de développement AZ
Pas dc documentation
Pas de produit AZ type article 83
Clest une vente trés relationnelle dans les grosses firmes
Ce n'est pas assez rentable avec les PME
Ca prend du temps
Car cffectifs commerciaux linités
II faut intéresser la firme cliente ct ses salariés
Politique de création d'agences
Raisons
Onrevient au commerce de proximité
A preuve la décodilication
On se développe la ol on a des agences
Création sous la pression de la concurrence
Reprise de l'agence d'Auch
Ouverture d'une agence a Toulouse
Avec C2
Parce que c'est un ami
Parce que clientéle captive
Parce que complémentarité
380 adhérents en | an a l'agence
Pas d'objectif de développement
Iravaillons nos 10000 clients
Projet a Biarritz
Par diversification géographique liée
Développement limité par zones
Pyréndes atlantiques entre Hautes Pyrénées et Landes
Recentrage géographique Sud-Ouest
Axes stratégiques
Progression et prudence
Stratégie de contournement
1Z pas en concurrence frontale
Travail de la clientéle existante
Pas de prospection directe
Pas de mailings Internet
Mailings ciblés
Travaillons nos 10000 clients
Développement Marscille = clients + boutique
Mailings ciblés
Chiffre d'affaires par tiers par initiative client, par contact commercial. suite 2 mailing
Statistiques par commercial. zone, période
Réunions
Mais pas vraiment de profit client
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4. Processus d'affaires
4.1 Processus commercial

Disponibilité et convivialité
Disponibilité. bonne cntente. entraide
Gréce a l'aspeet humain client

Créer et garder la confiance
Gains a court terme vs long terme
Assureur, pas voleur
I.'intuitu personae
Un capital confiance unique
Hiérarchie banque abétissante
Suivi et prestation client

Communication client
Communication abondante et personnalisée
fournal de communicatjon interne
Nous personnalisons, d'ou les résultats
Information comparative
On communique pour rassurer
Dialogue + direct avec client
Adapté a des clienteles différentes

Processus adaptés a des clientcles différentes

Selon géographie
Selon tranche d'age
Contrats entreprise
Selon portefeuille
Sucecessions
Adaptation a commcreial ct clientele
Adapté a chaque commercial
Travail de la clientéle existante (ct. 3.3)
Processus artisanaux
Onva a la péche 3 la ligne
Profil client pas systématique
4.2 Développement par parrainage et Net
Prospection par moteurs de recherche
On tape dans lc dur
Autres régions
4.3 Autres processus
Disponibilité, bonne entente, entraide
Polyvalence et autonomie
5. Les TI~SI
5.1 Les TI/SI eux-mémes
Matériels
Des PC
6 PC a Mirande
| PC fixe ADSI, a Toulouse
1 PC portable & Auch
Equipement bureautique classique
Imprimantes-photocopieurs sur 3 sites
Réseaux
Un réscau Jocal a Mirandc
Erude d'un réseau inter-agences
[nternet sans réseau prive
Réseau IP [ixe htips a I'dtude
IP nécessaire pour la gestion commerciale
Logiciels
Site Web fait par nous
Base de données = FFoxPro
Office de MS
Internet Explorer et Outlook
Vizivi moins cher que Lotus Notes
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Logiciels Sécurité
5 virus supprimds
On utilisc notre outil, pas cclui GIE
5.2 Utilisation des T1/S1
Utilisation des équipements
On se sert peu du réseau local au siege
C2 doit se mettre a l'informatique
Téléphone
Le GIE
Beaucoup d'informations clients fournics par fc GIE
On utilise notre outil, pas celui du GIE
Les informations du fichier GIL obtenues sans attendre
Le site Web
On limite le colt des clics
Site Web pour les demandes de dossier
Optimiser lc colt du clic
Travail de la clientéle existante (ctf. 3.3)
Réunions
Powerpoint pour présentations
Informatique pas utile en réunions
PC-vidéo en réunions
Mailings
Mailings courtier ciblés
Pas dc mailings Internct
Statistiques par comniercial, zone, période
Informatique 3 vocation commerciale
Progression des supports
Générer des rencontres - qu'informer
Dominique = SAV
Dialogue + direct avec client
L'e-mail = outil primordial
Pour communiquer en interne
En externe avee GIE. clients. prospects
5.3 Tunovation dans les T1
Iuiformaticien maison pour améliorer
On est un peu conservateurs
Téléphone mobile via ADSL trop cher
Haut débit cher. pub mensongere
Prospection par moteurs de recherche
5.4 Contribution des TI/SI
Enrichissement du travail
[ndépendance
Acces & l'information et autonomie
+ de responsabilités
Dialogue + direct avec client
Travail + motivant
Développement de ses compétences
Effet général
Limites 4 la contribution des T1/S1
Le relationnel. pas l'informatique
Ou peut avoir les informations clients par fax
Profil client pas systématique
TI/SI ne contribuent pas vraiment a I'avantage concurrentiel
Apporteurs ne sc servent pas des T1
Les décisions des prospects par Ie Net sont trés rares
TI = capacité ordinaire
On va a la péche A la ligne
Chiffre d'allaires par tiers par initiative client, par contact commercial. suite 4 mailing
Dominique accélere la procédure
Inconvénients : rien
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Contribution TI/SI a marketing-vente
Internet = moins de 5% des nouveaux clicnts
Vitesse ct réactivité
Dialogue + direct avec client
ST large = 90 % communication personnalisée
Une pub qui se met a la place client
Cf. taux de remontée des mailings
PC-vidéo peu utilisé chez concurrents
Besoins clients archivés, traités
Prospection familiale
Bicn connaitre les clients
But = contact. rencontre
Numéro vert facilite contact
Satislaction client
Connaissance fine du portefeuille
Tablcaux dc bord ct statistiques
Arbitrages
Gl fournit nombreuses informations utiles
Web Internet = avenir ?
Car Web rentable
Moteurs recherche
Cependant possible de fonctionner avec le fax
Arrét du référencement car pas rentable
Contribution des TI/ST a la productivité
Réponse dirccte au client
Gain de temps
Maximum contacts. minimum d'efforts
Productivité + que doublée
Diminution des colits grice aux outils
Contribution a I'avantage concurrentiel et aux performances
TSI contribuent indirectement & I'avantage concurrentiel
BC mcilleur en marketing ot gestion de fichiers clients
Dircet sur performances pour la productivité
Indirect sur performances via aide & strarégie

6. Capacités
6.1 Capacités opérationnelles
Relations humaines et motivation
Autonomie et respect
Gréce a I'aspect humain client
Pour nous ¢a marche
Camaraderie. respect
+ relationnel humain que le matéricl
Disponibilité, honne enlente, entraide
Polyvalence el autonomie
C'est familial
Communication interne = Avantage pour le client
Nous sommes trés motivés par nos relations humaincs
Capacités marketing
Des mailings
Timbres de collection
15 a4 20 % de remontée grice a personnalisation et ciblage
Mailings courrier ciblés
Connaissance fine du portefeuille
Tableaux de bord et statistiques
Fichicr = Avantage pour le client
Arbitrages
GIE fournit de nombreuses informations utiles
Capacités commerciales
Maitriser notre sujet



Disponibilité et convivialité
Pas le week-cnd
Disponibilité
On ne peut que grandir
FFormation
Réunions
Dialogue -+ direct avec client
Des ressources humaines limitées
Car effectifs commerciaux limités
TI=capacité ordinaire
On ¢st un peu conservateurs
Tel mobile via ADSL trop cher
1laut débit cher. pub mensongére
Prospection par moteurs de recherche
On tape dans le dur
Autres régions
Statistiques par commercial. zone. période
La trésorerie, critére secondaire

6.2 Capacités stratégiques
Capacités venant d'AZ
La référence irrattrapable
Trés bonne image mais a double tranchant
[nflucnee I'Etat
Un capital confiance unique
Développement par parrainage et Net
AZ Le spécialiste
Mais pas multi marchandise =faiblesse
Capacités stratégiques propres a I'entreprise
Information, communication, conseil
Conseil. gestion patrimoine
Etre honnéte et informé
Spéeialisds assurance vie depuis 20 ans
Professionnalisme important et difficile
On ne fait qu'AZ
Permet de bien servir la clientéle
45% de parrainages
Mais il faudra autre produit
Des + par rapport aux poids lourds
Vs les banques, on sert le client
[{iérarchie banque abétissante
(ains A court terme vs long terme
Information et communication client
Communieation abondante et personnalisée
Journal de communication interne
Nous personnalisons, d'ot résultats
Information comparative
On communigue pour rassurer
Communiquer sur GIL et Asso
Processus acaptés a cles clientéles différentes
Selon géographie
Selon tranche d'age
Contrats entreprise
Sclon portefeuille
Successions
Adapiation a commercial et clieniele
Le "'marketing relationnel’
Par Maurice Télans (le responsable informatique) depuis 17 ans
Du siége on {raite toutes les agences
Mailings toujours ciblés



Par ex on traite spécifiquement I.es Services Francais
Informatique = avantage sur beaucoup de concurrents
Mobilité du SI limitée
Apport du GIL
L'outil du GIL
On utilise fichier GIE en permanence
On utilise notre outil, pas celuj GIF
Travail de la clientele existante
Pas de prospection directe
Travaillons nos 10000 clicnts
Statistiqucs par commercial. zone, période
Mailings ciblés
Le relationnel commercial
1.'intuitu personae
[.e relationnel 'distribué’
Suivi et prestation clicnt
On communique beaucoup avec clients
Personnalisation et parrainages
On communique pour rassurer
Gréace a l'aspect humain client
6.3 Capacités dynamiques
Exemples
Souplesse de fonctionnement
Le coup d'ceil des situations
Aller de I'avant sans essuyer les platres
Capacité dc réagir
La mentalité du dirigeant
Cause premiére
Notion de taille et d'équilibre
Origine des capacités = Education familiale
Soutenu par la théorie de Fishbein el Ajzen
Surtout dans PME
Surtout si actionnariat = direction
Culture du relationnel humain
Camaraderic. respect
Disponibilité. bonne entente. entraide
L'intuitu personae
C'est familial
+ relationnel humain que le matériel
Client = Patron

7. Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, avantage concurrentiel soutenable
7.1 Parrapport aux confréres AZ
Délégués = 40 % collecte
Les+de TZ
I.’'agence concurrente est + fonctionnaire
Informatique + fine que LM
Connaissance fine du portefeuille
La qualité dc la rclation clients
Difficile dc grandir + pour un grand
Mais ils communiquent autrement
Une concurrence limitée
Les moins de TZ
l.es correspondants placent des produits d'appel
L'avantagc concurrenticl cst difficile par rapport aux autres célégués
Délégués = difficile se différencier
On va a la péche & la ligne
LM cn avance pour gestion
Par rapport a BC
BC heaucoup + fort en trésorerie



, Histoire cle BC lice & Asso et GIF,
BC dix fois plus gros
BC = péche de masse
BC meilteur en marketing et gestion de fichiers
BC en avance sur profil client
Capacités de BC
Ne sait pas
Le concurrent = BC
Synergie maillage boutiques-Web de BC
BC couvre toute la France
Niveau national de BC
BC + armée pour encheres clics
7.2 Banques : des + par rapport aux poids lourds
Communication abondante et personnalisée
On communique pour rassurer
Communiquer sur GIE ¢t Asso
Vs les banques on sert le client
Hiérarchie abétissante
Nous personnalisons, d'ot résultats
Différence de compétence
Nous assurons un rdle de conseil, de gestion de patrimoine
Gains & court terme vs long terme
AZ Le spécialiste
7.3 Par rapport aux courtiers en ligne
Les+de TZ
Mais pas de commerciaux ni de boutigues
Siréseau. colits et contradiction
Modéele délégué dilficilement copiable
Courtier en ligne pas spécialiste
Les moins de TZ
Probleme des frais d'entrée vs les frais de gestion
Ils pcuvent eréer des multisupports
Le meilleur rapport qualité-prix
7.4 Par rapport aux assureurs
Les+deTZ
La référence rrattrapable
A7 T.e spécialiste
Assureur. pas voleur
Agents n'ont pas intérét a une commission de 2% contre 8%
Gestion du recrutement pas saine
Le produit d'appel pas disponible
Conseil et communication
A-F n'a ni agences ni commerciaux
Parce que réseaux & ménager
Différence structurelle non imitable
Associations a la botte de l'assurcur
Alors qu'AZ informe
SMA Vie : mauvaise communication
Mais GAL pas intéressés a développer A-l°
Tres bonne et ancienne gestion de SR
Les moins de TZ
Certains ont d'excellentes performances
Pas multi marchandise = faiblesse
Pas dc baisscs sur les droits d'enurée
Nous n‘avons pas de produits complémentaires
7.5 Avantage concurrentiel
Un capital confiance unique
['intuitu personae
Créer et garder la conliance
Le portefeuille clients



Clientele existante nécessaire pour créer une agence
Impossible partir dc zéro
Car rémuncration faciale insuffisantc
Sinon il faut trésorerie
Tres difficile pour nouveaux entrants
1000 clients pour | agence
11 faut de + un marché potentiel
On peut seulement gérer a partir du département voisin
Portefeuille client contribue a l'avantage concurrentiel
Implantation Sud-Ouest
Pas de déperdition ¢licnts
Taille = avantage concurrentiel par rapport aux petits
Dominique ne sait pas
7.6 Avantage concurrentiel soutenable
Un contrat assurance-vie ¢'est un tout
Stratégie AZ différenciation + volume
Un avantage coucurrentiel soutenable limité sur le Gers
BC a fermé et cédé I'agence d’Auch
cn 2003
T7. détient 80% du marché AZ. sur le Gers
Base installée clients et relationne)
Raison = agence concurrent pas rentable
Mais Gers = [ tiers du chiffre d'affaires seulement
7.7 Désavantage concurrentiel
Pas multi marchandisc = faiblessc
Pere TZ trop généreux
Taille = désavantage concurrentiel
7.8 Pas d'avantage concurrentiel durable
Cf. laffaire X
Cf. le changement de fiscalité en 1998
Pas multi marchandise = faiblesse

8. Performances
8.1 Performances commerciales
Nouveaux adhérents + que multiplié par 2 par an
Chiffre d'affaires par tiers par initiative client. par contact commcercial, suitc a mailing
Commissions de frais d'entrée en croissance
Comunissions d'encours en croissance
Chiffre d'affaires = 0.82 M en 2005
T7 passé de 1% a 1.5 % de part de marché en 2 ans
Entreprisce = réussite moyenne
8.2 Performances financieres
Bénéfice de 60 000 en 2004
Valeur entreprise = 3.2 M
Bénélice /Chilfre d'alfaires pas significatif
Fndettement
Dette = 1.3 M en 2003
On rembourse 156 000 par an
Pas d'autres dettes
Remboursement annuel couvert 3 fois par les commissions d'encours
La firme rachéte. annule ses actions
Parce que moi je ne pouvais pas emprunter
Reste 7 ans a rembourser
a3.5%
Remboursement sur chiffre d'affaires = 19%
Dette supérieure aux fonds propres
IFonds propres reconstitués
Principal souci = trésorcric
Chiffres a actualiser
Performance financicre liée & performance commerciale
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ANNEXE AC

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

Turbulence du marché

[. Dans nofre genre de business. les préféiences produit des clients changent beaucoup dans le temps.

] | XXX 1 R
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord daccord draccord

2. Nos ciients ont tendance a chercher tout le temps de nouveaux produits.

| | XX | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

3. Parfois nos clicnts sont trés sensibles au prix, mais d'autres fois le prix cst relativement sans importance.

~ s | T
[ X | XX | _ o
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'aceord d'accord

4. Nous témoignons d'une demande pour nos 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 a fait
d'accord d'accord d'accord

5. L.es nouveaux clients ont tendance & avoir des besoins reliés au produit. qui sont différents de ceux des clients
existants.

[ X | X | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

6. Nous approvisionnons nombre des mdnges clicnts que ceux dont nous avions I'habitude dans Ic pass¢.

B
| r 4
] X X X _ | |
Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Tout & fan
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Turbulence du marché: 3,11/5
X
Vs

Intensité concurrentielle

|. La concurrence dans notre secteur est féroce.
| | | [ XXX |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
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2. 1l v a de nombreuses "guerres de promotion” dans notre secteur
|
|

|
- 1 x 7 XX
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

3. Quel que soit ce qu'un concurrent peut offrir, les autres peuvent rivaliser tout de suite.

| | X X | X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

4. La concurrence sur les prix cst une marque distinctive dc notre sccteur
| XX ] [ X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

5. On entend parler d'un nouveau mouvement de la concurrence presque chaque jour,
L parier du dll Mouvemem oe_ “hee pre: Jour.

‘ , X | X | X | |
Pas du tour Pas d'accord Movennement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

6. Nos concurrents sont rclativement faibles.
XXX |
Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Tout 4 fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Intensité concurrentielle : 3,33 /5 _
X |
] 2 3 4 S

Turbulence technologique

1. La technologie dans notre secteur change vapidement.

[ T
| X { X | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

2. Les changements technologiques fournissent de grandes opportunités dans notre secteur.
1 | X X X |
Pas du tout Pas d'accord Movennement Daccord Tout 2 fail
d'accord d'accord d'accord

3. Il est wres difficile de prévoir ot la technologic dans notre seeteur cn sera dans les 2 ou 3 ans a venir.
X ] \ XX

Pas du tout Pas d'accord Moyvennement D'accord Tout a fait

d'accord d'accord d'accord

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

secteur.
| ] X [ XX |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

5. 1es développements technologiques dans notre secteur sont plutdt mineurs.
| X X | | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & [ait
d'accord d'accord d'accord




MOYENNE Turbulence technologique : 3,6 /5

} | [X l

_ MOYENNE TOTALE : 3,35/5

| ] X_| |

1 1,5 2 2.5 3 3.5 4 4,5
Trois personnes interrogées (DG, responsable informatique, conseillere commerciale) sur 7.

Conclusion : environnement per¢u comme moyennement turbulent

I
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ANNEXE AD

SYNTHESE DES RESULTATS DE LA SOCIETE TZ AU QUESTIONNAIRE SUR
LES CAPACITES DYNAMIQUES

Reconfigurabilité

1. Nous pouvons reconfigurer avec succés nos ressources pour arriver & de nouveaux actifs productifs.
| | X
Pas du tout Pas d'accord Movennement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

2. Nous pouvons ellicacement intégrer et combiner des ressources existantes dans de nouvelles combinaisons

[ T = i

| | ! X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

3. Nous nous engageons souvent dans des combinaisons de ressources powr mieux aligner nos domaincs produit-marché
el nos aclifs.

[ | | X |
S ] | S B N - |
Pas dutout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
draccord d'accord d’accord
MOYENNE Reconfigurahilité : 25/6 =4,17
| ‘ X
| 2 3 4 5

Orientation marché

4. Nous scannons fréquemment I'environnement pour identifier de nouvelles opportunités business
[ | X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

5. Nous passons un lemps considérable a lire des publications et magazines d'alfajres

| X
Pas du rout Pas d'accord Moyennement Draccord Tour a fail
d'accord d'accord d'accord
6. Nous sommes rapides & discuter les changements dans les préférences produit ou service de nos clients
| | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

7. Nous passons en revue périodiguement Feffet probable de changements dans notre environnement business sur les
clients

| | X
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
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§. Nous passons souvent en revue nos elforts de développement des produits ou services pour s'assurer qu'ils sont en
ligne avee ce que veulent les clients

I 1 ] X |

Pas du tout  Pas d'accord Moycnnement Daccord Tout a tait
d'accord d'accord d'accord

9. Nous sommes efficaces en implémentant des idées de nouveaux produits ou services
\ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

10. Nous consacrons beaucoup de temps a implémenter des idées pour de nouveaux produits ou services ¢t a améliorer
nos produits ou services existants.

FOULLITS ¢ 1: - S S

| X l | |

Pas du out Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & [ait
d'accord d'accord d'accord

L1. Nous sommes rapides a répondre a des changements significatifs dans les structures de prix de nos concurrents

[ | L ox ]
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Orientation marché : 59/16= 3,69

| | | X |

Capacité absorptive

12. Nous réussissons & apprendre de nouvelles choses au sein de ce groupe

| | | X w

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

13. Nous sommcs ¢fficaces pour développer des connaissances nouvelles ou des vues qui ont e potentict d'influencer je
_développement des pjm@ils ou services I
| | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

———————

14, Nous sommes capables d'identifier et d'acquérir des connaissances internes (par exemple sur le groupe) ou externes
(par cxemple sur le marché)
| | X | |
Pas du tout Pas d'accord Moycnnemennt D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

15. Nous avons des routines elficaces pour identifier, valoriser et importer de nouvelles informations ¢t connaissances
| [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

16. Nous avons des routines adéquates pour analyser 'information et la connaissance obtenues
| | . X }
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & [ait
d'accord d'accord d'accord
1 7. Nous pouvons intégrer avec succes nos connaissances existantes avec les nouvelles informations et connaissances
acquises
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| 1 | [ X

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a tait
d'accord d'accord d'accord

18. Nous sommes cfficaccs pour transformer l'information cxistante cn nouvelle connaissance

| | | X

Pas du lout Pas d'accord Movennement D'accord Tout a fail
d'accord d'accord d'accord

19. Nous pouvons exploiter avec succes informations internes et externes et connaissances dans des applications

concretes
| | | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

20. Nous sommes efficaces pour utiliser de des connaissances dans de nouveaux praduits ou services

| | | [ X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Capacité absorptive : 73 /18 = 4,06
| | | X
1 2 3 4 5

Capacité de coordination

21. Nous nous assurons quc nos taches de travail (activitds, projets, rapports. ...) simbriquent trés bicn ensemble

| [ X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Daccord Tout a lait
d'accord d'accord d'accord
22. Dans l'ensemble. notre groupe est bien coordonné
r T o | : X ! J
~ Pas du tout "~ Pas daccord Movennement D'accord  Touta fait
d'accord d'accord d'accord

23. Nous nous assurons gue le produit de notre travail est synchronisé avec le travail des autres

| | X

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout 2 (ait
d'accord d'accord d'accord

24. Nous nous assurons quc le produit dc notre travail est d'une forme utile aux autres quand besoin st (la bonne chosc

au bon moment)

| | | X

Pas du tout Pas d'accord Moycnnement Draccord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

25. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des ressources (par exemple information, temps. rapports) au sein

du groupe

| | X |

Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Tout & ait
d'accord d'accord d'accord

26. 1.es membres du groupe s'assurent d'un partage équitable des ressources
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

27. Les membres du groupe sont assignés  des tdches proportionnées a leurs connaissances et talents pertinents pour
ces tiches

| X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

28. Nous nous assurons qu'il ¥ a compatibilité entre l'expertise des membres du groupe et les processus de travail

| | | | [ X |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
MOYENNE Capacité de coordination : 68 /16 = 4,25 '
| | | X |
l 2 3 4 5

Esprit collectif

29. Nous inter relions eflicacement nos activités pour manager rapidement des conditions changeantes
! | | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

30. Nous managcons collectivement nos tiches pour répondre aux exigences des situations
T T

\ X | ]
Pas du tout Pas d"accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

3 1. Nous etfectuons promptement nos contributions au groupe avec atiention et soin
T

{ | | | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord daccord d'accord
32. Nous sommes ouverts en apportant notre contribution individuelle au groupe
| | | | [ X ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

33. Nous avons une compréhension globale de nos téches ef responsabilités mutuelles —
[ l | | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord Tout a fait
d'accord daccord d'accord

34. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des (alents et connaissances spécialisés pertinents par
rappott 4 notre travail
| | | | X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord

35. Nous inter relions soigneusement nos actions mutuelles pour répondre a des condlitions changeantes

! | X




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

36. Les membres du groupe managent avec succés l'interconnexion de leurs activités.
| | X ]
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fair
d'accord d'accord d'accord

MOYENNE Esprit collectif : 73,5/16 = 4,59

Capacités morales

37. Nous avons une trés forte motivation powr faire bouger les choses.

\ | l

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

38. Notre faisons preuve d'une trés forte volonté pour nous adapter a I'évolution de I'environnement.
! X
Pas dutout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

39. Nous ne désirons pas réaliser des changements.

| | X | i
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

40. Nous laisons preuve de heaucoup de ténacité quand nous opérons des changements.

] L | [ X —

Pas du tout Pas d'accord Movennement D'accord Cout 4 fait
d'accord d'accord d'accord

41. Nous sommes capables de nous remettre vrainient en cause.

| X
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Draccord [out a fajt
daccord d'accord d'accord

42. Nous manquons de courage pour alfronter des situations qui nécessitent d'étre reconligurées.
diee HiEES
X 1 |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout A fait
d'accord d'accord d'accord

43. Notre culture d'entreprise ne facilite pas le changement.
X |

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord

Tout a fait
d'accord d'accord d'accord

44. Notre vision stratégiquc nous conduit & modificr, reconfigurcr, créer. ressourees et capacités.
X |
Pas du tout Pas d’accord Moycnnement D'accord Tout a fait
d'accord d'accord daccord

45. | 'engagement de la direction dans les technologies et systémes d'information est trés Jaible,
T

1 oox ] |



Pas du tout
d'accord

Pas d'accord

Moyennement
d'accord

D'accord

46, Notre caractere et_notre tempérament sont un facteur de changement.

Tout & fait
d'accord

—_—

| | X | |
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout & fait
d'accord d'accord d'accord
47. Nous faisons preuve de beaucoup de résistance au changement.
_ X | eto—]
Pas du tout d'accord Pas d'accord Moyennement d'accord  Draccord Tout a fait d'accord

MOYENNE Capacités morales : 89 /22 = 4,05 (en prenant en co

X

mpte les questions inversées)

|

l

2

3

4
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ANNEXE AE

INFLUENCE DES CAPACITES OPERATIONNELLES SUR LES CAPACITES

STRATEGIQUES DE TZ

(PDG) signifie citation du président directeur général.
(RI) signifie citation du responsable informatique.
(S) signifie citation de la secrétaire

(C) signifie citation d'un conseiller commercial

Caﬁacités

bpérationnelles

Ca paéité stratégique : Le relationnel commeircialr(résulmn}e)

Capacités
commerciales

C -Car il se dit un peu n'importe quoi en matiére d'assurance vie. Car la différence se fera encore la
dessus & l'avenir. Le client sait reconnaitre le professionnel de I'amatcur. Nous sommes a la fois les
conseillers et les analystes de chaque {oyer.

C - 1l ne faut pas non plus étre trop techniques. et savoir dédramatiser car il faut que le client
comprenne.

C - On ne gagne pas a tous les coups, mais on ne cherche pas & gagner ou a perdre. On cherche &

rassurcr, a gagner la conflance. Sile client est fatigué par exemple, il faut en tenir en compre. Ou |

bicn quand derricre un déees, il y a autre chosc. 11 faut faire preuve d'une psychologic adaptée.

C - Sonnerie du téléphone. Lntretien téléphonique de C avec une cliente. La conversation est
aimable. souriante. détendue (rires). On prend le temps de discuter. Relation de sympathie
visiblement.

C - Somnerie du téléphone. Entretien téléphonique avec un client. C - Vous voulez un RV ? Vous
pouvez passer a l'ouverture & [4 heures 7 Super. 14h30. A tout de suite. Merci.

C - 1l existe une 2eme délégation a Toulouse mais concurrente. Les clients de catte agence qui
vicnnent chez nous. nous les scrvons parcil. Et ils sont micux regus qu'a leur agence car chez cux,
c'est plus fonctionnaire.

- Sonnerie du téléphone. Lntretien téléphonique de C avec un client. La conversation et la relation
sont cordiales. détendues. Les deux personnes se connaissent.

RI - C'est la disponibilité. la mobilité.

S - 'adhérent qui téléphone, s'il me pose une question, je saurais lui répondre.

S - Je pense que c'est plus sur le ¢dté relationnel et humain que sur le plan matéricl.

PDG - Actuellement, dans les endroits ol nous ne sommes pas présents physiquement. ¢h bien
pareil. Deux fois par an je réserve un hotel et. pendant un jour ou deux en fonction des périodes et
des remontées. je reste a I'hdtel ot les gens viennent me voir, Je réserve un salon. Done soit je mc
contente de la journée de render-vous, soit je peux méme également faire le soir une réunion
d'adhérents avec plus ou moins de monde en fonction de l'actualité. Aussi bien, d'alleurs, dans les
agences que dans les endroits ot on n'est pas.

S - Maintenant on est tous indépendants, donc... PL - Et avant vous étiez éventuellement obligés de
rappeler [e elient pour lui donner l'information alors que maintenant ¢a peut ¢rre beaucoup plus un
dialogue 7 S - Tout & fair. C'est un dialogue.

RI - Ln tout cas il y a un gros travail qui est fait sur le relationnel ici. [...] Avec toutes les personnes
qui font le contact [avec la clientele].

C - L.a 2eme capacité c'est donc le suivi client, la prestation due au client.

C - Clest trés important de communiquer entre nous. Pour ¢a, nous avons un journal confidenticl.
Jules et moi faisons un journal interne,

C - I'inalement. il régne chez nous un esprit familial. ¢'est une PML. On va & la péche a la ligne.

C - Nous organisons aussi des réunions a la manicre d'un club.

RI - Bon, Dominique s'occupe plutdt de la gestion des SAV. Des réductions de ais. SAV, c'est

| lorsque les gens font des réclamations pour changer les clauses bénéficiaires. changer certaines
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parties de leur contrat. D'autre part pour les réductions de frais des courtiers. etc. Disons qu'elle fait
une gestion de tout cela. La. c'est le suivi non plus du potentie] mais de I'adhérent. C'est-a-dire
changement d'adresse, ete. Cest, disons, plus de l'administratif. Parce que disons que, ensuite. elle
fait suivre a Paris.

RI - La. le but de Dominique pour l'administratif, c'est de faire en sorte que les problémes soient
réglés le plus rapidement possible afin que 'adhérent soit satisfait et qu'it ne soit pas insatisfait et
qu'il amene des adhérents aussi. Disons que nous, on a essentiellement une vocation purement
commerciale au niveau de l'informatique.

S - L'intégrité. La confiance. Comme je vous lc disais. ¢'cst plus le relationnel humain plutét que de
sc dirc les commissions qu'on va avoir 4 la fin du mois, quoi.

Si la personne veut placer son argent la et que ce n'est pas du tout son intérét de venir sur un contrat
d'assurance-vie. eh bien on aura I'honnéteté de lui dire. Tant pis, on ne sera pas commissionnéds,
mais pour l'adhérent. je pense que c'est plus important. Donc la [ranchise. 'honnéteté, I'intégrité,
quoi. Méme si, des [ois. c'est dommage pour nous, mais...voila. Il vaut mieux jouer comme ¢a avec
les adhérents plutdt que de profiter.

PL - Quels sont vos principes. valeurs. et savoirs principaux ? PDG - Notre principe premier ¢'est
que le patron c'est 'adhérent. Notre savoir principal. ¢'est la maitrise de l'assurance vic.

C - Tl y a la néeessité d'étre honnéte ¢t bien informé pour éue crédible et petit @ petit on est reconnu,
la confiance se crée. Quelquefois 'argent va ailleurs que chez nous. ce qui est un inconvénient. mais
on est largement récompensé sur le long terme. [l n'existe pas que 'assurance vie.

PDG - 11 faut savoir que toute 'animation se fait de Mirande. Que ce soit pour Toulouse. que ce
soit... Donc les mailings partent d'ici. Parce qu'on est outillés pour. Donc on a une personne qui ne
s'occupe que de ¢a. Et nous. ¢a [ait dix-sept ans qu'on travaille comme ¢a. Depuis qu'il v a Maurice.
en fait. Depuis qu'on est capables de trier le tichier ... On a un outil informatique qui nous le permet.
PDG - Et les personnes qui seront dans l'agence auront pour mission d'animer ce portefeuille-la. En
étant beaucoup plus efficaces que ce que nous. an peut ['€tre d'ici.

RI - Paur voir I'évolution, la progression et éventucliement déterminer ce qu'il faut faire ou ne pas
faire. Par exemple. dans les zones proches ot on avait beaucoup de reversements. disons. comme
Auch, bon. on a créé une agence la. A Toulouse . il y avait beaucoup de rencontres. d'ol la nécessité
d'avoir une agence sur place afin de gérer. A partir d'un certain moment. la fiéquence des rencontres
éait telle qu'il [allait carrément une agence. Ensuile on a aussi ¢a pour les adhérents des Services
Frangais. Et pour déterminer aussi les adhésions individuclles qu'ils ont générées.

RI - Pour faire des actions commerciales aupres de ces personnes, disons que ¢'est le moyen le plus
facile de les contacter. Par courrier. Pour solliciter des rencontres dans des... Alors, lorsqu'l s'agit de
groupes comme les Services lrangais, c'est sur le site. Sur place. Ou sinon. sl s'agit des
individuelles. les rencontres se font dans des hétels. Ensuile nous faisons une autre action générale
pour inviter des gens, pour faire une sorte de Bte, de grand-messe ol I'on annonce le taux d'A7Z. Fiu
puis ¢a nous permet. la aussi, de rencontrer un maxinum de gens. Disons que le but, la. de
linformatique. c'est de générer des rencontres plus que d'informer. Bon. quelquefois. lorsque le
conrenu de la fiscalité ou de la loi cst trés important, 14 nous faisons un courricr pour tenir informés
lcs gens mais aussi pour co méme temps avoir des rencontres avee ces gens-la.

C - Les processus dépendent d'abord de la situation géogaphique. Nous savons traiter a distance.
mais cela dépend des clients. notamment de la tranche d'age. Lnsuite ¢'est fonction du portefeuille.
lei dans le quartier sud. ta clientéle est plus ais€e. La viwine est la pour assurer. Mais sans doaner
I'impression de grand luxe. C'est leur argent el nous sommes dans un systéme associatill Cest du
relationnel avant tout. Notre stratégic. ¢'est de montrer que nous sonuncs 1a.

TI

RI - Bon. Alors. pour les décideurs. pour fes commerciaux, e service informatique fournit des
statistiques par zone ou globales. par mois et cumulées. Par code apporteur - parce qu'un courtier
peut avoir un ou plusieurs codes apporteurs - ou par département ou de maniere globale. Cela
| permetl de mesurer par rapport & ung période donnée comparée a la période identique a un an moins
un..

PL - D'accord. Jc vois. Et ¢a a chang¢ aussi les processus de travail. Vous travaillez plus
directement... C'est-a-dire. avant. il y avait peut-étre une chaine de personnes. Vous étiez obligés de
demander, par exemple, I'information a la personne qui disposait du poste AS-400 ou vous étiez

obligés dc prendre sa place pour consulter les donndes alors que, maintenant, vous les avez |

directement. Done ¢a raccourcit la chaine... S - Tout a fait.

PL - Lt avant vous étiez éventuellement obligés de rappeler le client pour lui donner I'information |

| alors gue maintenant ¢a peut étre beaucoup plus un dialogue.
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S - Tout a fait. C'est un dialogue.

S - Et puis. comme maintenant on a tous un poste informatique. c'est vrai qu'on n'a plus besoin de
descendre @ mon bureau 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 cssenticl
est de générer des demandes de dossier d'information et, a partir de 13, essaver de convertir ces
demandes de dossier d'information AZ en adhésions. Donc, la 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 convertir le potentiel. Au départ.
c'est d'amencr le potentiel ct, en méme temps, par la suite. de convertir Ie potenticl en adhérents.
Donc 14 aussi, ¢'cst... la vocation du site est commerciale.

PL - Vous générez des demandes par les moteurs de recherche comme Google. Cest ¢a ? Ca
correspond & ¢a ? RI - Oui.

PDG - Non. Aujourd’hui, par contre. ce dont je me sers pour les réunions. cest des vidéo
projections. Parce que 13, J'utilise l'ordinateur. Toutes mes présentations sont sur ordinaweur Dans
mon PC. La je t'utilise. mon portable. Vidéo projecteur et...

PL - A tous les niveaux ? Avec le GIE aussi, bien str ? PDG - On ne communique pratiquement
plus que par ¢a. |par courricl]

PL - D'accord. Alors la. jc me place plus d'un point dc vue personnel. Est-ce que vous avez cu le
sentiment. du coup. que ¢a rendait votre travail plus intéressant. plus motivant > § - Oui. 3jen str.
oui. Parce que. avant. on ne pouvait pas... Je pense que c'est surtout grice aussi a U'lnternet. Puisque
13, admettons, les clients nous posent des questions. Bon. Armand est tres calé 1a-dessus, done il n'y
a pas de souci. Mais méme pour nous. pour notre culture et tout ¢a. si on a un souci, si on veut faire
des recherehes, on peut le faire dircctement. done... En ayant Internct divectement aussi. ¢a peut &rre
une richesse personnelle. Powr tout.

RI - Moi. en ce qui me concerne. clest pour générer des rencontres et des contacts. Donc cest du

des personnes rencontrées sont archivés et trailés jusqu'a la prochaine rencontre.

PL - Les TIC et le SI ont-ils des impacts sur les entretiens clients ? C - Ah oul. Je regarde le profi!
client. 'il y a d'autres patronymes, des petits enfants. etc.

PL - Et alors qu'est-ce qu'il y a dans ce fichier des rencontres exactement 7 RI - Les caractéristiques
de la personne, sa famille, I'état civil, les problémes. les solutions, ¢t 'ensemble des rencontres qui'il
y @ cu avee ectte personne. I'ensemble des actions qui ont suivi.... la date de la prochainc action avee

cette personne. Ca peut &tre une rencontre. un coup de til. une lettre. nimporte quoi. Le but. cest |

de... quil n'y ait pas de problémes et de le satisfaire. Parce qu'un client satisfait nous améne d'autres
clients.

RI - Cest le coutact, la rencontre. C'est le but.

RI - On a aussi un numéro vert qui facilite le contact des adhérents vers notre bureau. Parce qu'il y a
des gens qui appellent de partout en France.

PL - M&me s'ils aiment avoir un rendez-vous de temps en temps. ils veulent peut-Ctre de plus en plus
aussi avoir e contact par [nternct. C'est peut-Ctre ¢a qui va se passcr. PDG - Ah mais ¢a. on on cst
completement conscients.

relationnel. Et 14, qui dit relationnel potentic dit besoins. dit répondre aux besoins. Donc les besoins |

Relations
humaines,
confiance,
motivation

C -Le travail. on le fait trés volontiers.

C — Armand TZ fait autrement. mais il nous laisse faire comine nous voulons. i} respecte notre fagon
de faire. Ainsi il v a toujours un suivi.

C - Tt s'agit de (aire vivre les choses: c'est intéressant pour les intéréts du client et pour nous car on a
I'impression de tenir notre rdle. C'est l'aspect humain. Si j'existe cncore dans cctte profession. c'est
grdce au client.

C - C'est pour moi professionnellement trés intéressant, moi qui nai pas toujours travaill¢ chez TZ.
C'est l'aspect humain du dialogue avec la clientele qui motive. C'est pourquoi nous prenons des RV
méme le samedi.

. . , . . . . R . o
C - Le client AZ ne s'y trompe pas. Certains clients sont trés pointus et trés exigeants. On a le devoir

de conseil, de suivi. Clest trés fort chez moi, c'est presque passionnel.

S - On est tous polyvalents, donc s'll y en a un qui a un souci. quiest embeét¢ pour quelque chose. on

cst tous... on peut tous saider. quoi.

S - Aprés. pour notre boulot. ¢'est vrai qu'on a la chance, tous. d'avoir un burcau chacun. d'étre

autonomes. sans avoir quelqu'un derriére a nous dire...

S - Donc c'est familial et je pense qu'a partir de 13 il y a un climat de confiance qui est instauré.

Apres, on est tous polyvalents, on est tous les uns avec les autres, donc... fe pense que c'est ¢a qui
{_fait peut-étre qu'il ¥ a une bonne entente el qu'on s'entend tous bien, quoi.
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| été malade. Car c'est la confiance qui est alors en cause et c'est lui-méme qui était mis en doute.

C - La moindre tache est dangereuse (cf. l'affaire AZ) quand on a une image aussi bonne. C2 en a

Capacité
opérationnelle

Capacité stratégique : Le marketing relationnel (résultante)

Capacités
commerciales

C - Il y a aussi un informaticien maison chez TZ qui développe des améliorations si on lui demande.
11 ¢st au sicge dans le département voisin.

C - 1l faudra communiquer aussi sur le GIE et ['Association car fe Président cst a lorigine, nous |
sommes a lorigine, il faut le dire. Donce, priorité & la communication car ¢'est intéressant pour tout le |
monde.

C - Sinon. onest la pour les servir. Il faut bien montrer que nous sommes assureur, pas voleur.

C - On a 3200 clients qu'on voit régulierement. On essaye énormément de communiquer avec eux.
Le GIE AZ le fait mieux que nous et de fagon plus importante.

Capacités
marketing

PDG - Mais. ceci dit, quand on fait un mailing. nous, ¢'cst 15% ou 20% de remontée derricre. On
personnalise. on travaille... On ne part pratiquement pas a la conquéte de marchés dans le dur. On
utilise notre fichier clients [...] avec toujours une bonne raison d'éerire aux gens. aux adhérents.
Alors ¢a peut €tre des mailings ciblés. ¢a peut &tre plus ou moins... Bon. en lonction de certains
critdres. si vous voules, de fiscalité ou aulres. Peu importe le critére mais on personnalise au |
maximum nos mailings et on les cible au maximum. Ce qui veut dire qu'apres. derriere. on a trés peu
de déperdition.

PDG - En matic¢re de mailings, nous réalisons des mailings ciblés par tranche d'dge aux clients sous

forme de courricrs. ‘
PDG - Commercialement parlant, nous avons des taux de remontée, nous, sur nos mailings, qui sont |
phénoménaux par rapport & une moyenne normale mais nous, les timbres. ¢'est timbres de collection ‘
et a la bouche.

C - 11 faut évoluer. Les meeurs changent, aussi bien... Parce qu'on parle beaucoup d'Internet mais on
oublie aussi de se rendie compte qu'on revient & un commerce de proximite.

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 Jai repris le cabinet, on a donc ouvert deux agences !
supplémentaires: Toulouse ¢t Auch. Les endroits ot on s¢ développe, c'est les endroits ot on cst
présents physiquement. Aujourd'hui, on couvre tout le sud de la France.

TI

PDG - L'outil informatique va nous permettre de travailler nos fichiers. Alors, apreés, que ce soil
pour les inviter 4 une réunion. que ec soit pour leur envoyer un mailing. pour faire passer une
information ou autres. ¢'est toujours. 4 la base. l'outil informatique et la gestion des fichiers. En fait.

je crois quion est trés bien équipés pour gérer et utiliser nos fichiers. On a un outil informatique... Je

vous dis, encore une fois, on a quinze ans d'avance sur 'AZ. Iis ont sorti I'annde dernicre cet outil
dont je vous ai parlé pour justement gérer et travailler les fichiers de fagon personnalisée. Nous. ¢a
fail quinze ans qu'on le fail. Du coup. je ne m'en suis jamais servi parce qu'on a un outil plus facile a
utiliser que ce qu'ils nous ont mis en place. Donc. de ce cbté-la. c'est une utilisation permanente.
Puisque toute notre communication passe par l'utilisation des fichiers. automatiquement. c'est l'outil
quinous permet de les utiliser qui est primordial.

RI - Bon, unc partic du travail consistc a faire des tableaux de bord et des statistigues.

PDG - Tous les molis. il m'envoie ce qu'on appelle les statistiques. J'ai un récapitulatil. Je sais
exactement.. Versements et commissions mois par mois. Nouveaux adhérents. [...] Statistigues,
done. globales. Par départements. 32, 46, 40. Enfin. tous les départements ot on est présents. J'ai des
statistiques avec Jules C2. sans Jules C2. En un coup d'eeil. j'ai vraiment le paralléle entre ce que j'ai
fait 'année derniére et ce que jai fait cette annde. En détail. Fonds en euros. reversements.
versements. conditions. le montant des UC. dates et mouvements sur les unités de compte. cte.

RI - Bon. Alors, pour les décideurs, pour les commerciaux, le service informatique fournit des
statistiques par zone ou globales, par mois et cumulées. Pay code apporteur - parce qu'un courtier
peut avoir un ou plusieurs codes apporteurs - ou par département ou de maniere globale. Cela
permet de mesurer par rapport & une période donnée comparée & la période identique & un an moins
un. Pour voir I'évolution, la progression et éventuellement déterminer ce qu'il faut faire ou ne pas
faire. Par exemple, dans les zones proches ou on avait beaucoup de reversements, disons, comme
Auch. bon, on a créé unc agence 1a. A Toulousc, il y avait beaucoup de rencontres, d'ot la néeessité
d'avoir une agence sur place afin de gérer. A partir d'un certain moment. la fiéquence des rencontres
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| érair telle qu'il fallait carrément une agence. Ensuite on a aussi ga pour les adhérents des Services

francais. Et pour déterminer aussi les adhésions individuelles qu'ils ont générées. Parce que. en
général. ce sont des adhésions groupe. On mesure... Parce que. lorsqu'ils ne sont plus dans
l'entreprise. ils peuvent aussi créer des adhésions individuclles.

PDG - Done quand jai dit: "On partage les moyens”, j'ai dit & Jules C2: "Toi, Lu vas bosser & 100%
pour le code Béra." Parce que lul, par contre. il ne peut plus faire une seule adhésion sous le code |
BC2. Et moi. tout ce que je fais. tout ce que C1 fait. c'est BC2.

Rl - A I'époque, le transfert des fichiers n'existait pas et donc Paris nous communique tous les mois.
tous les quinze jours, le fichicr clients avec les versements, cte. Tout ¢a.

PDG - Donc tout ¢a, que ¢ soit unc agence ici. a Biarritz ou n'importe o, on cst capables de le
traiter d'ici. Donc ¢a. c'est de la valeur ajoutée. Ca fait partie de nos ressources informatiques. on va
dire. Il sutfit simplement de mettre un PC dans 'agence pour la consultation des ditférents fichiers.
Aprés. lout ce qui est animation, etc., c'est tout géré d'ici. Ft on pourrail avolr 10 agences. ce serait
pareil.

PDG - On utilise en permanence - ¢a, c'est en permanence - la base de données parisienne. Ca. le
fichier clients, c¢'est en permanence. Pour nous. ¢'est primordial. Avant. on était sw Transpac. Ca
veut dirc qu'on ¢tait cn liaison dircete avee ce qu'ils appellent 'AS/400, c'est-a-dire le systeme
informatique d'AZ. Ca nous co(tait trés cher cn abonnement. Et, une fois qu'ils ont mis l¢ fichicr
clients en ligne sur le Net. on a arrété les abonnements Transpac et on ne travaille plus que sur
Internet maintenant.

RI - I.e site Internet, il est fait ici méme.

PL - D'accord. Donc ¢a a eu un effet sur la productivité mais €galement. donc. sur la fagon de
travailler. C'est-a-dire que ¢a vous a rendus. si j'ai bien compris. plus autonomes. plus responsables.
Ga vous a permis de micux utiliser vos compétences ct de micux vous exprimer ct. par la méme. ¢a

| Confjmnce, a accru votre motivation. la satisfaction au travail. S - Oui. Tout a fait.
| relations | C- La clientéle TZ est extérieure. On est en train de faire le bilan. Lt [a on maitrise moins. Parce |
| humaines, qu'ils n'habitent pas le 85 ou le 9. Ft on se creuse la téte pour les rencontrer Ce sont des jeunes. |
| motivation des gens qui travaillent, des chels d'entreprise. [ls sont moins faciles a rencontrer. Cela dit. les
| clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est unc
‘ autre fagon de travailler. C'est 4 nous de s'adapter. Armand. C2 et moi avons ce souci en
permanence. Cest pas facile. 11y a des techniques. bien slr. pour gagner des clients. La stratégie
| pour gagner des clients est donc adaptee a la personnalité de chaque conseiller commercial.
C -1l v a aussi un informaticien maison chez B qui développe des améliorations si on fui demande.
1 C - Fi nous, ¢a fait dix-sept ans qu'on travaille comme ¢a. Depuis qu'il y a Maurice. en [ait. Depuis
' qu'on est capables de trier le fichier ... ‘
f
Capacité Capacité stratégique : Conseil, information, communication, ciblés et
opérationnelle| personnalisés (résultante)
!
| | C - [Nos capacités] Flles sont professionnelles avant tout. Ca consiste a maitriser notre sujet. Bien
devant les autres capacités. Méme en matiere de retrait, il faut savoilr quelle case on coche,
sy notamment  causc des conséquences fiscales. D'autant plus qu'il v a cn cffet des miscs & jour |
Capacités régulieres. des dates a respecter. etc. et que cela change en fonction des tranches d'dge. des
commerciales

!

situations personnelles. etc. Il faut done des capacités de plus en plus professionnelles. Lt 'écart va
$C Creuscr encore.

C- Moi, je m'occupe de la clientéle T7Z. C'est une approche plus diplomate. C2 a une approche plus
directe. plus agressive. il parle facilement aux gens dans la rue. Moi. je maitrise un peu grice aux
réunions. Ce sont des clientéles différentes mais tres complémentaires, encore plus qu'on ne pouvait
le soupgonner au départ.

C Oui. parce quc la gestion de patrimoine, ¢'cst mon cxpéricnee ¢t parce quc le client demande mon
conscil. mon avis. Est-ce qu'il va tester mon honnéteté 7 Alors je réponds honnétement. La ol ¢a
coince. c'est qu'on ne peut pas se substituer a un notaire. Mais. d'un autre ¢6té. le client veut tout de
méme un autre son de cloche.

C - On a 3200 clients qu'on voit régulierement. On essaye énormément de communiquer avec eux.
Le GIE A7 le fait mjeux que nous et de fagon 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 2
12. et vous ne m'avez pas appelé”. C'est différent de la banque ol on n'appelle jamais. La les
nouvelles sont bonnes. Mais nous communiquons les bonnes comme les mauvaises nouvelles, le
sommairc de 'économie, les nouvcelles sur les placements financicrs, les tendances, cte. Parce que le
client lambda n'est pas obligé de lire toutes les revues spécialisées, de se brancher sur les émissions
spécialisées. 11 est de notre devoir de les informer. La aussi tout le monde ne voit pas les choses de
la méme facon. Mais ¢a les regarde. Grice & ¢a. nous avons des résultats et des résultats en cascade
aussi. C'est pour ¢a qu'on a des parrainages. La communication se fait par ramifications. On vient

nous présenter un parent, un ami. On ne fait pas de pub comparative. mais on devrait. Au niveau |

media. il ne sort vraiment pas grand-chose de ce point de vue.

PL - Ces clienteles différentes. est-ce que ¢a correspond & des processus de travail et commerciaux |

différents 7 C - Oul. ¢a peut. Parce que, par exemple. si nous avons un contrat collectifl c'est pas la
Lasse de thé d'A7. Mais nous avons quelques contrats entreprise : 1800 adhérents dans des contrats
collectifs dont un tiers a é1€ gagné aussi a titre individuel. C'est lié au processus commercial de la
famille TZ. 11 taut se déplacer, €tre présent. enréler la logistique. etc.

C - On apporte aussi notre expérience terrain avec les éléments juridiques. les évolutions. etc.. par
exemple sur la clause bénéficiaire. Les gens sont tics sensibles a ¢a, au fait qu'on s'intéresse & lui.
On va lui parler de lui au client. On se préoccupe des détails, alors il nous fait des confidences. C'est
ce qui en fait un métier tres motivant. On fait de la gestion de patrimoine. [l nous faut parler de ['age
aussi, méme si ¢'est un peu tabou.

C -y a lanécessité d'élre honnéle et bien informé pour &re crédible et petit a pelit on est reconnu,

la confiance se erée. Quelquelois l'argent va ailleurs que ches nous. ce qui est un inconvénient. mais

on cst largament récompensé sur Je long terme. 11 n'existe pas que l'assurance vic.

C - La société est spécialisée depuis vingt ans dans l'assurance vie. C'est une bonne chose car le
professionnalisime est de plus en plus important et il n'est pas évident de tour connaitre. C'est un
avantage car chcz AZ "on n'a que ¢a & faire”, que Passurance vie. (a nous permet de nous
rapprocher d'une clientéle existante ef de bien la servir. Nous pouvons &lre le meilleur ambassadeur
aupres de notre sphére d'influence.

Capacités
marketing

PDG - Ona également une grosse partie du porteleuille qui est un portefeuille enureprises. Clest-a-
dirc qu'on acomme client Les Services Frangais [...] Alors ¢a. ¢'est encore un fichicr qu'on travaille
spécifiquement. Done quand on fait un mailing. on va écrire ditféremment aux gens des Services
Frangais.

C - En matiére de mailings, nous réalisons des mailings ciblés par tranche d'age aux clients sous
forme de courriers.

PL. - Ces clientéles différentes. est-ce que ¢a correspond a des processus de travail et commerciaux |

ditférents ? C - Oul. ga peut.

C - Nous ne faisons pas de prospection directe. Nous ne faisons pas non plus de prospection
téléphonique.

C - Nous avons 0000 clicuts, travaillons lcs.

PDG - Bon. je parle de la communication. on va dire. externe. la communication qui fait qu'on fasse

des afltaires ou pas. Cest les mailings. c'est wout ¢a. Bon. On a toujours fait ¢a. On met une |

application particuliere a la réalisation notamment des mailings. (a revient un petit peu a ce que je
vous disais tout a I'heure. Par rapport au ciblage. donc a la personnalisation. On personnalise au
maximum loutil de communication de fagon a ce que les gens sé sentent... que ce ne soit pas
impersonnel, quoi. Que [es gens, quand ils regoivent un courricr, ils aicnt envie de Touvrir. Vous
voycz, hier, je regois encorc un true de X, tiens. Parce que je suis client de X. Cest parti direct & la
poubelle. Parce que je sais que c'est une pub dedans. Mais moi, quand j'envoie une lettre, c'est une
enveloppe qui est écrite 2 la main ou pas 4 la main parce qu'il y a une enveloppe a fenétre, timbrée
avec un timbre de collection. Ce n'est pas la méme chose que de recevoir un truc affranchi ot on sait
que c'est de la grande cavalcade. Donc la communication, on essaie au maximum d'utiliser les
moyens modernes au maximum a notre disposition. La scule chosc que je refuse, ¢'est la machine a
affranchir.

PDG - Ca prouve qu'on est dans le vrai. Et puis aprés. je vous le dis trés honnétement. c'est le taux |

de remontée sur les matlings.

PDG - Lt ona. je dirais. les outils nécessaires pour pouvoir traiter tel ou tel fichier pour telle ou telle
agence. D'ailleurs. on fait ce genre de choses déja. Je veux dire. il arrive que l'on fasse des mailings
spécifiques @ Toulouse . [dem pour Auch. Enfin. de toute fagon, les mailings sont toujours ciblés. 1ls
sont toujours ¢iblés. quoi qu'il advienne.

| PDG - Non mais. si vous voulez. moj. l'outil informatique. encore une fois. c'est ua plus pour la |
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| gestion et l'utilisation des fichiers. D'accord. Ca. c'est indéniable. C'est un avantage qu'on a sur
beaucoup de nos confreres qui ne sont pas du touwt €quipés pour ou qui commencent & peine. Nous.
je vous dis. ¢a fait quinze ans qu'on le fait. Maintenant. je ne pense pas étre bien avantagé par
rapport & BC parcc que BC, ils ont des outils... Par contre. je ne suis certainement pas en retard. si
vous voules, parce que je suis capable de faire sortir n'importe quoi de fa machine. Ca. cest
vraiment important.

PDG - Bon. par exemple. ce qui nous sert. c'est tout ce qui est mails. tout ¢a. On communique pas
mal comme ¢a. En interne. le fait qu'on soit une trés petite structure... loutil primordial. ¢'est vrai
que c'est le mail. Parce que ¢a va vite. PL - Donc les mails. ¢'cst pour échanger entre vous ct puis
avece certains clients 7 PDG - A tous les niveaux. j'allais dirc.

RI - D'autre past. bon. Jes évolutions boursiéres nous permettent de voir ou on en est par rapport aux
questions d'arbitrage éventuellement. Alors. quand les gens ont gagné beaucoup d'argent par rapport
a ce qu'ils ont versé, on peut leur suggérer d'arbitrer. Vous vover 7 Admetlons qu'ils aient versé 100
et qu'ils en sotent a 150 et puis que la période soil incertaine, on peut suggérer d'arbitrer vers un
fonds garanti.

RI - Donc plus grand est le nombre d'informations, plus vite on travaille. Parce que. avant. il aurait
fallu un temps fou pour décortiquer tous ceux qui avaicnt gagné ou perdu ou... La. on calcule
simplement la plus-valuc de chacun a un moment donné.

PL - Quels renseignements avez-vous dans votre fichier clients ?

S - L'état-civil et le compte rendu des rencontres. Nous n'avons pas vraiment de profil client. nous
utilisons les données du GIF.

PI. - Est-ce que cela apporte quelque chose au client 7

S - Qui, ccla permet un suivi du client.

PL - Le fichier clients apporte-t-il un ou des avantages aux clients, ou seulement a l'entreprise ?

S - Aux deux.

Confiance,
relations

| humaines,
| motivation

C - Les décisions sont prises par Armand TZ. En tenant compte des expériences de chacun. C2. par
exemple effectue un travail de quartier. de proximité. Il en a la maitrise. Sa clientéle est  zon image.

clientéle.

C - La Clientéle TZ est extéricure. On est en train de faire fe bilan. Et 1a on maltrisc moins. Parce
qu'ils n'habitent pas le 8¢me ou le 9¢me. Et on se creuse la téte pour les rencontrer. Ce sont des
Jeunes. des gens qui travaillent. des chefs d’entreprise. Ils sont moins faciles & rencontrer. Cela dit.
les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est une
autre fagon de travailler. C'est a nous de s'adapter. T7. C2 el moi avons ce souci en permanence.
C'est pas lacile. 11y a des techniques, bien sir, pour gagner des clients. 1.a siratégie pour gagner des
clients est donc adaptée a la personnalité de chaque conseiller commercial.

S - [ls m'ont bien entourée. ils m'ont envoyée en formation. donc ¢a m'a permis. moi. justement. de
continuer a approfondir mes connaissances ¢t c'est vrai qu'a I'heure d'aujourd'hui. au niveau de I'AZ,
il n'y a pas de souci. L'adhérent qui téléphone. §'il me posc unc question. je saurais lui répondre.

PL - Que pensez-vous que la communication interne de l'entreprise ? Apporte-t-elle des avantages.
des désavantages ou les deux aux clients ?

| S - Cela apporte des avantages seulement : avec notre polyvalence, nous pouvons ainsi mieux |

répondre aux clients.

J'arrive & savoir quand quelqu'un rentre si ¢'est un client a C2. On a adapté la stralégie & C2 et A sa |
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LIENS ENTRE LES CAPACITES STRATEGIQUES, L’AVANTAGE
CONCURRENTIEL ET LES PERFORMANCES CHEZ TZ
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Avantages concurrentiels : fichier clients + capital confiance +

part de marché dans le Gers

Performances

Conseil,
informa
-tion,
cominu-
nication
, ciblés
et

C - C'est donc pour personnaliser davantage. [...] Il est de notre devoir de les informer. La aussi rout le monde
ne voit pas les choses de la méme fagon. Mais ¢a les regarde. Gréce a ¢a. nous avons des résultats et des
résultats en cascadce aussi. C'est pour ¢a qu'on a des parrainages. La communication sc tait par ramifications,
On vient nous présenter un parent, un ami. On ne fait pas de pub comparative. mais on devrait.

C - Ca apporte des plus au détriment de la concurrence. Lt nous en avons les témoignages en direct de la
clientele. [1y a des chefs d'agence. des employés ou autres qui souffrent chez nos concurrents. Nous en
retirons les marrons du feu face aux poids lourds, poids lourds dans tous les sens du terme.

C - Et qui plus est, comme ils veulent toucher a tout, ils ne sont pas des spécialistes. Et la ot nous nous
démarquons. ¢'cst que nous devenons des spéeialistes. Et surtout AZ cst spéeialisé, ne vend pas de tout. Peut-
étre qu'un jour AZ sera 'la référence - le spécialiste’. Un jour il y aura | million d'adhérents chez AZ.

person-
nalisés

1

C - Mais comme nous n'avons pas le droit de faire de la pub comparative. |
nous le faisons a notre maniére par les entretiens, en répétant ce que dit la
presse. comme par exemple. avec la baisse récente des taux du livret A.
Quand on voit les dépassements de  livrets B, les excédents. la
multiplication des fivrets pour une méme personne, la baisse des intéréts,
etc. comment peuvent-ils se dire conseillers 7 Ils ne vérifient pas les
exceédents, fes dates. ete. On voit des placements €chus qui ne rapportent
plus d'intéréts. |
C - On communigue aussi pour les rassurer. leur cire qu'ils ont fait le bon
choix. et sutout pour les résuliats en unités de compte plus qu'en fonds
garanti. Par exemple. si les résultars ont baissé sur deux ans on leur fait
remarquer que sur L0 ans leur capital a progressé de 135 %. Alors que sur
l¢ fonds garanii. la progiession cst de 85 %. [Is pcuvent demander conscil.
Parce que l'on a une clientele vicillissante qui est habituée au mono support
alors qu'aujourd'hui de nouveaux compartiments ont été créés. Mais cette
clientele vieitlissante place une grosse part en fonds garant. [l faudra
communiquer [A-dessus.

C - Par exemple, un client. la semaine dernjere. posséde toules sories de
produits a la SPAR alors qu'il a 75 ans. Sa situation présente des anomalies
: PEL de 150000 euros. livret A qui déborde. et a c6té on trouve de tout. Et
apres on aborde des questions de succession. On parle de donations. Mais
au 2&me enfretien, on s'apergoit que le notaire a mal fait son travail et que
¢a a des répercussions maintenant. Du coup. aujourd’bui. nous [faisons un
retour en arriere. Pinalement le client nous dit "merci de s'occuper de
nous". Le client s'apergoit petit & petit de qui est qui et qui peut leur
apporter assistance ou information suivant les gens.

PL La différence tout de méme avee les vendeurs sur Tnternet, c'est qu'il
n'y a pas de conseillers commerciaux. C - Sauf que Terfis vient de s'en
apercevoir et douvrir des agences. Ca ne va pas trés loin. lls ne
communiquent pas trés bien. En plus ce sont les anciens Espaces
Patrimoine qui vendent leur clientéle a la BHE/ BNE pour ne [aire que du
Terfis. Qu'est-ce que ¢a va taire 7 PL - Mais s'ils ouvrent des boutiques. ils
vont augmenicr leurs colts. ce n'est plus la méme structure. ce n'est plus te
méme business model. Est-ce qu'ils vont augmenter fes droits d'entrée ? C -
Done ils vont_changer les produits. |ls ferment [es produits existants et ils |

C - Sur 31400 adhérents. 45 %
sont issus d'un parrainage. J'en
suis stupéfair. C'est le summum
de la profession. Tes méthodes
de prospection pure et dure, Ics
mailings. tout ¢a n'est pas {res
personnel. La. ¢'est plus qu'un
sésume. || faut le mériter aussi.
11 (aut étre 1a. Pour cela il faut
ung bonne c¢onnaissance de la
clientele et bien la servir.

C - Les agences de notre
assurcur  vendent
produit AZ quc nous. parcc
qu'ils ne vendent pas que ¢u et

ils ne connaissent pas le produit |

comme nous. ils ont peur de
dire des bélises.

C - Il'y a la nécessité d'étre
honnéte et bien informé pour
étre crédible et petit a petit on
¢St reconnu, la confiance s¢
crée. Quelqueflois largent va
ailleurs que chez nous. ce qui
est un inconvénient. mais on est
largement récompensé sur le
long terme. [l n'existe pas que
l'assurance vie.

moins e |
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en créent  d'autres. Clest classique dans la profession. lls ont été les
meilleurs pendant des années et ils décident d'€tre moins bons. PL Mais les
anciens clients. voire les nouveaux. ne seront pas d'accord si les frais
augmentent ... C - 11s vont s'étouffer. 11y aura unc contradiction totale. Et
ca brouillera I'image. PI.  Et s'ils veulent créer un réseau, ce n'est pas
| évident. Les plates formes téléphoniques ¢a ne colite pas trop cher. mais ¢a
ne remplace pas un entretien en face a face, comme vous faites. surtout
dans des situations sensibles. C - Absolument. PL - Donc il y a une partie
dans votre 'business moclel' qui va rester difficilement imitable, substituable
ct difficilement mobile en terme d'avantage concurrenticl soutenu. On peut.

mais alors i) faut mettre les moyens. Lt de toute facon. il reste les 10 ans de

dans la charte, on ne fait que ¢a.
C - Pourquoi est-ce que j'irais au Crédit Foncier par exemple ? Tls sont
spécialisés en crédit immobilier. lls n'ont pas la méme image.

réputation & rattraper. C - n plus ils ne font pas que ¢a. alors que nous c'est

— . ,77 . » . . 13
| Capacité| Avantages concurrentiels : Fichier clients + Capital

stratégi-
que

confiance + Part de marché dans le Gers
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marke-
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relati-
onnel

C - On communiquc aussi pour les rassurer, leur dire qu'ils ont fait Ic bon
choix, et surtout pour les résullats en unités de compte plus qu'en fonds
garanti. Par exemple, si les résultats ont baissé sur deux ans on leur fait
remarquer que sur 10 ans Jeur capital a progressé de 135 %. Alors que sur
le fonds garanti. la progression est de 85 %. IIs peuvent demander conseil.
Parce que l'on a une clientéle vicillissante qui est habituée au mono support
alors qu'aujourd'hui de nouveaux compartiments ont été créds. Mais cette
clientéle vieillissante place une grosse part en fonds garanti. 11 faudra
| communiquer Ja-dessus.
PDG - Pourquoi [une agence a ] Toulouse 7 Moi, quand jai repris le
cabinet, c¢'étail la priorité. Parce qu'on avait 2.000 clients sur Toulouse .
Quand je dis Toulouse . cest le 31 . On avait 2.000 clients en Haute-
Garonne. Pareil. Méme constat. Done pas un gros développement. Pas
| d'effritement du portefeuille mais pas de développement. Alors qu'on était
| les premiers sur Toulouse.
PL - Lt par rapport & A-F. quelle est la différence puisque A-I' a des
performances équivalentes et des frais inférieurs 7 C - Si on compare avec
A-F. la différence c'est le conseil et la communication. ['approche est
| diflérente. A-F n'a pas de réseau d'agences ni de commerciaux. Is vendent
| en direct dans une catégorie professionnelle. Et c'est voulu.
C - Cest un groupe comme GAF ou Alliance qui est derriére. Iy a GAF
avec A-I, avec Ocelot. avec Alliance. avec réseau machin. S'ils lachent
d'un cbté. les autres courtiers vont guculer. Et le milicu du courtage. vous
connaisses. ? I'ai é1é courtier pendant 3 ans. Si vous ne mangez pas aussi
fort, vous n'existez pas. PI. - Cetle différence vue comme une absence ou
un manque de communication et de conseil, coté client. comespond a une
différence structurelle parce que A-F est contrdlée par GAF qui a d'autres

distribution, on dit a A-I' : vous n'avez pas de réseau de distribution. ete. [l
y a des raisons structurelles. L5t donc A-1' ne peut pas vous imiter de ce
point de vue 1. Comme GAF a d'autres réseaux, A-F est cantonné dans son
petit périmétre. C - Oui, c'est cela. FAX aussi a essayé avec AGP. Mais qui
connalt AGP. 1l n'y a pas de réunions. La communication n'est pas aussi
transparente. Parce que l'association AGP est & la botte de FAX. Les
produits sont fabulcux. Mais le distributcur ... Alors qu'AZ informe cn
asscmblée générale. en réunions. cn dircet, cte. Nous nous préchons que
nous somnes indépendants.

| PDG - Mais ce que vous ignorez totalement aussi, c'est que GAL sont

réscaux de distribution, qui n'ont pas du tout cnvie de s¢ retrouver cn |
v ’ 7 |
concurrence dirccte avee A-F. Donc pour ménager un réseau de |

PDG - Tout cc qui cst réunions
et animations vidéo, oui parce
quil y a trés peu de gens qui le
font et la concurrence... - j'ai
des copains dans la concurrence
- ils sont trés surpris ¢u succés
qu'on rencontre. en fait. Parce
que. s'ils invitent... Vous faites
une assemblée générale d'AZ. il
y a 4.000 personnes. Vous
faites une assemblée générale
chez FGA ou chez truc. il v a
trots Personnes.

PL - Vous faitcs-vous
rétérencer par les moteurs de
recherche ?

PDG - Oui. mais peu car c'est
cher et nous en tirons peu de
résultats.

PL - Quel de nouveaux
clients générez-vous par
Internet ¢t le Web 2

PDG - Par Internet. c'est trés
faible. 95 % de nos nouveaux

A
%

clients proviennent de nos
clients existants et de nos
indicateurs.

{ PL - Comment lcs nouvecaux

adhérents de Toulouse ont-ils
été acquis ? PDG - Grace a la
clientéle  existante et
développement de la boutique.

contact sur place, de proximité.
On l¢ voit aujourd'hui. Depuis
quon a ouvert les agences...
Depuis que j'ai repris le cabinet.

au

PDG - Donc on a besoin de ce |

on a donc ouvert deux agences |
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derriére mais. comme ils ne gagnent pas d'argent avec A-F. ¢a ne les '

intéresse pas trap de le développer. si vous voulez. Et ¢'est un produit qui a
toujours Sté... marginal a cause de ¢a. Les agents ne pouvaient pas le
commercialiser. Qu sous e coude. Mais ¢'est un produit qui cst resté wes.
trés marginal. Parce l'association A-F. elle existe oujours. Au méme tilre
que Protec. Avant A-I°. il y avait Protec. C'est-a-dire qu'en fait il y a eu A-I°
un. il y a eu le deux. ils ont fermé le fonds. Bon.

C - SM Vie ont un bon produit. mais une mauvaise communication.

PDG - Non. non. Je ne suis pas ¢n retard du tout par rapport a des confiéres
comme LM... Tous lecs mois, je sais exactement de quoi cst constitué mon
portefeuille. Aussi bien globalement que par code que par région que par...
A la limite. si je le voulais par ville, je I'aurais par ville. Bon. Ca, c'est un
outil qu'eux n'ont pas.

PDG - Clest difficile de comparer une grosse structure bien huilée comme
BC et une petite structure régionale comme TZ.

supplémentaires: Toulouse et
Auch. Les endreits ol on se
développe, cest les endroits ou
on c¢st présents physiquement.

sud de Ta France. On s'aper¢oit
que toutes ces régions... on ne
perd absolument aucun chent.
n'y a pas dc probléme. Parce que
les gens quon a fait souscrire,
euy, ils ont I'habitude de passer
par nous. [l n'y a pas de souci.
Mais. en lermes de
développement, z€ro. Zéro ou
pas grand-chose. Alors que je
me déplace régulierement sur les
régions. On invite les gens A
venir nous voir dans un hérel ou
autres. On est présents. On ne
laisse pas dormir le portefeuilie.
Mais  on n'a pas de
développement. Ou  (rés  peu.
Alors que si vous prencz
l'agence de Toulouse . c'est 380
adhérents dans l'année.

Aujourd'hui. on couvre toul le |

~ oo |
Capacité |
stratégi- |
que |

Avantages concurrentiels : Fichier clients + Capital
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C - Au chapitre parrainages, ils nous donnent des prescriptions, cte. On
leur donne un cadeau mais on ne leur dit pas assez merci. Alors j'ai fait un
tract pour leur dire merci. On est cosignataire et on le fait du fond du cceur.
PDG - Je vois Toulouse. Tout ce qui est 4 Toulouse, on essaic de Ie
rattacher a l'agence. Tout 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: "Je sais qu'il y a une agence & Toulouse mais je préfeére passer par
vous.” Vous voycz ? Vous ne pouvez surtout pas dire a un client: "Non,
non. Ca m'ennuic.” Donc on continuc a assumer mais...

S - Je pense que, dans notre métier a nous. le plus important. c'est le
relationnel. Parce que quelqu'un qui va vous confier son argent, si ¢a ne
passe pas avec la personne. que ce soit informatisé ou pas, je pense que la
personne, ce ne sera pas son premier point. Je pense que c'est plus le
relationnel.

C- Si le conseiller commercial préche pour sa paroisse. il gagne seulement
a tres court terme ot perd ensuite. Et de plus en plus, ¢a va s'accélérer, le
court terme bientét ¢a sera 6 mois.

C - Dans les bangues, les contrats d'assurance sont vendus n'importe
comment sous forme de packages. Je suis scandalis€ que la presse ne
dénonce pas ¢a. Mais les clients s'en apercoivent ensuite un jour ou l'autre.
(a évolue lentement, mais ¢a ¢volue tout de méme. Les gens changent. Et
puis les entfants ct Ies petirs enfants s'en occupent ct le disent & leur papi ou
mamie.

| C - L'originalité sera d'abord dans la comparaison de systémes au niveau de

la banque. I'ai une expérience bancaire. J'ai éié chel d'agence avec une
responsabilité surtout humaine car les opérations sont trop variées, alors on

C - (a s¢ retourne positivement
pour nous. Ca revient vers nous
de la fagon la plus favorable. Les
gens nous disent jai 100000
euros a placer. I'hésite a placer
dans I'immobilier (ou en bourse,
ete.). Nous. ne critiquons pas ces
choix qui ont leur place. En fait,
on fait de I'information pour que
le client comprenne, notamment
sur la fiscalité que la plupart des
clients ne connaissent pas. Ce
qui se passe. c'esl que nous
avons lc retour. Et - souvent le
jour ou ils vendent tout. ¢a
revient chez nous.

Par cxemple, nous avons cu des
rentrées fortes et réguliéres [in
2004 et début 2003, en raison de
la hausse de I'immobilier. [l faur
bicn qu'ils lc mettent quelque
part. Ils nc reviennent pas vers la
Bourse parce qu'ils sont encore
échaudés. Lt ¢a vient chez nous.
T'ai voulu connaltre la raison. Si
avant. on leur avait dit de tout
| mettre chez nous. quid de notre




114

est traité comme un numéro. On n'est pas au service du client. On ne sert
pas bien le client. On a tendance 4 ouvrir le parapluie. Et les gens sont un
peu irresponsables. Il y a des anomalies. A la banque on compte ses heures.
on est obligé. On cst dans la normalité. Il sc passe quclque chose de trés
fort chez nous. On sent chez le Marseillais cette relation forte. Chev. A7
c'est linverse. on sert le client.

C - Nous voulons étre a l'opposé des banques. Au fil des années. on ne
supporte plus cette hiérarchie abétissante. "Vos résultats sont trés bons.
mais vous n‘avcez pas vendu de Codevi.™ "Vous vous en vendricz & vous-
méme 7" "Non, mais vous devez cn vendre." "Moi, je ne sais pas vendre
au ¢lient ce dont il n'a pas besoin”. Ca détériore Jes relations.

PL - l'aites-vous des mailings adressés a des prospects 7 PDG - Clest trés
rare.

Pl. - Arrive-t-il que des prospects prennent leur décision uniquement a
partir d'Internet 7 S - Clest 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'y en a pas beaucoup qui intellectualisent la
démarche. Attention. 1l faut un peu des fous comme nous au départ - enfin,
comme mon pere - au départ pour croire. si vous voulez. au Messie. a I'idée
bienfaitrice. Mais quand vous dites & un gars: "Vous vendez un contrat
d'assurance-vie, vous gagner - a I'époque - 2% el l'autre, vous gagner. 8%
ou 9%", vaul étre mieux celui qui gagne 8% ou 9%.

PDG - Dans les années 1997-1998 ol on voyait cc qu'on pouvait
éventuellement faire... On n'avait pas envie de se casser Ja figure non plus.
La Fédé nous contacte par le biais d'un collaborateur. 1l nous dit: "Voila.
Comme c'est vous, on va prendre... quatre de frais d'entrée.” Et il nous
donnait cing de rémunération. Alors mon pére lui a posé la question: "Mais
comment vous faites 7" Comme ¢a, il a répondu texto: "On a un budget pub
truc. Comme vous €tes gros et qu'on a envie de vous récupérer.” Voila. Ca,
pour moi. ¢'est trés éphémere. Ce n'est pas sain parce que... qui c'est qui
paic 7 Je me doute bien que ce n'est pas I'assurcur qui paic derri¢re. Done...
PDG - lls avaient cssay¢ de récupérer Ies réscaux d'AZ pour vendre le PER
Pareil. Tls nous donnaient 7% quand ils prenaient ... 5% de frais d'entiée.
Donc. bon.

PI.  Ce qui comple souvent avant tout pour le client ce sont les
perlormances. Vous aver élé copiés, vous averz maintenant de nombreux
concurrents, dont certains ont des performances équivalentes. voire
supérieures. Alors qu'est ce qui contribue maintenant & faire la différence ?
Est-cc qu'il y a autant dc communication chez les concurrents ? C - Non.
C'est voulu. Parce qu'ils n'ont pas intérét a tout dire. pour laisser la place a
autre chose. La société suisse par exemple. j'ai rien contre. ils ont des
performances supérieures grace a leur trésor, ils s'arréteront un jour ou

| lautre. Attendre que nous sortions notre taux de 4.75 % pour maintenir un

taux de 7.05 % alors qu'ils sessoulflent totalement ... Tls le font mais moi je
connais Jeur stratégic : c'est l'objet qu'on place dans la vitrine mais qu'ils
n'ont pas a vendre pour vous en vendre un autre. Nous. cest l¢ contraire.
Nous. on a un produit qui n'est pas & vendre et que Je client vient acheter.
AZ c'est un Sésame pas possible.

PDG - Tres honnétement, le seul endroit ot on peut lutter contre BC et ol
je peux éure mieux. c'est dans Ja valeur ajoutée, personnelle, si vous vouler.
Dans la qualité de la relation clients.

PL - Mais 1a ol vous, vous faites la différence. c'est votre implantation
localc. votre relation clients. PDG - Tout a fait.

crédibilité 2 Un  responsable
d'agence qui essaierait de tout
rafler se confondrait alors avec
un banquicr.

C - Des clients ont elfectué des

| placements chez AZ parce qu'ils

ont  effectué  des  ventes
immobilieres mais aussi parce
qu'ils avaient confiance dans AZ.
Notre rdlc dc conseil c'est de
dire la vérité. dire ce quon
pense.

Pl. - les  reversements.
parrainages. et se font-ils
directement par cowrrier suite

aux mailings ou bicn suire a des
cntreticns avee les conseillers
commerciaux ?

S - 1ls se font de facon équilibrée
a la propre initiative des clients,

r

Capacité
stratégi-
que

Avantages concurrentiels :
Part de marché dans le Gers

Fichier clients + Capital confiance +

par  contacl  du  conseiller
commercial  ou  suite  a  un
mailing.

Performances

o

Compte sur livret.
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Qualité
et

réputa-
tion du
produit

C - Je ne répondrai pas au niveau de notre petite entreprise. mais au nom d'AZ. Nous
avons dix longueurs davance. Et ¢a ne se rattrape pas en définitive. Nous sommes "la
référence”. Ca u été depose dailleurs. Clest la concurrence qui nous a fabriqué ce
slogan. Ainsi, je I'ai dit @ mon Président un soir ¢n 1993, dans unc société d'assurances
sérieuse : - "Alors. vous avez lout maintenant ?" - "La seule chose qui nous manque
c'est. nous n'avons toujours pas de compte a versements libres.” - "Lt bien moi, je
vous le batis le produit de type AZ". Je n'avais pas parlé d'AZ : il avait compris. Nous
avons fait la méme chose. Aujourd'hui. c'est le premier produit de cet assureur. AZ a
unc telle avance cn maticre de capitaux gérés, adhérents. cte. et surtout de réputation
... AZ cst irrattrapable. Il y a cu des produits jumcaux. Occlot a fait [c méme produit,
mais & partir du moment ou il y a eu des conflits internes, quand AG a mis sa touche
¢était fini. On en patle plus aujourdhui. On a été copié. Les autres ont autant de
technicité, de psychologie, de moyens, méme plus, comme AG, FGA. Mais A7 a une
avance phénoménale. Mais ils ne peuvent pas avoir la méme réputation, la méme
notoriété. car ils ont du retard, et ils ne peuvent pas se citer comme la référence.

C - De plus. des petits clients ailleurs sont des gros clients chez nous. Et des poids
lourds ont des frais plus importants : 4 ou 5 %.

C - Jc peux comparer avec la concurrence puisque jai toujours travaillé dans la
profession. AZ a le respect du client. C'est fabuleux. On ne peut pas lutter avec ga.
Dans l'avantage concurrentiel. il y a un capital confiance. Par exemple, on fait ouvrir
des comptes & des pelits enfants qui naissent.

PL - Est-ce que vous voyer un concurrent qui dispose du méme capital confiance ? C
— Non.

PL - le pense & A-F qui. eux. pour le moment. n‘'ont qu'un produit en euros. lls peuvent
changer un jour s'ils veulent un multisupport. lls ont tous les moyens pour le faire... St
les G sont derricre A-F, ils peuvent tres facilement avoir les produits pour un
multisupport.

PDG - Voila. Donc fes €quipes de Victory Asset Management a '€poque. ¢'est devenu
SR Gestion d'Actifs. Mais c¢'est toujowrs les mémes équipes. PL - Al c'est pour ¢a que
c'est toujours aussi performant. PDG - Tout a fait. Clest le jeu des chaises musicales
mais... PL - Ils doivent avoir unc culture, enfin. quelque chose. Parce que,
effectivement, ¢a fair trés longtemps qu'ils ont de trés bons gestionnaires pour les
obligations. PDG - Tout a fait. Mais enfin. powr les actions. ils ne se débrouillent pus
trop mal non plus quand méme. Mais, bon. c'est vrai qu'ils ont une réputation
obligataire.

PDG - Dans les années 1997-1998 ol on voyait ce qu'on pouvait éventuellement
faire... On n'avait pas envie de se casser la figure non plus. La FD nous contacte par le
biais d'un collaborateur. [l nous dit: "Voila. Comme c'est vous. on va prendre... quatre
[%] de frais d'entrée.” Et il nous donnait cing [%] de rémundration. Alors mon pére lui
a pos¢ la question: "Mats comment vous faites 7 Conunc ¢a, il a répondu texto: "On a
un budget pub true. Comme vous €tes gros et qu'on a envie de vous récupérer.” Voila.
Ca. pour moi, c'est tres €phémere. 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 derriere. Done...

PDG - Ils avaient essayé de récupérer les réseaux d'A7Z pour vendre le PER’. Pareil. Ils
nous donnaicnt 7% quand ils prenaient ... 5% de frais d'entirée. Done, bon.

PDG - Mais un contral d'assurance-vie, ¢'est un produit. C'est un tout. Ce n'est pas un
taux de frais d'entrée. Ce n'est pas un taux de rendement. Ce n'est pas ci. ce n'est pus...
Cest un tout. Et quand vous prenez des revues comme "Les Dossicrs de I'épargne” ou
d'autres qui décortiquent le produil. eh bien vous pouves vous poser la question de
savoir pourquoi A7 est en téle du classement et pourquoi un autre qui a fait... - un
contrat type Euro Life - qui a fait 2 % de micux que AZ. n'est pas dans ce classement.
Parce que. tout simplement. un produit d'assurance. ce n'est pas qu'un taux.

PDG -~ C'est un tout. Ca va des jours de valeur. ¢a va du réglement des capitaux déees.

| Nous. on sert des intéréts jusquiau jour ot on régle. Il y en a qui... le jour du décegs, tac.

terminé. Si le true se régle deux ans, trois ans aprés. eh bien ¢'est perdu. quoi. Clest un
tas de petites choses comnie ¢a... PL -... que les gens ne voient pas ou ne connaissent

RI - Les gens de la
SPAR qui venaient

la. bon. ils avaient le
taux de la SPAR. Et
nous. on affichait nos
taux. Lh bien. au lieu
d'aller & la banque. ils
montaient chez nous.
ils demandaicnt des
renscignements, ils
descendaient & la
banque, ils deman-
daient un chéque
pour solder une partie
du compte et ils
montaient,

RI - Et puis la
banque... Tls sont
partis. [ la périphérie
de la ville dans le |
centre commercial]

RI - T.es gens. par ‘
cxemple, deman-
daient 100000 francs.
Ils nous disajent: "Oh |
la 1a, ils nc veulent |
pas que je cldture le |
compte et tout. Ity me '
proposent des
placements mais.

bon, cux, c'est 2% ou
3% |d'intérét)." Parce
que. en plus. ils ine
distribuent pas 100%
des bénéfices. Disons
qu'ils disent.
admettons. 4%. Et. en
fait. vous constatez

3% parce que 100%
des bénéfices ne sont
pas distribugs. Lt 1a
aussi il y a une sorte

de publicité
mensongere. Nous.

on atfiche les frais
d'entrée, les frais de
gestion et le taux de
distribution dcs
bénéfices. De l'année.
quoi. I.es intéréts.
Voila. Bon. aprés. la

| CSGP. tout ca. bon.

(a. ¢'cst autre chose.
(an'aricna voir.
Mais les gens
montaient, ils

pas. mais qui... PDG - ... qui font la différence. PI. - Mais malheureusement pour vous | ouvraient des

Le Plan d'Epargne Retraite est un produit financier.
La Cotisation Sociale Généralisée est un impot.
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parce que. effectivement, c'est des choses qui ne sont pas connues trés souvent. C'est
¢a le probleme. PDG - C'est notre rdle de les faire connaitre. PL - Voila. Parce que ¢a
tourne a votre avantage. ¢a. en revanche. PDG - Bien siir.

PDG - Jusqu'au moment ot leur matclas de réserve s'érode ct si vous prencz cctte
année, tls ont fait 5 %. PDG - Alors, ils font mieux que nous parce que ils avaient ces
fameuses réserves. A partir de l'année prochaine. les réserves sont €puis€es. Vous allez
voir Jes (.96% [ de frais de gestion ] comment ¢a va faire sur les rendements.

PDG - Et Ewo Life. pourquoi ils donnent un chouia de plus ? Enfin. un choufa
important de plus. qui. aujourdhui. s'cst ¢rod¢. Cette année, vous verrez, ils seront
certainement... peut-étre pas derricre mais cn tout cas pas loin. Parce que, cncore une
fois. ils arrosent. si vous voulez. des contrats sur lesquels il n'y a rien d'encours. Ca ne
leur coiite rien. Ca ne leur cofite rien d'annoneer un 3%. un 7% ou un 8% sur ce
contrat-1a. 1l n'y a pas d'encours. AZ. il v a 35 milliards d'euros. D'accord ? Furo l.ile,
s'ils ont 100 millions d'euros, ¢'est le hout du monde. Donc ¢a, c'est valable un temps et
puis...

comptes et puis voila.
Et puis aprés la
banque est partie.
Donc ccla illustre
bien que si une
banque est en dessous
[de nos locaux]. non
seulement la
personne fait un
contral d'assurancc-
vie chez nous mais
elle vide son compte
de banque pour le
mettre chey nous.
Dong. & la limite. la

| concurrence...
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ANNEXE AG

LIENS ENTRE PERSONNES ET CAPACITES DYNAMIQUES CHEZ TZ

i Capacités

Orientation
marché

dynamiques

Personnes : DG - Equipe

slatistiques par zone ou globales, par mois et cumulées. Par cocle apporteur - parce qu'un courtier
peut avolr un ou plusieurs codes apporteurs - ou par département ou de maniére globale. Cela
permet de mesurer par rapport @ une période donnée comparée a la période identique & un an
moins un. Pour voir I'évolution. la progression et éventuellement déterminer ce qu'il faut faire ou
ne pas fairc. Par exemple. dans Ies zones proches ol on avait beaucoup de reversements, disons,
comme Auch. bon. on a créé une agence la. A Toulouse, il y avait beaucoup de rencontres. d'ott la
ndeessité d'avoir une agence sur place afin de gérer. A partiv d'un certain moment. la fréquence des
rencontres était telle qu'il fallait carrément une agence.

C - Les processus dépendent d'abord de la situation géographique. Nous savons traiter a distance.
mais ccla dépend des clients, notamment de la tranche d'dge. Ensuite ¢'est tonction du portefeuille. |

Capacité
absorptive

S - Onest tous polyvalents, done s'ily en a un qui a un souci. qui est embété pour quelque chose. |
on ¢st tous... 0N peut tous s'aider, quoi.
RI - Donc les besoins des personnes rencontrées sont archivés et traités jusqu'a la prochaine |
rencontre.

Volonté,
flexibilité,
capacitéa
réagir

PDG - Alors, il y a eu plusieurs &tapes. Au tout début, mon pere est parti tout seul. En nom propre,
11 navait méine pas de secrétaire au tout début.

C - L'historique de la sociét€ est tres intéressant. C'est le papa TZ qui a créé la société puis I'a
transmise & son fils. Il a démarré avee le créateur du concept. C'était énorme. vu de l'extérieur. Je
trouvais ¢a courageux ct honnéte cette redistribution des bénéfices a 100 %, sur quoi tout ¢rait
basé. Mais cela semblait trés risqué surtout qu'il y avait l'opposition des assureurs en place. Au
départ les pronostics €taient au plus bas.

PDG - Enfin, les vieux de la vieille. ils ont commencé par perdre de I'argent avant d'en gagner. A
I'€poque. quand ils ont démarré. ils payaient leur documentation quand méme. 1 faut le savoir.
Pour remplir le bulletin d'adhdsion, ils achetaient la documentation. C'érait... 1 fallait y croire au
produit ! Parce que, aujourd'hui. ¢'est tout beau, tout facile mais...

PDG - 11y a deux choses qui nous ont sauvés [lors de la crise de 1998]. Trois choses. La volonté.
La volonté d'y arriver, de ne pas se retrouver dans I'échec. L'aide a un moment donné de dirigeants
d'A7. s nous ont permis de surmonter les problemes ... de trouver des solutions. A I'époque. s'ils
ne nous avaient pas racheté le portefeuille ... Ft la troisiéme, c'est la Mexibilité. clest le [ait de

pouvoir dire : bon. on a pu dégraisser méme si le fait d'étre obligé de licencier des gens. ce n'est |

pas dans notre mentalité. Enfin c'est arrivé. [1y avait mol. je n'ai pas été licencié. mais j'ai quitté
I'entreprise. Ma sceur a ¢té licenciée. Ah oul. 1l n'y a pas cu que des extéricurs.

PDG - Done nous avons ¢ét¢ obligés de prendre des mesures drastiques.

PDG - Daccord ? Done nous. a I'époque. nous avions 10 salariés. Nous avions un réseau d'une
centaine de personnes. PDG - Ah oul. La collecte a chuté de 50%. [...] Ca a repris mals, pour ne
pas couler, il a (allu sortir les parapluies parce que ¢a a été dillicile. Donc ¢a [ait partie des
mesures qui ont été prises. Nous avons vendu le réseau en 1997, ce qui nous a fait quelques
fiquidités pour pouvoir subvenir & nos problémes de uésoreric.

| PDG - Et puis ensuite il a fallu réduire la voilure au niveau des salariés puisque. je vous dis. nous

Jeunes. des gens qui travaillent. des chefs d'entreprise. Ils sont moins faciles & rencontrer. Cela dit.

¢tions 10 salariés a I'époque. Done moi. j'ai quitte le cabinet entre autres pour cela aussi et intégré
le GIE ¢n 1997 comme responsable du Sud-Est. Et je suis revenu au Cabinet TZ en 2003,

C - La Clientele T7Z est extérieure. On est en train de faire le bilan. Et [a on maitrise moins. Parce
qu'ils n'habitent pas le §eme ou le 9eme. Et on se creuse la téle pour les rencontrer, Ce sont des ‘
les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est |
unc autre fagon de travailler. C'est & nous de s'adapter. TZ, C2 ¢t moi avons ¢¢ souci ¢n
permancnce. C'est pas facile,

RI - Ily a toujours le - comment dirais-je 7 - le quotidien. le... les habitudes, les... le train-train, |
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comme on dit. Mais ce qui nous caractérise. néanmoins. ¢'est de nous adapter. de nous remettre en
question.

| Coordination

C - Cest trés important de communiquer entre nous. Pour ¢a. nous avens un journal confidentiel. |
Jules et moi faisons un journal interne.

C - Ty a aussi un informaticicn maison chez TZ qui développe des améliorations si on lui
demande.

R1 - Bon. par exemple. ce qui nous sert. c'est tout ce qui est mails. tout ¢a. On communique pas
mal comme ¢a. Ln interne. le fait qu'on soit une trés petite structwe... l'outil primordial. ¢'est vrai
que c'est le mail. Parce que ¢a va vite.

Esprit collectif
Etat d'esprit
familial

PL - Qu'est-ce qui est & 'origine des capacités de Fentreprise ? PDG - Notre éducation de type
familial.

PL - Etes-vous motivés 2 S - Qui. PL - A quel point 2 S - Trés motivés. PL - Comment ? Par quoi
? S - Par notre état d'esprit. Nous avons de trés bons rapports. PL - D'ol vient cette motivation ?
S - De nos relations humaines, notre goGt du travail et de la bonne ambiance qui régne ici.

PL -~ Lt si vous deviez définir en quelques mots la culture de la société. comment vous la
définirier, ? R1 - Camaraderie. Respect. FEnsuite. bonne entente. Disponihilité. Fuh ... Entraide.

S - Donc c'est familial et je pense qu'a partir de fa il y a un climat de confiance qui est instauré.
Comme je vous le disais au début. Je veux dirve. apres. on est tous polyvalents. on est tous les uns
avec les autres. done... Je pense que c'est ¢a qui fait peut-tre qu'il v a une bonne entente et qu'on
s'entend tous bien. quoi.

C - On nc traite pas mon collcgue commercial de la méme fagon que moi. ¢'cst adapté¢ a chacun.




ANNEXE AH

LIENS DES CAPACITES DYNAMIQUES AVEC LES CAPACITES
OPERATIONNELLES ET LES CAPACITES STRATEGIQUES CHEZ TZ

Capacités
| opération-
| nelles

Capacités dynamiques : PDG - Equipe

Capacités

commerciales |

et marketing

RI - Ensuite. nous avons créé et équipé deux agences en 2003-2004. .
PDG - La. je vois. ¢a fair deux ans que j'ai repris le cabinet. La tagon dont on travaille aujourdhui. elle a |
un peu changé mais on a bénéficié également de la conjoncture favorable mais surtout avee un
accroisscment énorme. On cst passés dec moins de 1% de part de march¢ nationale @ 1,5% cn deux ans.
Done. quand on voit les volumes. c'est énorme. Lt moi. quand je raisonne en pourcentage de progression
par rapport a e qu'on faisait avant, ¢'est €norme aussi. 1
Pl. - OK. Et. aulrement, alors, d'aprés vous, quels ont été les grands changements. les grandes élapes de
l'utilisation, donc, de l'informatique dans la société ? S - Eh bien le contact avee les clients. Clest-a-dire
qu'a partir du moment ot on a le clicnt au téléphonc qui a besoin d'un renscignement, en 30 sccondes on
se connecte sur le site et puis on peut le renseigner directement. Donc la personne n'est pas obligée d'ére
en attente. el n'est pas obligée d'attendre qu'on la rappelle. On a vraiment accés aux informatjons
directement sans attendre. PL - D'accord. C'est-a-dire que vous pouvez répondre au client. le renseigner.
dialoguer avec lui tout de suite. Vous avez tout de suite les éléments. ce qui n'était pas le cas avant, S - |
Tout a fail. Avant. ¢a passait d'une personne a une autre. On était obligés de sorlir les situations.
Maintenant. on a tout rapidement.

Tl

PDG - On cst équipés. Aujourd'hui... Enfin, & I'époque. ¢a s'est toujours fait de tagon manuclle. Tout |
était géré de fagon manuelle. Et puis on a commencé & évoluer vers l'informatique. On a recruté un
informaticien. Ce n'est pas si vieux que ¢a. On est informatisés. enfin vraiment informatisés, depuis
l'année 1991. dong on a fait ¢a a "ancienne pendant longtemps. |
PDG - Ca s'est fait au fur et & mesure du temps.

PDG - Ft nous, alors qu'on a €1€ précurseurs par rapport a notre site. etc.. on a pris du retard parce qu'on
ne l'a jamais développé pour des raisons de colit. voire de... Bon. Parce que mon pére. ce n'était pas son
truc. tout simplement. PL - Lui. c'était plus le relationnel.

PDG - Le relationnel. Et puis il ne maitrisait... Comme il ne pratiquait pas [I'informatique|. il ne sc
rendait pas compte de Fimpact. Donc. bon. On a toujours ¢té précurseurs avee le Minitel. avee... |
PDG - Mais, par exemple. mol. je suis parti @ AZ en 1998 et je n'avais pas d'ordinateur dans mon bureau.
Parce que l'informaticien, bon. une étude. c'est lui qui me la faisait. Mol je ne pratiquais quasiment pas
l'informatique. Personnellement. Mol. je m'v suis mis. parce que j'y éuais bien obligé. quand je suis rentré
au GIF.

PL - Qu'est-ce qu'il avait comme outils. comme équipement ? PDG - Je préfere que vous voyiez ¢a avec
lui parce que moi. je vais vous dire des bétises. Tout ce qui est informatique. vous voyez ¢a avec lui
parce que toul ce que je peux vous dire. moi. c'est ce qu'on a aujourd’hui et comment on fonctionne
aujourd’hui majs il scra beaucoup plus performant que moi sur ec sujet.

RI - Nous avons procédé a un équipement individuel en PC et Internet. Donc en 1898-1999.

PL - Ca date de quand. le passage a Internet ? PDG - Ca doit dater & peu prés du moment oU j'ai repris le
cabinet. C'est récent. [l y a deux ans.

P1. - D'accord. Et ce grand changement-13, le contact avec les clients, ¢a date de quand, en fait 2 S - En
2003. Quand Armand est revenu. C'est @ ce moment-la quc 'ADSL a ¢té possible sur Mirande. Dong, &
ce moment-1a. on a tous eu 'ADSL. On a tous eu un poste ol on avait acees a Internet directement grace
al'ADSL.

RI - Ensuite, nous avons créé et équipé deux agences en 2003-2004. |

' Confiance,
| relations

| humaines,
motivation

S - Comme Armand et Madame TZ. entin. nous ont bien entourés... Ils mlont bien entourée. ils r'ont |
envoyée en formation. donc ¢a m'a permis, moi. justement. de continuer & approtondir mes
connaissances.

C — Armand fait autrement, mais il nous laisse faire comme nous voulons, il respecte notre fagon de
faire. Ainsi il v 4 toujours un suivi.




\ Capacité stratégique

Capacités dynamiques : Groupe (Assureur + Association + GIE)

| Qualité, réputation et
| performances
du contrat

Chaque année. et ce depuis plus de 25 ans. le Compte AZ est classé au tout premier rang

des contrats de sa catégorie par la presse financiere.

En 2005, A7 a oblenu Jes récompenses suivantes :

- I'Oscar du meilleur contrat en euros de 8 ans ou plus du magazine Gestion de Fortune.

- I'Oscar du contrat DSK du magazine Gestion de Fortune.

- ['Oscar du meilleur service aux assurés du magazine Gestion de Fortunc.

- le Trophée d'Or du meilleur contrat séeurité en curos déeerné par Le Revenu,

- le Trophée d'Or du meilleur contrat multisupport actif offrant de 2 a 10 fonds décerné par |
Le Revenu,

- le Prix spécial de la performance durable décerné par Le Revenu,

- le Label d'excellence du magazine Les Dossiers de 'Epargne,

- la Pyramide d'or d'Tnvestissement Conseils du meilleur contrat dans la catégoric fonds cn
curos sur 3 ans.

- les Lauriers d'Or d'Investir Magazine pour les meilleurs contrats en euros sur 5 ans.

- la Palme "Qualité et Performances” dans la catégorie contrat en euros décernde par le
Journal des Finances.

C - Et qui plus est. comme ils [les concurrents] veulent oucher a tout. ils ne sont pas des
spécialistes. Et la ol nous nous démarquons. c'est que nous devenons des spécialistes. Et
surtout AZ cst spéeialisé, ne vend pas de tout. Peut-&tre qu'un jour AZ scra la référence - l¢
spéeialiste.




ANNEXE Al

LIENS ENTRE AVANTAGE CONCURRENTIEL
ET PERFORMANCES CHEZ TZ

Avantage concurrentiel

Performances

PL - Quelle est l'importance de votre déperdition de clients ?
PDG - Tres faible. Surtout une fois qu'on a vu, rencontré la
personne. C'est différent pour les prospects, bien stir.

PDG - Et puis, en méme temps que jai réintégré le cabinet, BC
avait racheté un cabinet & Auch. Ils avaient racheté ce
portcfeuille et ils ont voulu gérer cette agence de Auch un petit
peu conunc ils gérent unc agence & Paris. Et, comme il n'y avait
pas assez de grain a moudre, ils n'ouvraient qu'une fois par
semaine. Lt puis. bon, ils se sont cassé la gueule. Tout
simplement. Enfin. entre guillemets. Mais ils mangeaient
quelques sous a Auch et donc ils m'ont demand¢ si ¢a
m'intéressait - de récupérer, moi, ce  portefeuille e, en
contrepartie. de voir si on ne pouvait pas échanger de la clientéle
que J'avais sur Paris. enfin. dans des zones de chalandise ot je
n'intervenais pas. £t puis on a fait une pesée et il s'est avéré que
la pesée élail a peu prés équitable. Done voila ce quon a fait.
Moi, j'ai récupéré...

PDG - Malgré tout. ils ne peuvent pas lutter contre nous sur
notre territoire. BC s'est installée a Auch a un moment. mais ¢a
n'a pas marché. Nous avons un avantage sur cux li¢ a la base
nstallée clients et au relationnel.

PL - Votre principal concurrent a essay€ de... Ben si. ils ont
voulu. Ils ont implanté une agence & Auch. PDG - Oui mais ils
n'ont pas voulu se donner les moyens de la faire tourner, PL -
Oui mais pourquoi ? Pourquoi ? Parce que ce n'élail pas rentable.
PDG - Parce que ce n'était pas rentable pour eux. Tout & fait.

PL - Donc voila. D'accord. Alors. si on revient a notre propos.
I'avantage concurrenticl, done, cffectivement. pour vous. il vient
de votre... ¢a correspond a votre capacité de portefeuille clients
el votre part de marché. Ft puis c'est maintenu gréce au facteur
humain. au relationnel. a la communication, etc. Mais, en fait.
effectivement. vos capacités vous meénent a un avantage
concurrentiel sur certaines zones. PDG - Tout a fait. Parce que le
portefeuille... Si on prend Ie portefeuille de BC, [...] au niveau
local. on a ¢changé, donc on arécupéré le leur.

PDG - Donc quand je vous dis: "On s'est implantés a tel
endroit”. notamment a Toulouse, voire & Auch, c'est parce qu'on
avait un portefeuille clients existant important qui nous permette
de faire tourner cetle agence.

PDG - Aujourd'hui. partir dans le dur avec AZ. ce n'est pas
possible. C'est-a-dire. dire: "le n'al rien. Je pars de zéro avec
AZ". ¢'est impossible pour ne bonne et simple raison. c'est que
les marges ne sont pas suffisantes. Nous. on gagne bicn notre
vie, e n'ai pas de probleme de ce ¢Ote-1a. mais ... Cest le produit
qui rémunere le moins bien du marché. Il faut le savoir. Parce |

Done aujourd'hui. du coup. sur le 32. on
représente a peu pres 80% de part de

marché ;onad a5 % de la population du |

32 qui est cliente chez nous. Sur deux

agences.
PDG - J¢ ne moccupe pas dec la
concurrence.  La  concurrence  cst o trds

différente. Si je prends SR, a Mirande leur
chiffre de collecte annuelle représente |
semaine de collecte du Cabinet TZ.

PDG - 1l faut raisonner également sur... 1l
faut partir du principe que ce sont des
départements... Prenez un département
comme le 65, les autes Pyréndes. Clest
trés étalé et c'est trés peu peuplé. Done on
pourrait se dire: "Tiens. il n'y a personne a
Tarbes. je vais ouvrir une agence a
Tarbes." Eh bien. a Tarbes. il vy en a eu et
elles n'ont jamais trés bien marché. PL - 1]
faut unc certaine masse critique pour que
¢a puissc &tre rentable. PDG - Voila.
Prenez une structure comme BC. On peut
se poser la question. Pourquoi n'ont-ils
jamais eu de boutique a Tarbes ? Parce
qu'ils ont la surface financiére pour pouvoir
le faive. PL - Et ils ne l'ont pas fait. PDG -
Ils ne l'ont jamais fait. PL - Donc il y a des
raisons.  [ls  ne  lont  pas  fait
vraiscmblablement parce que cc n'est pas
rentable. PDG - lls préferent gérer ca de
Toulouse en faisant des permanences.
Comme nous. On en fait également.

"Nous avons enregistré 182 nouveaux
adhérents cn 2003, 437 cn 2004, 331 & fin
juillet ¢n 2005." PDG - "Les commissions
sur frais d'entrée ont été de 219 000 € en
2003 et 370 000 € en 2004. Llles sont de
240 000 € en 20085 a fin juillet et devraient
gre de 415 000 & fin 2005." "Les
commissions sur encours ont été de 275
000 € en 2003. 330 000 € en 2004. 405 000
€ a fin 2005." "Ca dcvrait done nous faire
un chitfre d'attaires de 820 000 € en 2005".
contre 700 000 € en 2004 et 494 000 € en
2003.




que les frais sont trés faibles et la rémunération sur encours est
misérable. on va dire. par rapport a ce qu'elle devrait étre. Done
ce n'est pas la rémunération faciale qui permet de faire vivre tout
de suite une structure.

PDG - Aujourd'hul je nai pas 1.000 adhérents sur Biarritz. Par
contre jai 1.000 adhérents entre les Pyrénées atlantiques. les
Landes et les Hautes Pyrénées. Donc c'est difficile. La question
était de savoir ol on s'implante. Est-ce qu'on s'implante dans les
Hautes Pyrénées ? C'était I plus adéquat au départ parce qu'il
n'y a personnc. Done ¢a aurait ét¢ bicn. D'un autre c6té, cn
termes de développement. c'est un département qui est limité. [t
puis on le gére déja. nous. d'ici. Parce que ¢'est limitrophe. On
est juste a coté. D'un autre ¢dté, il y a un département ou il y a de
la richesse et qui est bien. ¢'est les Pyrénées atlantiques. Ft les
Pyrénées atlantiques. c'est limitrophe aux Hautes Pyrénées. Done

je préfere. stratégiquement. revenir. prendre en sandwich, si

vous voulez. Ies deux zones. Voila pourquoi je pars plutét sur les
Pyréndes atlantiques. Avee l'idée de parler de la boutique dans
les Pyrénées atlantiques. de dire: "On va gérer a peu prés 1.000
clients.” Lt les personnes qui seront dans l'agence auront pour
mission d'animer ce portefeuille-la. En éltant beaucoup plus
eflicaces que ce que nous, on peut I'étre d'ici.

PDG - Soit il faut avoir vraiment de la trésoreric pour pouvoir
faire tourner la boutique soit il faut s'appuyer sur un portefeuille
existant qui va nous permettre de faire tourner la boutique tout
dc suitc.

Pl. - finalement, pour de nouveaux entrants, ce serait (rés
difficile. PDG - Tout a fait. Tout a fait. Méme pour nous. Moi.
aujourd'hui. dire: "Allez. je prends un département.” Je ne sais
pas. L'Aveyron. Je n'ai pas de clients particuliérement en
Avcyron. Jo n'ai pas de portefeuille. Je vais ouvrir une boutique.
¢a va me colter la pcau des fesses avant de pouvoir la
rentabiliser. Donc 1 il faudrait que jaie une trésorerie
monumentale pour pouvolr y faire face. Ce n'est pas le cas. Donc
si je dois m'implanter quelque part - et cest ce que jai fail a
Toulouse - c'est parce que Jai un matelas de clients qui me
permette de faire towner, de justifier limplantation d'une
boutique. Done. aujourd'hui. quand je vous parle de Biarritz...
Alors le critére. pour moi, c'est grosso modo 1.000 adhérents a
peu pres.

PDG - "On est passés de moins de 1% de
part de marché nationale a 1.5% en deux
ans. Done. quand on voit Jes volumes. c'est
¢norme. Et moi. quand jc raisonne cn
pourcentage de progression par rapport a
ce qu'on faisait avant. c'est énorme aussi.”
PDG - "Les recettes moins les dépenses
nous donnent un bénéfice de 60 000 € en
2004." "Le bénéfice net c'cst le béncfice
brut - 33 %. Le bénéfice net sur chiffic
daftaires n'est pas significatif parce que.
du fait de Ja fusion. nouis bénéficions de
reports fiscaux.”

PDG - " I nous a Tlallu un an pour
reconstituer les fonds propres... entin. de
fagon en tout cas suffisante pour ne pas
&tre cmbdtés.” "La valeur d'entreprise est
caleulée en multipliant la valeur |c.-a-d. les
commissions]| des encours. soit 400 000 €.
par 8. ce qui nous donne 3.2 millions
d'euros.”

PDG - "Il Taut en déduire la dette qui élait
de 1.3 millions au départ.  Les
remboursements ont commencé en 2003."
" 1l ne vreste plus ygue sept ans" a
rembourser. " On rembourse 156.000 curos
par an exacltement. On y arrive sans
probléme.” " Rien que l'encours annuel
nous couvre pratiquement trois ans de

remboursement ..." " On n'a pas de dettes
cn dchors de ca.” Le  remboursement
annucl  représente 19 % du  chiffic

d'affaires. Cet emprunt a 3.5 % a été réalisé
aupres d'AZ parce que les banques ne
veulent pas el que ce n'est ni inéressant ni
possible & titre individuel. T permet de
racheter des actions de la société et de les
annuler. "AZ ne prend strictement aucun
risque  puisqu'ils ont lc portefeuille.”
Cependant, "la dette cst plus importante
que les fonds propres.”
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ANNEXE AJ

LIENS ENTRE TAILLE, DESAVANTAGE CONCURRENTIEL ET
PERFORMANCES CHEZ TZ

Facteur influencant = Elément influencé ‘

|
|

Taille, Moyens => Désavantage concurrentiel en capacités humaines, commerciales, marketing, |
financiéres |

PDG - On représente un volume d'affaires quand méme assez conséquent mais avec des moyens humains trés réduits quand
méme. |
PL - Considérez-vous la taille de votre entreprise comme un AC ou un DC ? PDG - Les deux. L'inconvénient, ¢'est le manque
de moyens.

PDG - Le facteur humain. aujourd'hui. vous avez vu qu'on est quand méme en effectif restreint pour le nombre de clients que
I'on gere. Done s'il y a création d'agence il v a création d'emplois également. Donc c'est a prendre en compte dans le calcul de
base. C'est-a-dire que si. demain. je décide d'ouvrir une agence. les ressources humaines aujourd'hui ne me suffisent pas poury
mettre quelqu'un. Je suis oblige d'embaucher quelqu'un.

PL - Vous avez tout de méme des forces commerciales limitées en nombre. PDG - Tout & fait. PL - Trois ¢t demi avee vous,
disons.

PL - Lffectivement. Comme vous étes en nombre limité, votre temps est limité également. donc il faut que vous choisissiez les
cibles les plus intéressantes pour vous. PDG - Tout & fait.

PDG - On ne roule pas sur l'or en trésorerie. On en a un petit peu parce qu'il en faut mais ce n'est pas la wrésorerie qui va nous
permettre de faire tourner une boutique pendant deux ans si elle nous colte de l'argent. Donc. pour l'ouvrir. oul. la trésorerie va
nous servir. Pour les agencements. ce genre de choses. Mais. apres. je ne peux pas faire... Je ne peux pas me permettre que
I'agenee me cotte de l'argent. [l faut qu'clle soit rentable.

PDG - La wésoreric, je vais vous dirc. par rappoit @ BC, c¢'est méme un handicap parce quc... BC, ils peuvent nous mettre unc
agence ol ils veulent, perdre de 'argent parce que ce ne serait pas un soucl parce qu'ils ont une trésorerie de plusieurs centaines
de millions de francs. donc... Théoriquement, si vraiment ils voulaient nous érouffer. ils se mettent partout et c'est terminé. je
veux dire.

RI - Pour nous. les concurrents, cc sont les autres délégués. Il y en a certains qui sont dix fais plus gros que nous comme BC ct
qui ont une histoire. bon. qui est trés intimement lide a celle de l'association. A une époque. les locaux ... c'était les mémes
batiments. quoi. Alors que ce n'était pas la méme structure légale. Parce qu'il y avait une association a but non lucratif et un
courticr délégud,
C - Clest rés dilférent de BC qui a 40 agences. c'est le 4éme courtier. I1s ont une autre stratégie : ils passent des pages dans des
revues spécialisées, font du 'couponing'. ete. Eux, ils font de la péche de masse.

PDG - BC a été créé en 1986. par X et, mais pas en facial. Ca s'appelait TERAZ au départ et ils ont résidé dans le GIE pendant
[2 ans jusqu'en 1994. llsont fusionné avec BC dont ils ont gardé le nom. TERAZ comptait alors 25 personnes et le BC d'alors
10 personnes,

PDG - Iy a 100 personnes au GIE. Et bien, BC a I'équivalent.

PDG - Si je prends BC. ils sont beaucoup plus gros que nous sur Toulouse : ils ont deux agences sur le 31, ils sont deux fois
plus gros que nous.

PDG - T7 représente 1.5% de part du marché AZ. contre 35 % pour BC.

PDG - De fagon plus générale BC et nous, ¢'est comme si vous comparicz une Rolls ¢t unc 2 CV.

PDG - Mon souci... Muan entreprise. ce n'est pas sur le 32 qu'elle vit. Ca v contribue. Ln termes d'implantation physique. ¢'est
vrai que c’est déséquilibié puisquion a deux agences sur le 32 alors que ce n'est pas le 32 qui nous fait vivre. Le 32 ¥ contribue
mais ce n'est pas ¢a qui.. Aujourd'hui, ¢a représente quoi. le 32 7 [...] C'est [le chillre d'allaires] trois Liers. grosso modo. On a
le 32. Toulouse est & peu prés similaive et ensuite on ... Le reste, Cest réparti sur les autres départements ... Lit puis alors,
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attendez. Apres il y a Les Services Frangais. c'est 1.500 adhérents.

PDG - Mais notre développement est Jimité en raison des zones ou cela est possible (Pyrénées atlantiques, Hautes Pyrénées.
L) _

PL - Alors ¢a, ¢a confirme qu'effectivement, pour vous, la stratégic que vous pouvez dévclopper, en fait. clest dc
diversification géographique proche. PDG - Voild. Aprés, ¢a ne sert a rien de vouloir courir systématiquement au
développement. Mot. si je gagne ma vie comme je l'entends et correctement en ayant deux. trois. quatre agences. ¢a m'ira trés
bien. Sans pertes.

PDG - La vraic concurrcnce intéressante pour nous, c'cst les banques car clles déticnnent 60 % des parts du marché de
J'assurance vic.

Rl - On ne peut pas concurrencer une banque. On ne fait pas de comptes bancaires. On ne fait pas d'assurances. lous les
services offerts par Jes banques. non. La P, non plus. On ne peut pas concurrencer La I'P 1 parce que... méme si leur produit
n'est pas terrible, hon, nous n'olfrons pas les services de I.a FPT.

|

-

Taille, Moyens > TI/SI

RI - On est peut-étre un peu conservateurs mais... La technologie. elle existe mais le prix est exorbitant. [...] Jattends que les
prix soient intéressants.
RI - C'¢tait il y a dcux ans. HuitCom proposait le 2 mégas en ADSL a un prix défiant toutc concurrence. Et puis. finalcment. on
nous a répondu par courricr cn disant que le 2 mégas n'était pas possible mais sculement 512 K presque au méme prix. Alors...
Armand était choqué.
PDG - Lt pourtant ils [LLM] sont beaucoup plus en avance que moi sur d'autres aspects de la gestion d'entreprise.
PDG - Mais ¢a ne fait rien. Lui [C2], il continue avec ses petites fiches. Y compris pour les nouveaux clients qu'ifs font, qu'ils
continuent a laire. Il a ses petites fiches sur le truc. 11 n'a pas d'agenda ni rien. T.ui, il est... Fnfin, bon, c'esl sa facon de
travailler et puis...
PDG - Alors. je ne pense pas qu'on ail un avantage par rapport & BC parce qu'ils sont vraiment tres. tres performants en termes
de markcting ct de gestion des fichiers.
PL - Enfin. si on prend BC. ¢'est peut-Ctre méme plutdt en sens inverse dans la mesure ot ils sont peut-étre plus pointus par
rapport au [ichier clients. PDG - Tout A [lait.
PDG - Alors la. ce n'est pas un plus. C'est certainement beaucoup moins perforinant que ce que peut avoir BC. Parce gue. eux.
par contre. ils ont un truc... Alors, je ne sais pas exactement comment ¢a fonctionne mais je sais que chaque fois que... Ca
arrive de temps en temps, sur des dossiers. qu'on s'appelle ou autres. Ils ont toujours tout un historique. lls savent exactement.
fc gars, a quclle heure il cst venu. s'tl est allé aux toilettes, pas aux toilettes. si... Non. c'est incrovable. Et tout en réscau. ¢en
plus. Tls savenr exactement, [ gars, s'il est pass¢ dans telic ou telle agence, tel jour.
PDG - Pour vous donner un ordre d'idées quand méme. le clic sur Google. ¢a nous colite... Parce qu'on a lhmité. Parce qu'on

peut faire ce qu'on veut. C'est des enchéres. hein. Donc c'est 1a que BC... On ne peut pas lutter puisque. de toute facon. la. on |

est sur une plate-forme ol on est tous a égalité. Conunent vouler-vous qu'on puisse lutter dans la mesure ol ce sont des
enchéres, C'est celui qui va paver le plus cher le clic qui va étre devant. Donc. automatiquement, on ne peut pas élre devant et
il ne faut pas chercher a v &tre parce que. de toute fagon, on ne pourra pas lutter. Donce si vraiment ils veulent faire monter les
prix. ils vont les faire monter. Moi. le tout. c'est que j'ale... que je puisse alimenter & moindre colt mes forces vives et leur
donner du grain a moudre. Aujourd'hui. on a limité,

RI - Disons que ce qui ne nous intéresse pas pour l'instant... je dis bien pour l'instant. C'est que l'acces téléphonique & partir
des forfaits ADSL ou Wanadoo. par exemple. c'est intéressant lorsque l'on appelle vers des postes fixes. Or nous sommes
amenés a appeler souvent des personnes vers des postes mobiles. Et, dans ces cas-la. les tarifs ne sont. pour {instant. pas
intéressants. 1.a technologie existe mais le prix est quelque peu dissuasil.

RI - Alors c'est pour ¢a que nous, on s'en tient & des trucs. On est peut-&tre un peu conservateurs mais... La technologie. elle
existe mais le prix est exorbitant.

RI - Non. non. Mais les publicités que vous voyez de NetClub. On dit : a partir de — admettons - 15 euros jusqu'a 8 mégas.
Vous voycz 7 On vous mct Ic prix le plus bas ct la performance la plus élevée. Mais quand vous... Et avee la téléphonic
incluse et tout. Mais si vous commence, a dire: "Je veux ¢a et ¢a" comme dans la publicité, ils vont vous dire: "Non. non. Ce
n'est pas 15 euros." Et 1a, on se retrouve avec les tarifs Wootoo normaux.

Taille & Désavantage en productivité

C - Finalement. il régne chez nous un esprit familial. ¢'est une PME. On va a la péche 2 la ligne.
RI - " Donc tout ¢a. que ce soit une agence jei. a Pau ou nimporte olt. on est capables de le traiter d'ici. Donge ¢a. c'est de la
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pour la consultation des différents fichiers. Aprés. tout ce qui est animation. etc.. c'est tout géré d'ici [au siege]. Et on pourrait
avoir 10 agences. ce serait pareil.”

PDG - Internet, On a pris 'exemple tout @ Fheure des gens qui nous contactaicnt de Paris, de Lyon ou d'ailleurs. Eh bien cux
[BCT. ils ont des boutiques sur place. On parlail d'Internet tout a Pheure. Je vous disais qu'on se développail également par
Internet et vous disiez: "C'est contradictoire avec ce que vous me dites puisque vous privilégiez une diffusion. on va dire.
régionale.” Et je vous ai dit: "C'est loujours un plus.” Mais quand on parle des moyens. si vous voulez... Quand vous prenez.
par exemple. BC. qui a un site... Je prends Google. je tape "AZ". j'ai BC en premier. TZ en deuxiéme. J'ai deux prospects. j'en
ai un de Tarbes et un de Paris. Bon. Sife gars... Soit Ic gars, il ne veut voir personne et il va nous cnvoyer & nous ou il envoic a
Paris, ¢'est parcil. Soit il veut voir quelqu'un ct qu'est-ce qu'il fait ? Chez BC il y a des agences partout. Donc 1a nous, on est
moins avantages, la. Clest un moins. D'accord ?

PDG - On a un maillage qui est bzaucoup moins important. Donce, automatiquement, quand on veut lutter contre eux. on n'y
| arrive pas, ne serait-ce que par rapport 4 ca.

| PDG - BC a un taux de transformation entre 15% et 20% sur les prospects qu'ils récupérent par Internet. Oui mais c'est beau
parce qu'ils sont présents physiquement. [ls ont des boutiques partout. Donc. clac. c'est l'agence [qui gagne le prospect]. Moli.
le prospect de Bordeaux. si BC a une agence a Bordeaux. c'est I'agence de Bordeaux qui va le traiter. Vous comprenez ? La.
c'est moi qui vais le traiter d'ici ou c'est LM qui va lc faire de Bordecaux mais, bon, le gars, soit il accepte de faire ¢a par
courrier et ¢a sera bien, soit il va aller voir I'agence a coté. Et e prospect. je ne I'ai plus.

Rl - Parce que. bon. BC a des agences un peu dans les principales villes de I'rance. Bux. ils ont une... [ls sont partout. Je veux
dire. Done ils ont un rayornement, une présence plus importante partout.

PDG - Inversement. nous ne potivons pas lutter contre eux [BC] au niveau national.

valeur ajoutée. Ca fait partie de nos ressources intormatiques. on va dire. 1] suffit simplement de mettre un PC dans l'agence |




ANNEXE AK
AUTRES LIENS DIRECTS CHEZ TZ

Facteur influencant = Elément influencé (citations)

TUST = AC

PL - Le systeme d'information. linformatique, les télécoms. en fait. ne contribuent pas vraiment a votre avantage
concurrentiel 2 Disons que ¢a contribue & votre fonctionnement. ete. mais ce n'est pas ¢a qui erée la différence ? ... PDG -
Tout a fait. Non, non. Au contrairc. PL -... par rapport & vos principaux concurrents. en fait. PDG - Tour 4 fait.

PL. - Mais - comment dire ? Ce west pas une capacité distinctive, en (ail, par rapport a la concurrence ? PDG - Non. Pl -
D'ailleurs. dans les capacités que vous m'avez données. vous ne l'avez pas citée au départ. PDG - Tout & fait.

PL. - Bon. Alors revenons a F'informatique et au systeéme d'information. Est-ce que vous vovez d'autres apports de
l'informatique. du systéme d'information a I'entreprise. & son fonctionnement. 4 ses performances. c¢ que ¢a apporte aus
clicnts 2 S - Oh. sfirement. 11 doit siirement y avoir des choscs mais. bon. nous. a notre niveau, je pensc qu'on est bicn. bicn
équipés. quoi ... Silence PL - Mais vous pensez que ga vous apporte éventuellement des choses en plus par rapport a la
concurrence ou pas ?

S - Par rapport & la concurrence, je ne pense pas parce que je pense qu'a 'heure d'aujourdhui toutes les agences doivent avoir
des gens qui sont trés compélents, Je veux dire, le premier abord, c'est le plus important. On n'a pas une deuxiéme chance de
se rattraper quand on se mangque la premieére fois.

PL - Peut-¢tre qu'unc entreprise va faire certaines choscs avee Uinformatigue qu'unc autre ne va pas faire. Donc. dans la
facon de l'utiliscr. cst-cc que vous pensez que votre entreprise a certaing avantages par rapport aux concurrents ? S - Je ne
sais pas du tout ce que fait la concuwrrence. honnétement, done je ne peux pas du tout vous renseigner.

Performance commerciale 2> Performance financicre

PDG - La performance financicre est directement fonction de fa performance commerciale. Deux autres facteurs joucnt sur
la performance financiére : la maitrise des dépenses et la productivité.

Groupe AZ > Désavantage concurrentiel

PDG - La différence. ¢'est que nous. on est exclusif. Donc. quand on a un souci sur un scul produit. alors que cc soit un
probléme fiscal ou un probléme sur le produit. type affaire AZ. eh bien c'est... Quand ¢a... Nous. on n'a pas de parachute. si
vous voulez. Un gars qui fait de la multi marchandise. bon. si AZ ne marche plus bien. il va vendre... A ¢6té de ¢a. il va
vendre de 'immohilier. il va vendre d'autres contrats d'assurance-vie ou autres. Nous, on n'a pas ¢a. Donc si on n'a pas les
reins suffisamment costauds pour pallier ce genre de soucis, eh hien on dégage.

_C - 1l faudra tout de méme que AZ anticipe. apporte autre chose. sinon on stagnera ;-

Valeurs, vision entrepreneuriale et personnalité du dirigeant = Stratégie

PDG - Mon pére a toujours ét€ trop généreux, done il y a des développements qui auraient éié beaucoup plus rationnels en
termes de bénéfices pour l'entreprise, sur te plan financier. parce que nous on a peu de capital. parce que les personnages sont
différents C'est une entreprise vraiment trés familiale.

PL - Mais ce que vous dites 1a. c'est quelque chose qui m'interpelle énormément parce que je me demande aussi dans quelle
mesure tout ga ne vient pas... alors, surtout pour des PME ou des TPE, si tout ne découle pas avant tout du chef d'entreprise.
du dirigeant. Sa personnalité, sa vision, son tempérament, etc. PDG - Ca, pour moi. c'est indéniable.

PL - Oui. Et alors notamment... Enfin. pour une grande entreprise. ¢a joue moins. Pour une trés grande entreprise. ¢a joue
moins. Mais pour des petites entreprises ou des moyennes entreprises comme les votres, enfin, celles dont on parle, 1a oui. ¢a
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joue beaucoup plus. Clest clair. Et ce que vous me dites. la différence qu'il y a entre vous et Monsieur LM, donc. |
effectivement. la oui, on voit bien que la mentalité du dirigeant influence probablement les résultats de T'entreprise. PDG -
Clest inévitable.

PDG - C'est... C'est toujours la ditticulté d'ailleurs parce que nous sommes peu. Iy a la fagon dont on gére. Et puis aprés il y
a la notion de taille et d'équilibre. Grossir, ¢'est... On a eu une croissance du chiffre d'affaires phénoménale en deux ans. En
1995-1996. Lt c'est 1a que donc on a €té 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 faut faire ci. il faut faire ¢a". La. on a beaucoup de mal 4 s'en remettre.
il faut avolr les reins bien accrochés et courber I'échine, au moins essayer de ne pas céder, quoi. Et apres, donc. dans la
notion de progression, ¢'est ¢a qui est un petit peu difficile. La, je vois, ¢a. fait deux ans que jai repris le cabinet. La fagon
dont on travaille aujourd’hui, cllc a un peu changé mais on a béncticié également de la conjoncture favorable mais surtout
avec un accroissement €norme. On est passés de moins de 1% de part de marché nationale & 1,5% en deux ans. Je suis
content mais en méme temps trés, trés prudent. Parce qu'on est obligés... Aujourd'hui. on fait exactement le méme chiffre
d'affaires avec autant de monde que ce qu'on était il y a... Mais on est a bloc el on ne peut plus... Done ¢a veut dire que sion
veut se développer... Et. quelque part, on va étre obligés parce que sinon... si on ne progresse pas. on régresse. Apres. il faut
trouver I'équilibre. ne pas prendre trop de risques dans le... Il faut étre un peu fou. Il faut étre fou avant d'étre conscient. C'est
une grande théorie toujours vérifiée.

RI - En fait. nous avons unc stratégic de contourncment. En face de nous. il vy a un mur, la concurrcace, unc certaine
concurrence. Lin mur parce que nous disposons de moyens limités. On fait en fonction de nos moyens. Alors. nous
conournons ¢& mur.

souci de fidélisation grace a A7) et 3. ke parrainage : ¢areprésente la moitié des adhésions.

PDG - En résumé. notre stratégie. c'est 1 le développement (depuis mon retour) et 2. Ja (idélisation (nous n'avons pas de ‘
|
|
|

Stratégie passée - Désavantage concurrentiel

PDG - Mon pére a toujours éte trop généreux. done il y a des développements qui awraient été beaucoup plus rationnels en
termes de bénéfices pour 'entreprise. sur le plan financier. parce que nous on a peu de capital. parce que les personnages sont
dillérents C'est une entreprise vraiment weés familiale.

PDG - Done on a besoin de cel intuitu personae et on s'en sert, mnais j'essaie de m'en détacher aussi. Et puis pour une bonne
et simple raison également. c'est que le nombre de clients grossit et que je ne veux pas &tre derriére. Si on me demande
systématiquement. je ne peux pas répondre. Donc il faut habituer les gens a traiter avec d'autres personnes.

PDG - Tout ce qui est @ Toulouse , on essaie de le rattacher a l'agence. Tout ce qui est nouveau. il n'y a aucun souci. Mais
tout ce qui cst ancicn, les gens continuent de nous appcler ici. En me disant: "Je sais qu'il y a unc agence a Toulouse mais je
préfére passer par vous." Vous voyes 7 Vous ne pouves surtout pas dire a un client: "Non. non. ('a m'ennuie.” Donc on
conlinue & assumer mais... ‘
PDG - Alors. aprés. BC est venu s'implanter. Beaucoup plus tard. Mais eux. ils ont mis une boutique. lls étaient tout seuls.
donc ils se sont frisé les moustaches. Done moi, la priorité. c'était Toulouse .

Environnement = Mode de vente, Capacités, Performances

PL - Parce que le probléme. pour vous. c'est que. depuis quelques années. il y a un certain nombre de concurrents. Avant.
vaus étiez le seul. je dirais. Enfin. je parle d'AZ. Vous étiez le produit du marché. Et puis maintenant. ce qu'il y a. c'est que.
etfectivement. du point de vue a la fois des performances ot des droits d'entrée, il y ena qui tont aussi bien, voire...

PDG - Voire micux. Non mais c'cst clair. C'est clair.

C - Mals ce n'est pas ¢a qui nous ennuie en fait aujourd'hui dans Ja stratégie concurrentielle. Les Produits AZ sont tellement
bons. Ce qui a changé c'est que les clients demandent des réductions sur les droits d'entrée © qu'est-ce que vous nous f(afles
7" Les pertormances étant nettes de frais de gestion, ceux-ci ne jouent pas pour les clients.

[l existe deux politiques @ on reste 4 3 % ou bien on baisse les frais. La stratégie de TZ. c'est : on ne céde pas. Nous on ne
brade pas, méme si on fait un geste commercial de temps on temps. Mais C2 dit : je préfere avor | % de quelque chose que
100 % de 0. Ca va faire changer les choses, la profession va changer par cc biais 1a. Quelque part, on ne va plus traiter de trds
s grosses allaires. En France. on veut tout gratuit. Pourquoi est-ce qu'un agent immobilier est différent en France et &
Londres ? Un gestionnaire de patrimoine différent en France et aux USA ? Ce n'est pas bon signe. Mais ce n'est pas génant
auniveau d'AZ. |
C - Nous sommes la plus petite délégation : 10000 clients. A la limite. on ne va pas s'embéter avec le client s'il veut tout et
surtout I'impossible. On préferc garder la bonne stratégic. Parce qu'il va dire "j'ai obtenu ¢a” a son voisin qui est 1a depuis 10 |
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~C - Unjouril yaura 1 M d'adhérents chez A7. Ca fera du bruit. Déja. Te Ministére des Finances nous écoute.

ans et qui ne va pas comprendre. Clest nul. En interne, on a cet état d'esprit. Nous avons perdu une grosse atfaire 'an dernier.
Le CSL? na 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 gu'ils géraient. qu'on ratle les capitaux. Alors ils se sabordent. Le CSL peut se le permettre. pas nous. Méme le petit
demande : alors quiest-ce que vous me faites 77 Nos petits 3 % ca correspond a un scrvice.

PDG - Cétait juste avant, en fait. C'était surtout le... Si vous voulez. ¢e qui nous a mis dans la difficulté. ¢a a été. un, la
réduction des frais d'entrée puisque nous avons abaissé les frais d’entrée de 35% en 1998, donc nos rémunérations ont baissé
de 35%. A cela. vous.rajoutez les mesures fiscales prises a I'époque par Juppé, si mes souvenirs sont bons, qui avait supprimé
la réduction d'imp6ts. Donc, en 1997-1998, notre chiffre d'affaires a baissé de 85%. Dans l'année. [...] La collecte a chuté de
50% cn grandc partic a cause de la réduction d'imp6ts qui a sauté.

PDG - Mais. aujourdhui, en termes de développement, Internet est un vecteur énorme.

PDG - Vous verrez que si vous allez voir LM, la ils rentrent plus en frontal avec BC. Parce qu'ils ont la méme fagon de
travailler. Ce sont des boutiques. Alors l'un est plus gros que 'autre... Ce sont des structures qui sont moins atypiques que la
notre. Nous, je vous dis, on est a la confluence entre ce Lype de petite structure et le cabinet de courtage basique. On a une
taille mtermédiaire.

C - La moindre tache est dangereuse (cf. 'affaire AZ) quand on a une image aussi bonne. C2 en a été malade. Car c'est Ja
confiance qui cst alors en cause ct ¢'est lui-méme qui était mis cn doute. C'est comme pour Ferrari. L'image c'est a double
tranchant.

C - Vous avez déja l'image et puis vous avez & étre au gofit du jour. Dans la démarche AZ. il fallair faire plier I'tat. JI faut
des gens sutfisamment doués et qui pésent. surtout quand on s'attaque au Ministére des Vinances. On sait anticiper chez AZ.
Ils vont nous sortir quelque chose de fabuleux chez A7 un jour.

TI/SI = Productivité, Performance commerciale

PL - D'accord. I¢ vois. Et ¢ca a changé aussi les processus de travail. Vous travaillez plus dircctement... C'est-a-dire. avant. il
v avail peut-ére une chaine de personnes. Vous étiez obligés de demander. par exemple. I'information a la personne qui
disposait du poste AS-400 ou vous étiez obligés de prendre sa place pour consulter les données alors que. majntenant. vous
les avez directement. Donc ¢a raccourcit la chaine... S - Tout a fait.

PDG - Bon. Aprés, il y a le fax etc. mais en(in, au niveau... On gagne énormément de temps, si vous voules. Il y a ¢a
[FADSL] et le fax. Puisque... LA, je vois, on vient de se positionner sur un motcur de recherche. On v ¢st depuis hier, donc
¢a fait déja deux ou trois prospects qui tombent depuis hier. Bon, hop. automatiquement. ils sont rebasculés sur - pour le
monent. en fonction de [a région ou autres

PL. - D'accord. Done ga [IADSL] a eu un effet sur la productivité mais également. done. sur la fagon de travailler. S - Oui.
Tout 2 fait.

PL - Oui. Avec l'appareil. D'accord. L'informatique vous a rendus plus autonomes. Oui parce que vous avez acceés a de
I'information que vous n'aviez pas avant. S - Tout a fait.

S - Ah oui. c'est certain. C'est certain, Et puis on n'est pas obligés d'aller demander quoi que cc soit. Enfin. on n'est pas |
obligés d'aller demander: "Lst-ce que c'est comme ¢a ? Lst-ce que ce n'est pas comine ¢a 7" Apres. on prend nos... Lt puis. au |
niveau de mon boulot. moi. apres. c'est... Ce n'est pas que ce soit la méme chose puisque chaque adhérent est différent mais.
e veux dire, aprés, on sait ce qu'on a a faire, on sait comment le taire, done...

PT. - Ca, c'esl ce que vous, vous aver vécu, ce que vous aver ressentl. Est-ce que vous penser que ¢a a éLé le cas pour les
autres personnes de l'entreprise ou est-ce que ¢a a été limité a vous ? S - Non. Je pense que ¢a... au niveau de ['informatique.
d'Internet surtout. je pense que ¢a a di étre favorable a nous tous. Que ce soit Chantale & Auch puisque vraiment. elle est
scule & Auch, done... Elle. elle est vraiment autonome pour tout.

On est tous vraiment indépendants. PL - En agence. oui. c'est str. Si. pour avoir unc information. a chaque fois il fallait
éléphoner... S - Volila. Alors que maintenant on a l'intormation directement. |
RI - C'est-a-dire qu'on cherche la réactivité mais la vitesse aussi.

S - Alors si. Ca [les T1] permet la productivité & partir du moment ou l'adhérent que l'on a au téléphone n'est pas uimballé
d'un scrvice & un autre, Voila. Done la. vraiment. il y a unc question. il y a une réponsc du tac au tac. Donc a partir du
moment ol 'adhérent nous téléphone et qu'on lui répond rapidement, il y a un gain de temps pour ui ¢t puis pour nous aussi.
Ca permet aussi d'alléger Armand et de ne pas le solliciter tout le temps.

S - Non. non. C'est vrai que l'informatique. ¢a nous fait gagner beaucoup de temps. Ca. c'est certain.

Grande banque de réseau.



Rl - Nous avons & peu pres 10.000 adhésions. Entre 8.000 et 9.000 adhérents '°. On ne peut pas tous les rencontrer. mais
| linformatique nous permet de contacter. par ces supports-1a. le maximum de personnes. Avec le minimum d'efforts, on a un
maximum dc personnes.

RI - En matiere de produdivité. avant on €tait dix au bureau icl. La, on est cing. Non. quatre. Lot on fait le travail pour trois
agences alors qu'on est deux fois moins qu'avant. Pour un chiffre d'affaires supérieur en réalité.

RI - La productivité constituie un effet direct sur les performances.

PL - Donc ¢a. ¢'cst un cffet divect des TI, d'apres vous ? Parce que ¢a augmente la productivité. done directement... (a
diminue dircetement des cotts 7 RT - Les ressources humaines sont moindres mais... la production des gens est supéricure...
parce qu'on a des outils gai compensent un moins grand nombre de personnes.

PL - Lt ¢a. d'apres vous. cest lié a I'informatisation de lu société 7 R~ Ah oui. Oui purce que. a cette époque-la. on n'avait

que des imprimantes laser qui (aisaient § pages minute. par exemple. FU1a. on a une 32 pages minute. On a I'Tnternet. Avant.

on pliait & la main. au début. Maintenant. la machine le fait. Si elle marche bien. elle fait 30 plis minute. Ca fait 1.800 plis a

['heure.

RI - L'informatique permet de générer des statistiques par département de fagon a savoir ot nous devons faire porter nos

¢fforts. De ce point de vue, cela constitue unc aide & la stratégic. [l 'y a un effet indirect du ST sur les performances.

PL - Lst-ce que vous pensez que. justement, l'informatique a un effet. finalement. sur la performance commerciale ou pas ?
Clest-a-dire. il n'y aurait pas ces outils informatiques, il n'y aurait pas tout ¢a a disposition, est-ce que. pour les conseillers
commerciauy, ¢a reviendrait au méme ? S - Ils auraient les informations par fax. Ils n‘auraient pas l'informatique. Par fax.
Tout est centralisé€ par le siege social quand il y a des événements importants. done quelqu'un qui, & I'heure d'aujourd'hui, n'a
pas l'informatique, il peut continuer & travailler, il scra au courant par le fax. PL - Oui. mais ¢a va moins vite, S - Oh non
parce que Paris continue dtravailler par fax. Il y a beaucoup de gens qui n'ont pas encore Internet. 1 ne faut pas jeter le fax.

I

Marketing = Désavantage concurrentiel

PDG - Nous sommes en wain &'y travailler [sur le profil client]. La, Jean-Louis fun responsable du GIL] est en train d'y
travailler. Done AZ est entrain de travailler la-dessus pour essayer de faire quelque chose systématiquement. Qu'on rentre...
Qu'on fasse une base de données systématique.

PDG - Il n'est pas vraiment & jour. On essale de... Je reconnais que je manque de méthode. Moi en particulier. Mais on essaie
de teniv un fichier a jour. C'est ce qu'on appelle un fichier... Vizivi, il appelic ¢a ou je ne sais pas quoi.

PDG - Donc on a ce fichier également. Mais qui devrait étre... PL - Que vous tenez en local. en fait. PDG - Voila. Qui est
en local... PL - Que vous remplissez au fur et @ mesure mais. bon. pas systématiquement.

C - Mais nous n'effectuons pas de mailings par Internet.

PI. - Done si. par exemple. AZ a fait 4.75 % et Terfis a {ait 4.80 % de rendement, si c'est net de frais de gestion. que ceux-ci
soient de 0.90 % ou de 0.473 %. peu importe pour le client. PDG - Bien sOr. PI. - Saul que. pour l'avenir. ¢a peut peut-éire
jouer mais. tant qu'ils restent plus performants. ce n'est pas le probléme du client. PDG - Bien siir.

C - Certains l'ont compris. ce sont les courtiers en crédits en ligne : ils onr 25 partenaires. 1ls choisissent le partenaire qui
propose e meilleur erédit a I'instant t. C'est ¢a l'aventr, méme s'ils perdent en communication. Le client aura le meilleur
rapport qualité/prix. Je minguicte.

PDG - La diffévence. c'est que nous. on est exclusif. Done. quand on g un souci sur un seul produit. alors que ce soit un
probléme fiscal ou un probléme sur le produit. type affaire X... Nous. on n'a pas de parachute. si vous voulez. Un gars qui

pour pallier ce genre de soucis. eh bien on dégage.

C - ll'y a des chartes. Le délégué est exclusif AZ. Alors que des fois, pour répondre aux besoins des clients, il y a des
| produits ‘clean’ complémentaires qui sont excellents ¢t apportent un maximum de satisfaction. Mais nous sommes obligés de
nous contenter de ce que nous avons. Je me contente de donner l'information : "en couverture décés. le meilleur c'est GAL
Santé France. CPN. Inutile cle rentrer chez un courtier.”

PDG - Trés honnétement, le seul endroit ou on peut lutter contre BC et ot je peux étre mieux. c'est dans la valeur ajoutée.
personnelle. si vous voulez. Dans la qualité de la relation clients.

PL Le novau dur de la concurrence pour vous c'est done les autres déléeuds. L'AC par rapport aux autres déléeuds ost
difficile a eréer. C- Oul. Vous touchez un point sensible. Notre plus gros concurrent ¢'est AZ, ¢.-a-d. les auwres délégués ; 1a
on 4 de la difficulté a se cifférencier.

"® Un adhérent peut avoir plusicurs contrats.

{ait de ta multi marchandise, bon, si AZ ne marche plus bien, il va vendre... A ¢6té de ¢a. 1l va vendre de l'immobilier, il va |
vendre d'autres contrats dassurance-vie ou autres. Nous, on n'a pas ¢a. Donc si on n'a pas les reins suffisamment costaucls




ANNEXE AL
TABLE DE CODAGE DU CAS LM DANS NVIVO

1. Historique et descriptif
1.1 Société

Revendeur AZ a 100%
Création en 1977 dans le sillage d'AZ

lére phase = un réseau d'apporteurs

2éme phase = industrialiser la vente
De [3 M a 50 M grace a un marché porteur
15 personnes et 5 sites

Apportewrs = 15% collecte
Nous avons aidé les apporteurs au départ

1.2 Les TSI

Du bus mailing des débuts a I'e-mailing en 2000
On communique par électronique
:n agence et au siége
1ADSI, permet de cibler la France entiére
T.es TI/SI évoluent constamment
Avant et apres Internet : 2 périodes
Nous avons informatisé le fichier clients depuis les boutiques
Changement complet dans la prospection

Mais consciller nécessaire ensuite

l.ogiciel commercial GIE et le ndtre
Un outil informatique spécifique
2 bases de données : clients et prospects

2. Stratégie

2.1 Faire du CA en masse

2.2 Pour la productivité et diluer les risques

2.3 Rachat d'entreprises
Rachat de portefeuilles. pas de fusions
Fusion de nos agences en 1994
TSI pas touchés par les fusions

2.4 Bon produit AZ = choix stratégique

3. Processus de travail
3.1 Evolution due aux TI/S]
(3ain de temps extraordinaire
Imprimantes + lentes auparavant
Tmprimés + beaux
Efficacité accrue
Etficacité au niveau des conseillers commerciaux
Efficacité croissante du management
Internet vs autres filons
Scul grand changement = Tnternct
Changements dans la communication
Accélération communication
Vers le zéro papier
Tracabiljté de la communication
[.es gens viennent a nous
+ de qualitatif. - de quantitatif
Des contacts + ciblés
3.2 Autres processus



Saisie a 60-70%

Tout évolue cn méme temps

70% cn agence et 30% sur le terrain

Seul grand changement = Internet

On maitrise moins avec le développement du ‘phoning'

4. Capacités stratégiques
4.1 Combiner bon produit et organisation
4.2 Capacités stratégiques venant d'AZ
Bon produit AZ = choix stratégique
Des capacités stratégiques énovimes chez AZ
Informations sur la concurrence
4.3 Capacités stratégiques propres a I'entreprise
Line chaine de competences humaines
Marketing direct
Présence sur le marché
Le parrainage nous aide
Qualité conseil. information. communication
On joue sur la particularité d'AZ
Développer les compétences des commerciaux
Relation commerciale au téléphone = capacité
On maitrise moins avec le développement du 'phoning'

5. T1~SI
5.1 Organisation et usages des TI/S]
Usages
A 95% téléphone et Internet
Infos du GIE
Saisic a 60-70% du temps
Questionnaire Profil & argumentation
Magazines
Mais | PC pour 2
Logiciel commercial GIF et le ntre
Organisation
[ntégration des 2 logiciels
PC Partout
BackOffice si¢ge, Front Office agence
Adaptation de la communication 4 la clientéle de 'agence
Logiciels commerciaux et ‘couponing’
Chaque agence a son propre fichier
5.2 Innovation dans T1
PC Partout
Logicicl GIE
Peu utilisé par petits distributeurs
Intégration des 2 logiciels
Mémes infos el fonctionnement
Mais adapté a notre matériel
Le GIE nous envoie la mise a jour de la base de données
5.3 Contribution des TI/SI
Contribution des TI/SI anx capacités stratégiques
Seul grand changement = Internet
TSI permet efficacité - rapidité
Internet = taux delS % de souscription
Des simulations rapides
Rapidité
Les T1/S1 évoluent constamment
Sceurite : fichiers sépards par agences
TT incontournables compte tenu des volumes
Masse des clients



Contribution TI/ST & qualité de la vente
+ d'accessibilité au sicge
Personnaliscr e RV
Suivi commercial et marketing ciblé
Action ciblée pour chaque agence
1.'ADSI. permet de cibler la France entiere
Questionnaire Prafil Client el argumentation
Le SI fournit des infos trés diverses
Réle limité des TI~SI
Les TI/ST ne remplacent pas la formation
Les TI/SI donnent unc information générale. succincte
Les TI/SI ne résolvent pas les cas complexes
Nécessité d'appeler le GIE
Agréable d'utiliser sa connaissance
Eure technicien
Unc basc de données mal renseignée ne sert a ricn
Mais conseiller nécessaire ensuite
Mais | PC pour 2
Inconvénients
Mais exploitation et mise & jour des T1/SI coliteuses
Internet déshumanise le travail
Internet vs autres filons
On maitrise moins avec le développement du 'phoning’
Une surinformation
On néglige un peu la clientele locale
Téaches répétitives au détriment de Ja prospection
6. AC,DC, ACS
6.1 AC
La masse des clients fait la différence
[ulisation des TI/SI fait fa différence / concurrence
Une base de données mal renseignée ne sert a rien
Le vendeur doit bien connaitre le logiciel
Tl incontournables pour gérer la masse des clients
L'ordinateur connait tous les clicnts
Cerrains concurrents avee peu d'historique
Peu de frais de gestion
6.2DC
Mais exploitation et mise a jour des TI/SI colteuses
Internet vs autres [ilons
Guerre des frais d'entrée
On maitrise moins avec le développement du 'phoning'
On néglige un peu la clientele locale
6.3 ACS
"Structure” de I'association
Notoriélé d'A7.
On joue sur la particularité d'AZ
Notoriété et performance des fonds

7. Environnement
7.1 Affaire X
Peu d'incidence sur la collecte
[ncidence interne sur Ie moral
Couflit association - assureur pour la prospection
Pas de tdle particulier des T1~SI
Important = Réle pédagogique des commerciaux
7.2 Le GIE
Des formations au GIE



[nformations du GIE
7.3 De I'achat du contrat au conseil
Des formations au GIE et ¢chez nous
Le droit devient + complique
Le client ne dit pas tout aussitot

8. Performances
Je n'en parle pas
De 13 a4 150 M gréce a un marché porteur

9. Capacités
Capacitgs TI (cf. TT)
Fichier prospects
[mplantation des agences
Compétenees des commerciaux

Développer les compdétences des commerciaux

F(ve technicien
Capacités marketing
Suivi commercial et marketing ciblé
Action ciblée pour chaque agence
Capacités financicres

Lo

LI
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ANNEXE AM

LIENS ENTRE CAPACITES OPERATIONNELLES ET CAPACITES

STRATEGIQUES CHEZ LM

(PDT) signifie citation du président directeur général.
(RSI) signifie citation de la responsable du systeme d'information.
(CTC) signifie citation de la conseillére technique et commerciale

Capacité
opérationnelle

Capacité stratégique : Information, communication, conseil, de qualité et
ciblés (résultante)

Capacités des
commerciaux

CTC - On montre vraiment la particularité de la convention AZ et d'AZ : pas de frais
déguisés ni cachés, des frais de gestion qui sont bas, notre esprit associatif, l'accessibilité,
la communication, la transparence des informations fournies qui passe par le portefeuille, ‘
le bilan, le compte de résultats, cette information importante qu'on communique aux gens.
Je joue sur la particularité d'AZ. |
RSI - Du point de vue de ['utilisation, plus le commercial mettra d'informations dans la
base, plus I'efficacité sera améliorée. Une super base de données qui n'est pas renseignée ne
sert a rien. Et renseignée comme il faut dans chaque rubrique, sinon ¢a ne sert a rien.

CTC - Et puis on reste ouverts, on donne des renseignements. Beaucoup de gens nous

i appellent pour la déclaration d'impdt. On peut les conseliller un petit pev. On va chercher

au-dela du métier de vendeur, mettre en avant le c6té humain. D'autres peuvent se vendre
mieux que nous. C'est vrai que c'est pas tout le temps gagnant. If faut parfois se remettre en
cause : "la J'ai perdu, pourquoi ?". |
RSI - Les compétences des commerciaux, la qualité du conseil [sont une capacité de |
I'entreprise].

CTC - Mais moi j'aime bien les cas pratiques apres, illustrés par un exemple. On croit avoir ‘
bien compris la théorie, mais aprés il faut chiffrer sur papier et vérifier a quoi ¢a
correspond. 1l faut bien verrouiller avec le client, ne serait-ce que pour les répartitions |
notamment. Par exemple. pour eux la sécurité c'est 100 % en fonds garanti. Pour moli. |
sécurité ¢a va étre 70 % en fonds garanti et 30 % en ACAZ'. Mais le client ne va pas
forcément étre d'accord. Encore une fois, il faut vrajment bien verrouiller Finformation. ‘
Mais je trouve qu'on nous en demande vraiment beaucoup beaucoup, de plus en plus, sur ‘
les commupautés universelles, le démembrement de la clause bénéficiaire. le |
démembrement du contrat. "J'ai deux enfants d'un premier lit. Je me suis mis avec une |
personne qui a aussi des enfants. Est-ce que je peux mettre ces deux enfants sur un contrat |
indépendant sans que ¢a 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 I'asseoir. Il
faut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est frustrant par moments. Et puis le client me
ressemble. Quand vous étes slir d'une chose et que vous n'en démordez pas ... c'est bien.
Chacun a des niveaux différents. Certains seront plus commerciaux, moi je suis plutdt au

" Compartiment

el européennes.

du contrat correspondant a une SICAV investie a 30 % en obligations et 8 70 % en actions [rargaises



niveau juridique. |
PDT - [A propos de I'affaire X] L'important ¢a a été notre role pédagogique et la
réassurance par les cominerciaux swrtout.

CTC - On nous demande parfois d'étre technicien. Par exemple un client peut nous poser
une question sur les provisions mathématiques.

| Capacités
marketing

CTC - Aujourd'hui c'est plus dans la sélection, la qualité de I'information. Maintenant, c'est
beaucoup plus précis qu'avant, plus ciblé. Les critéres sont plus fins. On va sélectionner,
par exemple, les gens de plus de 70 ans pour un courrier bien ciblé. Sinon, c'est le
téléphone.

CTC On a des contacts Internet. On se repose un peu st Internet. [l me semble qu'on
pourrait exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont marché dans le
temps, d'autres créneaux avec le marché local.

CTC - 11y a eu une remise en cause récente du systeme 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-étre la clientéle locale. Il faut trouver de nouvelles fagons de
faire en local.

PDT - Cela [PC Partout] nous permet de préparer, d'organiser le travail de nos
commerciaux a distance. "Voila, vous allez travailler sur tel bout de fichier", on fait une
segmentation par critéres, on monte une opération clé en main, on leur envoie a l'agence.
Les commerciaux n'ont plus qu'a faire le routage, la relance téléphonique, le suivi.

Tl

RSI - Mais quand on compare aux autres formes dc prospection, un forum par exemple, le
plus fort taux de souscription est obtenu par Internet : 14-15 %. Car l'internaute est plus
renseigné, plus avance dans le processus de décision. L'enjeu est donc finalement de
générer le plus de prospects possibles par Internet.

CTC - On sent une scission notable, c'est différent depuis ['Internet. Je vois vraiment la
différence entre avant et aprés. Tout s'est enchainé aprés. Parce qu'lnternet a entrainé une
efficacité a tous les niveaux. Les imprimés sont plus beaux, les imprimantes ctaient |
beaucoup plus lentes. On avait un systeme papier et on sollicitait les gens alors que
maintenant ce sont les gens qui viennent a nous. Avec le bus mailing on provoquait des
demandes d'info. L'information vient a nous. Alors Il y a moins de quantitatit, on fait plus
de qualitatif, moins de masse.

CTC - 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 a la main, méme si c'est mieux avec l'outil informatique.
Nous, on ne connait pas fous nos clients. Alors, le moyen de ne pas laisser un client passer
au travers des mailles du filet, ou, inversement de ne pas communiquer avec un client sur
un sujet pour lequel il n'est pas question de lui écrire, ¢'est I'ordinateur. RSI - Et choisir les
logiciels adaptés.

Agences

PDT - Les fichiers prospects et clients, présents dans chaque boutique, sont alimentés par
du ‘couponing’ avec des logiciels commerciaux. Ca permet d'assurer la prospection et le
Suivi.

RSI - Chaque agence a son propre fichier.

RSI - En fait, si un prospect habite Bordeaux mais veut un conseiller de l'agence de

| Poitiers, on ne va pas lui donner une conseillére bordelaise.

CTC - 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 sur une agence n'est préparée qu'a partir de |
son propre fichier. On ne peut pas mélanger les fichiers de La Rochelle et de Limoges par |
exemple.




| Capacité
opérationnelle

| Capacité stratégique : "Chaine de compétences' (résultante)

Capacités des
commerciaux

que finalement tout cela soit concrétisé par les compétences humaines des commerciaux.
PDT - En conséquence, il faut développer les compétences des commerciaux pour créer de
la valeur ajoutée pour Jes clients et ainsi obtenir des reversements.

C'est pourquoi nous réalisons une grosse formation des commerciaux.

PL - Ouli, tout ce qui est fait en amont sert a augmenter I'efficacité du commercial, mais si
celui-ci ne concrétise pas, ne finalise pas, tout ce qui a €té fait avant ne sert a vien. PDT -
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 ¢a n'a aucune valeur, il faut un contrat signé.

RSI - Du point de vue de l'utilisation, plus le commercial mettra d'informations dans la
base, plus I'efficacité sera améliorée. Une super BD qui n'est pas renseignée ne sert a rien.
Lt renseignée comme i} faut dans chaque rubrique, sinon ¢a ne sert a rien.

RSI - Et si le commercial ne connalt pas trés bien son logiciel, il ne peut pas exploiter au
mieux.

CTC - Autrement, depuis quelques années il y a de nouveaux modéles de formations au

GIE : comment rédiger une clause bénéficiaire. Si vous vous trompez, ¢a peul avour des |

RSI - En fait, c'est une chaine de valeurs ajoutées. Tl faut toute cette logistique en amont et |

conséquences pour le client. Avant, c'était une clause type, le contrat AZ s'achetait. |

Aujourd'hui il faut qu'on conseille Te client. 11 v a des conséquences patrimoniales.

RSI - Mais tout ce qui est sélection de sa clientéle, je ne la connais pas, c'est lui [le CTC]
qui la connait mieux que moi. S'il me dit, "voila je veux faire 300 envois”, c'est lui qui fait
son tri. Moi, je lui prépare Je travail et il fait sa finition. PL - Par exemple. vous allez faire
une segmentation d'aprés certains criteres définis, vous faites une sélection de 500 clients

il se retrouve par exemple avec une action sur 300 clients. RSI Qui, c'est ¢a. S'il veut une
action sur les 70 - 80 ans et s'll tombe sur un chiffre trop élevé pour assurer un suivi, il va
| affiner sa recherche. Il est pratiquement obligé de connaitre le logiciel aussi bien que moi.

CTC - Et puis des fois on nous fait une formation groupée ici avec un animateur. Des fois

allée pour la rédaction de la clause bénéficiaire, avec un noteire comme animateur.
Parfois, on renvoie la personne chez son notaire. Et de plus en plus c'est le langage, deux
ou trois fois le GIE gentiment m'a renvoyé sur le notaire.'” Des fois c'est trop complexe ou
bien la clause a été mal rédigée. Mol, je demande de plus en plus de formation juridique,
patrimoniale. Le compte AZ, c'est pas simplement un livret A."”

dans la BD et vous lui envoyez. Et puis lui, il va dire "tel client : oui, tel client : non, etc. Et |

on va au GIE pour une formation commerciale, juridique ou fiscale. Derniérement j'y suis |

Capacités
marketing

| PDT - Le travail de préparation marketing est fait au siége et l'exécution est faite en
agence, et les commerciaux restent dans leur réle de front office... C'est une organisation
des taches plus efficace. On peut difficilement demander de faire tout au commercial qui
est dédié au processus de négociation avec le client.

RSI - IIs [le GIE] nous envoient les mises a jour de la base de données, propres a notre
portefeuille. Quelqu'un chez eux rentre les données manuellement.

CTC - Nous utilisons le questionnaire 'Profil Client' du GIE pour examiner la situation
patrimoniale et familiale des clients et prospects et en effectuer le diagnostic.

RSI - C'est organisé pour faire gagner du temps au commercial. Le travail est fait au siége
mais aussi sur l'ordinateur de 'agence : le back office est fait au siége et le front office en
agence.

PDT - Clest d'abord la compétence humaine. Un résultat, c'est I'addition d'un ensemble de
compétences. C'est une chaine de compétences. Auparavant, on partait du quantitatif, du

12

[La "chaine de compétences” englobe le GIL. En employant la terminologie de Porter (1985). il s'agit ici d'un

"systéme de Ja valeur” et non pas d'une "chaine de la valeur”.
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Le livret A est un compte d'épargne dont le rendement est garanti par I'Etat. C'est un produit aiblement

rémunérateur, mais simple et sur pour le plus grand nombre, I'€pargne restant disponible a tout moment,



marketing direct papier. Aujourd’hui, on reste dans le quantitatif mais pour demeurer, on
doit faire aussi du qualitatif, c'est 1a ou les commerciaux ont un role particulier & jouer.
Mais il faut autour toute une logistique humaine. C'est la combinaison de tout ce travail. Il
y a les commerciaux, mais il Faut y ajouter les autres ressources humaines de l'entreprise.
Sans cette logistique, cet environnement, ¢a ne marcherait pas.

PDT - La tragabilité de la communication, des RV, des actions par le commercial ; les
intormations ont été validées, on a I'historique ; ¢a permet de faire des debriefings, discuter
de l'organisation du travail de chacun.

RSI - Le fichier prospects est fourni aux commerciaux.

CTC - Onest bien armé. Nous sommes bien armés car le GIE nous envoie un gros tableau
sur la conaurence. On peut demander une fiche technique d'un produit concurrent, on I'a
par mail tout de suite.

CTC - Aurement le GIE AZ envoie le 'Flash Infos', 'Media en bref', mais aussi des outils
globaux, des fiches techniques sur la concurrence, ce qui nous facilite le travail.

TI

PDT - Compte tenu des masses qu'on gére, le travail manuel n'est pas possible. on ne
pourrait pas travailler si on n'avait pas 'outil informatique, ¢'est incontournable.

PDT - Donc ¢a [les TT] permet une efficacité croissante du management qui a toute la
matiere nécessaire.

RSI - L'informatique nous permet de stocker un maximum d'informations.

RSI - Nous avons la possibilité de basculer toute une opération sur une agence. Grace a la
technologie 'PC Partout’, on peut communiquer, surtout du siége avec les agences. on peut
envoyer des documents en instantané dans les ordinateurs des agences. C.-a-d., c'est une
prise de main & distance.

CTC - Mais il n'y a pas eu de grands changements 4 part [nternet.

CTC - Autrement, si je suis en concurrence avec Nato Vie, je cherche la fiche technique
Nato Vie sur Internet et je peux argumenter par comparaison.

CTC - Le matin on consulte les mails et on répond. En fait je suis a 95 % au téléphone et
Internet.

PDT - Nous pouvions intégrer les systémes ou fonctionner en paralléle. Nous avons opté
pour le développement d'un logiciel de fagon & taire fonctionner notre fichier client comme
le fichier national. Le service informatique du GIE a mis un an powr développer le logiciel,
le tester, elc. Nous avons initié le projet et avons ét€ pilote, essuyé les platres du projet. Le
gros intérét, c'est qu'on fonctionne rigoureusement avec les mémes critéres, méme si c'est
avec des BD de taille complétement différente. AZ c'est maintenant plus de 600000 clients
et nous 33000 clients.

PL - Donc vous avez le méme logiciel qu'AZ 2 PDT - Oui, en termes de fonctionnement,

au final c'est le méme. RSI - Les informations sont les mémes. Malgré tout nous avons un
soft différent de celui du GTE. Nous avons un logiciel adapté a notre structure plus petite et
a notre matériel. Nous utilisons un gros PC, un mini serveur alors qu'ils se servent d'un
AS/400.

PL - Est-ce que la différence par rapport a la concurrence peut se faire dans l'utilisation de
ces outils ” [les TI] RSI - Bien entendu.

Agences

PDT - Mon idée a ét¢ d'industrialiser le processus et de faire de la vente en direct. Jai |

développé. a partir d'une structure de cabinet préexistante, un processus de distribution de
masse a travers un réseau de boutiques a I'image exclusive d'AZ.

PDT- Le Cabinet a ouvert 5 agences en 2,5 ans. Donc en 1989, mise en place d'agences
avec pignon sur rue, vitring, logo type AZ, salariés, toute une logistique + un réseau de
conseillers commerciaux salariés ainsi que des outils marketing et de démarchage:

PDT - Aujourd'hui nous sommes une quinzaine de personnes sur différents sites, 2 agences
a Bordeaux dont le siége + | a Poitiers ~ 1 & Limoges + | a La Rochelle.

PDT - Sont reliés & notre Cabinet quelques apporteurs, propriétaires de leur clientéle, des
indépendants spécialisés qui ont fait le choix d'AZ, au moins & 50 % de leur activité. Ils
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sont installés a Arcachon, Chatellerault, Rochefort, Cognac, Angouléme. Cet héritage de
I'activité de mon pére. 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, a I'époque ou ils ont démarré, ils n'avaient pas de structwe |
de boutique et nous leur avons apporté notre aide, nous les avons assistés dans leur
| développement de boutique. Notre r6le est de leur apporter un certain encadrement. Notre
apport a été¢ beaucoup plus fort dans leurs jeunes années que maintenant.

CTC - En premier [capacité]. c'est la notoriété AZ.

| Capacité
opérationnelle

Capacité stratégique : Présence sur le marché (résultante)

Capacités des
commerciaux

| Capacités’
marketing

PDT - On n'est pas encore dans I'ére de la vente en ligne. Le client a besoin de contact et
nous assuwrons une 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 de quelquun en face d'eux qui les conforte
dans le chemin qu'ils vont suivre. PDT - Quelqu'un qui les conseille et surtout le suivi. RS]
- Ou, et surtout qui les suive.

PDT - Quand quelgu'un devient client chez nous, vous avez une obligation de conseil et
c'est un conseil 3 vie. C'est un contrat a durée indéterminée. Internet permet de la captation
de prospect. Mais il faut des canaux complémentaires. Il est nécessaire que quelqu'un les
conseille, les rassure, les suive car la durée d'un contrat d'assurance vie est de 20 ans en
; moyenne. Avec l'outil Internet tout doit aller plus vite, étre simple, étre trés dynamique. Or, |
| c'est I'mverse de notre domaine. Internet fournit des informations, aprés c'est au conseiller |
d'agir. '
CTC - En deuxiéme [capacité¢ de l'entreprise], je dirais la relation commerciale au |
téléphone.

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 4 la concurrence, par
exemple.

CTC - Ca[les TI/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. Internet
¢a va pour I'information sur ce qui se trame, la nouveauté, l'acces a l'information succincte, |
la rapidité. Mais c'est insuffisant pour traiter un cas particulier complexe. Le profil du
client devient de plus en plus complexe. Ce n'est pas tout le temps mais c'est fréquent.
Dans ce cas, il faut téléphoner au GIE ou utiliser sa formation ou renvoyer sur un
spécialiste. Mais c'est tellement plus agréable d'utiliser sa propre connaissance et I'asseoir.
Il faut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est frustrant par moments. Et puis le client me
ressemble. Quand vous &tes siir d'une chose et que vous n'en démordez pas ... cest bien.
Chacun & des niveaux différents. Certains seront plus commerciaux, moi je suis plutdt au
niveau juridique. Mais on a des gens super sympas au GIE, on a toujours les éléments. On
arrive a se débrouiller, méme entre nous.

PDT - Les résultantes de cette évolution [des processus de travail], ont été :

- une accélération de la communication.

- une évolutiou vers le zéro papier,

- un gain de temps extraordinaire.

CTC - Alors Il y a moins de guantitatif, on fait plus de qualitatif, moins de masse [au
niveau CTC].

CTC - Mais méme en amont, au niveau prospection et budget. On faisait essentiellement |
| des bulletins qu'on envoyait a x clients, et puis derriére tout un travail d'envoi de doc, on |




mettait un petit crayon dedans. On ne fait plus du tout ¢a. Tout a été facilité. Aujourd'hui

on a des contacts plus ciblés qui viennent a nous grace a Internet. Pour moi, la différence

vient essentiellement de la.

PDT — [A propos de I'affaire X] Il 'y a eu peu d'incidence sur la collecte car nous avons

effectué un trés 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 a leur épargne.
CTC - Voyez. On réalise des documentations comme ¢a. On n'a pas le temps d'en faire.
Alors on va passer notre temps a confectionner ¢a. Si c'était fait a I'extérieur, on gagnerait
du temps pour la prospection. Dans tout travail, il y a des tiches répétitives. Mais ce que je
préfére, c'est le dialogue. Et ici, on va toujours toujours étre au méme plan que le client. J'ai
travaillé ailleurs pour une grosse conpagnie avant, j'étais beaucoup plus efficace, je ne
faisais que de la prospection et que de la concrétisation et du conseil ; javais 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 a faire des choses qui sont en inadéquation avec I'évolution de notre
fonction.

T1

PDT - Compte tenu des masses qu'on gere, le travail manuel n'est pas possible, on ne
pourrait pas travailler si on n'avait pas ['outil informatique. c'est incontournable.

RSI - L'outil a évolué en permanence et continue a évoluer constamment mais ¢a perinet
plus de réactivité, rapidité et efficacité en termes d'information. Cela apporte un gain de
temps sur les questions personnelles des adhérents.

RST - Capermet plus d'efficacité et de rapidité dans le suivi de la clientéle. mais surtout des
prospects. C'est une efficacité en termes d'information parce que certains adhérents
demandent des renseignements concernant leur compte et ne pas toujours solliciter Paris
permet de gagner du temps pour les réponses.

CTC - Onavait un systéme papier et on sollicitait les gens alors que maintenant ce sont les
gens qui viennent a nous. Avec le bus mailing on provoquait des demandes d'info.
L'information vient & nous.

I PDT - Celul qui connait tout des clients, c'est Monsieur l'ordinateur. En ce qui nous
concerne, nous avons 35000 adhérents pour 15 personnes dont 12 commerciaux + 10
apporteurs.

PDT - Le SIn'a pas joué de réle particulier dans cette crise [l'affaire X].

CTC - Le SI nous fournit une information succincte, un peu trop générale. (Ca va étre une
information sur des faits nouveaux.

Agences

| Voir 'apport des agences a la chaine de compétences dans le tableau précédent.
| PDT - Les clients sont différents selon les agences. Il y a une typologie comportementale,
des psychologies différentes des clients selon les zones. [l faut donc adapter la

communication dans une certaine mesure. La centralisation n'est pas I'uniformisation.
|




ANNEXE AN

LIENS ENTRE LES CAPACITES STRATEGIQUES, L’AVANTAGE
CONCURRENTIEL ET LA PERFORMANCE CHEZ LM

Capacités
stratégiques

Avantage concurrentiel

Performances

"Présence sur
le marcheé"

PDT - La différence entre les courtiers, c'est la
taile. Il y a une ¢énorme distorsion dans
l'organisation et le ST suivant la taille. Les grandes
banques, assurances, disposent de moyens bien plus
impottants que les ndtres. Les petits disposent de
moins de moyens que nous et ne s'inscrivent pas
dans une perspective de stratégie concwrrentielle. En
fait on fait un peu des métiers différents. Nous, nous
somimes un petit chez les gros.

RSI - Mais quand on compare aux
autres formes de prospection, un
forum par exemple, le plus fort taux
de souscription est obtenu par Internet
0 14-15 %. Car linternaute est plus
renseigné, plus avancé dans e
processus de décision. L'enjeu est
donc finalement de générer le plus de
prospects possibles par Internet.
CTC - Le parrainage nous

aide

<

|

Information,
ommunication,
conseil,

de qualité

et ciblés

| CTC - On montre vraiment la particularité de la
convention AZ et d'AZ : pas de frais déguisés ni
cachés. des frais de gestion qui sont bas, notre esprit
associatif, ['accessibilité, la communication, la
transparence des informations fournies qui passe par
le portefeuille, le bilan, 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 a la concurrence, par exemple.

PDT - [A propos de laffaire X]
L'important ¢a a ét¢ notre rdle
pédagogique et la réassurance par les
comimerciaux surtout,

|
‘ beaucoup aussi.
|

"Chaine de
compétences”

CTC - On montre vraiment la particularité¢ de la
convention AZ et d'AZ,

PL - [a propos du logiciel du GIE] Donc, en fait,
vous avez travaillé aussi pour les autres distributeurs
AZ. PDT - Oul. quelques correspondants ['utilisent
mais peu car ils ont des masses de clients bien
moindres. Notre organisation et notre fagon de
fonctionner sont différentes des leurs, avec nos
propres critéres. Je préférais rester dans la
dynamique informatique d'AZ.

Dirigeant GIE - LM par exemple, est
délégué il a des boutiques, il
travaille en marketing direct, en
parrainages, et fait tout pour se
développer, utilise tous les outils du
marketing direct pour développer le
portefeuille a partir d'une
implantation locale. On se retrouve
| avec une dynamique de

développement, d'adhérents
| nouveaux, d'observations.

|

Qualité et
réputation du
produit

CTC - Ce qui nous démarque de la concurrence,
c'est la notoriété, la performance des fonds, c'est ¢a.

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

| PDT - Je soulignerai simplement
lmportance d'un bon produit.
Comme nous avons un produit
exclusif, il faut que le produit AZ soit
et reste un cheval de course. Tant que
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| financiére.

| CTC - Les capacités stratégiques sont énormes chez
AZ.

CTC - Done, les capacités stratégiques d'AZ, je
pense qu'il y en a plein.

PL- Quel avantage concurrentiel avez-vous par
rapport a vos confréres 2 CTC - La structure de
l'association fournit les points forts d'AZ.

CTC - Il 'y a des produits concurrents nouveaux

mais avec peu d'historique.

CTC - Nous comptons peu de frais de gestion.

| En 2003, AZ a obtenu les récompenses suivantes :
- les Lauriers de Bronze dans la catégorie des
| contrats simples décernés par Investir Magazine,
- le Trophée d'Or du meilleur contrat en euros
décerné par Le Revenu,
- I'Oscar du contrat & versements libres multi
supports du magazine Gestion de Fortune,
- 1'Oscar du meilleur contrat en euros de 8 ans ou
plus du magazine Gestion de Fortune,
- les 4 pantoufles du magazine Les Dossiers de
I'Epargne pour le compte multi supports,
- les 4 pantoutles du magazine Les Dossiers de
I'Epargne pour le fonds garanti en euros,
- la Palme d'or de l'assurance vie au contrat DSK
AZ décernée par le Jounal des Finances,
- la Palime "Qualité et performance” de I'assurance
vie au contrat multi supports en euros AZ, décernée
| par le Journa! des Finances,
| - le Grand prix de la performance durable du
| magazine Le Revenu,
| - les Trophées de l'agsurance de DECAVI Bruxelles.

nous surfons sur la vague AZ, ¢a va.
Sielle tombe, ¢a va pas. Il faut que le
produit AZ soit le plus porteur
possible, car nous avons une
dépendance économique. Ca c'est un
choix entrepreneurial que vous ne
pouvez pas changer tous les quarts
d'heure. C'est le choix stratégique
historique.




ANNEXE AO

AUTRES FACTEURS DE DESAVANTAGE CONCURRENTIEL CHEZ LM

Citation

suivant les agences.

CTC - On a des contacts Internet. On se repose un peu sur Internet. Il me semble
qu'on pourrait exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont
marché dans le temps, d'autres créneaux avec le marché local.

CTC - Mais, comme en ce moment, nous, on change complétement notre métier,
on a moins la main mise. Ce n'est pas toujours évident car ¢a se passe au téléphone
ou par Internet. On en vient essentiellement a un travail de phoning. Mais la

‘CTC - Ca va plus vite avec Internet, mais ca déshumanise le travail. C'est variable |

personne est moins disponible au téléphone et on peut moins lut montrer. [y a une |

certaine déshumanisation. On 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 1l y a la guerre des frais. Il y a des produits concurrents avec 0 % de
frais d'entrée. C'est un gros travail de décortiquer les frais.

PDT - [A propos de l'affaire X] Il y a cu peu d'incidence sur la collecte car nous
avons etfectué un tres 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 a
leur épargne.

PDT - L'incidence a été plus forte en interne : morale, psychologique, car Ja crise
a éié surdimensionnée en interne. La conséquence 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 sur
les clients.

CTC - Voyez. On réalise des documentations comme ¢a. On n'a pas le temps d'en
faire. Alors on va passer notre temps & confectionner ¢a. Si c’était fait a I'extérieur.
on gagnerait du temps pour la prospection. Dans tout travail, il y a des tiches
répétitives. Mais ce que je préfeére, c'est le dialogue. Et ici, on va toujours toujours
étre au méme plan que le client. J'ai travaillé ailleurs pour une grosse compagnie
avant, j'¢tais beaucoup plus efficace, je ne faisais que de la prospection et que 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 a faire des
choses qui sont en inadéquation avec ]'évolution de notre fonction.

CTC - Mais, comme les clients évoluent, la perte de temps a faire du papier se fail
au détriment du relationnel. Une technicienne AZ fait tout : saisie, documentation,
mise sous papier, affranchissement, au détriment du dialogue commercial. Une
personne pour ce travail administratif soulagerait le commercial.

CTC - ll'y aun PC pour deux a l'accueil, d'ou une perte d'efficacité. C'est tout le
temps qu'on doit se partager le PC.

Facteur Elément
influencant | influencé
l
| SUTI Internet
déshumanise
la relation
| commerciale
Groupe AZ Fraijs d'entrée
|
Taches
Organisation | logistiques et
et division administratives
du travail au détriment
du relationnel
Stratégie Absence de
différenciation

PDT - Nous arrivons 4 33000 clients aujourd'hui. C'est un peu la formule de
I'hypermarché, c'est différent du sur mesure que font les gestionnaires de
patrimoine. On ne fait pas de la haute couture, du haut de gamme. (par rapport aux
conseillers en gestion de patrimoine)
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ANNEXE AP

INFLUENCE DE L'ENVIRONNEMENT SUR LE MODE DE VENTE, LES
CAPACITES, LES PERFORMANCES DE LM

CTC - On est passé de l'achat au conseil. [l y a pas de mal de problémes possibles pour

la clientele : il peut y avoir un démembrement, parfois il faut faire la clause en cascade,
Mode de vente | avec les comptes joints il y a des questions de proportion, il y a les quotités, il ne faul
Capacités pas déshériter un enfant, etc. On a beau faire remplir un petit questionnaire au client,
Performances | mais on ne connait pas la valeur de son patrimoine. Et le client ne va pas forcément tout

nous dire au ler RV.

CTC - La stipulation des résidus, par exemple, au chapitre 8, c'est un cas sur lequel je

suis rarement tombé en 10 ans, mais ¢a peut arriver et c'est trés pointu et ¢a change.

| Nous sommes dans un métier qui se spécialise.

CTC - Les conjoints, il n'y en avait pas autant avant parce que les gens changent de plus
en plus de régime matrimonial. C'est [€volution de la société. Le droit devient plus |
compliqué et forcément il y a des montages juridiques plus compliqués. C'est loin d'étre
harmonieux au niveau européen.
PDT - Nous sommes passés d'une collecte de 13 millions d'euros a l'époque a 150
millions d'euros en 2005. Sont passées par Ja les années 90, années de trés fort
équipement en assurance vie, le marché a explosé car les produits se sont simplifiés, |
considérablement améliorés pour le compte de I'épargnant et non de l'assureur, avec des |
frais plus transparents, réduits, plus raisonnables. Ca a été des années de transformation
et de transposition de I'assurance vie moderne et qui ont fait que les Frangais se sont trés
fortement équipés. Le marché a donc et trés porteur et c'est ce qui m'a permis d'y
arriver, je ne suis pas sliv que sinon je serais passé. Voila en trés résumé, compresse, |
I'histoire de la société.
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ANNEXE AQ
PROPRIETES ET DIMENSIONS DES CAPACITES OPERATIONNELLES

PROPRIETES GENERALES DIMENSIONS
DES CAPACITES
| OPERATIONNELLES
(Capacités ordinaires non - Concerne une fonction et non toute I’entreprise
| stratégiques - Exploite le potentiel de I’entreprise au lieu
d’inventer son futur
| - Répond a la question « comment fait-on ? » et non a la
question « que fait-on ?
- Répond a la question « comment améliore-t-on 7 » et
pon a la question « que voulons-nous devenir ? »
- Est orientée vers le court terme et non le moyen ou le
long termes

stratégiques, mais ne crée pas |- Degré de valeur

directement |’avantage - Degré d’appropriabilité par la firme

| concurrentiel - Degré d'imitabilité

- Degré de mobilité

- Degré de substituabilité

- Effet indirect sur I’avantage concurrentiel

- N'apporte pas directement d avantage particulier
aux clients

|
|
Peut contribuer aux capacités |- Degré de rareté |

PROPRIETES DES \ DIMENSIONS
| CAPACITES

| OPERATIONNELLES ISSUES

DES CAS

i Commerciales i

| - Quantité Nombre de commerciaux
- Compétences commerciales Degré d’accuell, écoute, maitrise des
' techniques commerciales, conseil ‘

- Compétences “techniques’ Degré de connaissances produit, concurrence,
juridiques, fiscales, en assurance

- Disponibilité Nombre de jours et heures de disponibilité

- Réactivité Temps de réaction face aux évenements
commerciaux




Marketing (hors agences)
Connaissance fine du marché

Connaissance fine des clients

Profondeur de 'analyse
Etendue de I’action marketing

Suivi de I’action marketing

|

Nombre de segmentations effectuées
Nombre d études de marché

Nombre de segmentations effectuées
Nombre d’études clients

Degré d’analyse statistique

Nombre de types différents d’opérations
marketing effectuées

Nombre d’opérations marketing effectuées
Fréquence des opérations de suivi

Nombre de types différents d’opérations de
suivi effectuées

| Délais dans les opérations de suivi

Agences
- Quantité
- Répartition sur le territoire

Nombre d’agences
Nombre de régions et de départements
couverts

Systéme de rémunérations et
avantages

- Rémunérations

- Avantages

- Alignement avec les objectifs

Niveau des rémunérations
Nombre et niveau des avantages
Degré d’alignement

Motivation

[- Force Degré de motivation
- Etendue Nombre de personnes motivées / total |
Relations humaines |
- Qualité Niveau de satisfaction des employés :
- Etenduce Nombre de fonctions satisfaites
Fréquence et durée des conflits

- Conflits

|

Management des ressources
humaines

| Degré d’importance

- Management humain du dirigeant | Degré de leadership

- Formation

- Recrutement

| 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 controle (degré)
Degré d’importance accordé par le dirigeant
Nombre de niveaux hiérarchiques concernés
Nombre de types différents de formation
Degré d'importance accordé par le dirigeant
Croissance des effectifs

Communication interne
[- Qualité

- Fréquence

| - Etendue

Compétence des personnes (degré)
|

Degré de satisfaction

Degré de résolution des conflits

Nombre de communications internes par jour
ol par mois

Fréquence des communications interservices




Organisation
- Fonctionnement

- Centralisation

- Spécialisation et division du
travail versus polyvalence

Nombre et degré d’importance des
dysfonctionnements

Degré de satisfaction interne

Degré de centralisation des informations
Degré de centralisation des décisions
Degré de spécialisation des acteurs
Nombre de fonctions différentes par acteur
Fréquence des recouvrements de
responsabilité ou activités entre acteurs

Systéme d'objectifs et d'évaluation
- Existence d’objectifs

- Nature des objectifs : qualitative
et/ou quantitative

- Pertinence et justesse des
objectifs

- Variété, complétude des objectifs

- Lien entre objectifs et stratégie

- Définition de criteres
d’évaluation

|- Variété des criteres

- Lien entre objectifs et critéres
- Entretiens d’objectifs et
d’évaluation

| Oui/Non

Quantifiés ou non
Oui/Non

Degré d’utilisation d’études marketing ou
autres

Nombre de domaines couverts

Oui/Non

Oui/Non

Nombre de domaines couverts
Degré de liaison
Oui/Non. Fréquence.

Multi-alignement dynamique de
toutes les capacités opérationnelles
- Capacités opérationnelles

- Multi-alignement

|- Dynamisme
- Résultats

Nombre de capacités opérationnelles
maitris€es

|; Degré d’alignement des capacités
opérationnelles entre elles

Degré de qualité de I'alignement
Fréquence du multi-alignement

|Nombre de capacites stratégiques obtenues

Importance des capacités stratégiques

L obtenues (intensité, étendue)
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PROPRIETES ET DIMENSIONS DES CAPACITES STRATEGIQUES

ANNEXE AR

PROPRIETES DES DIMENSIONS
CAPACITES
| STRATEGIQUES |
| Présence sur le marché
|- Agenecs Nombre d’agences
\ Nombre de régions et de départements couverts
Nombre de commerciaux

| - Commerciaux

- Mailings courrier

Nombre de régions et de départements couverts

Nombre de visites / commercial

Nombre d’envois

Fréquence des mailings

Nombre de segments de marché couverts

[ - Internet Site Web (degrés de qualité, disponibilité, pertinence,
i (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

- Réactivité (analyses,

Disponibilité du site Web
[Réaction face aux événements (oui/non)

décisions, actions, corrections) | Temps de réaction face aux événcments

|Délai de réponse par courriel ou téléphone
|Qualité de la réaction (degré)
I

I . .
Marketing relationnel
- Connaissance et ciblage du
marché

- Information, communication,
conseil ciblés

Relationnel commercial

- Information personnalisée

Nombre de segmentations effectuées
Nombre d’études de marché

‘Nombre d’études clients

Complétude de la base de données

Finesse de la base de données

Nombre de mailings ciblés

Nombre d’e-mailings ciblés

Fréquence des opérations de suivi

‘Nombre de nouveaux adhérents -
Nombre de personnes taisant du relationnel
commercial / total (‘relationnel distribué” dans
Ientreprise)

Complétude de la base de données

- Communication personnalisée | Finesse de la base de données

Nombre d’entretiens par commercial
Qualité du relationnel (degré)
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‘ - Conseil personnalisé.
i

Nombre de canaux de communication différents
utilisés

Adaptation au type de clientele (degré)

Adaptation & la personnalité du commercial (degré)
‘ Niveau de courriels client personnalisés

Culture de service du client (honnéteté, compétence,
....) (intensité)

Temps consacré aux visites versus temps passé au
téléphone ou sur Internet

Taux de fidélisation
Niveau de satisfaction client
Nombre de nouveaux adhérents

Croissance des ventes
Taux de parrainage

Productivité
- Automatisation des taches

Degré d’automatisation

| - priorité au temps commercial | Collecte par commercial

Chiffre d’affaires par commercial

Chaines de compétences
|- Combinaison Conmunercial -
i TI

- Combinaison Marketing-
TI -Commercial

}-— Pilotage

Niveau de collaboration entre Ventes et Tl

Degré d'influence des TI sur la vente

Résultats de la prospection par moteurs de recherche
(% de la collecte, taux de transformation)

Taux de réponse aux mailings

Niveau de collaboration entre Marketing et Ventes
Niveau de collaboration entre Marketing et TI
Niveau de collaboration entre Ventes et T1
Adéquation de ["action marketing, TT et commerciale
aux objectifs

Taux de fidélisation

Nombre ou % de nouveaux adhérents

Croissance des ventes

Multi-alignement dynamique
de toutes les capacités

‘ stratégiques

‘ - Capacités stratégiques

| - Multi-alignement

\ .
- Dynamisme

- Résultats

Nombre de capacités stratégiques maitrisées
Degré d’alignement des capacités stratégicques entre
elles
Degré de qualité de ’alignement
Fréquence du multi-alignement
Importance de I’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 dynamiques.

- Résultats des questionnaires sur les capacités dynamiques.

- Tableaux de I'influence des acteurs sur les capacités opérationnelles

- Exposés, schémas et tableau comparatif des capacités opérationnelles.

- Questionnaires, exposés et schémas sur I’environnement.

- Matrices des effets de I’environnement.

- Tableaux comparatifs des stratégies génériques et des stratégies de développement.
- Schémas de |'alignement stratégique

- Tableau comparatif inter cas des alignements stratégiques entre TI/ST et affaires.

« Catégorie fondamentale » :

- Exposés et matrices des interrelations entre capacités opérationnelles.

- Exposés et matrices des effets des capacités opérationnelles sur les capacités stratégiques.

- Exposés et matrices des interrelations entre capacités stratégiques.

- Schémas des capacités.

- Tableaux inter ¢as de comparaison des capacités opérationnelles. des capacités stratégiques. et
des avantages et désavantages concurrentiels.

- Tableau comparatif inter cas des limites et inconvénients des T

Catégorie « Conditions contextuelles » :

- Exposés et schémas sur I'environnement,

- Tableaux de la turbulence pergue de I'environnement.

- Exposés des historiques des quatre sociétés et de leurs TI/SL

- Exposés des structures, gouvernances et organisations des sociétés

- Exposés et tableau comparatif des équipements TI.

- Exposés des capacités dynamiques.

- Exposés des capacités opérationnelles.

- Tableaux et exposés comparatifs des éléments cités ci-dessus dans la catégorie.

Catégorie « Stratégie » :

- Exposés et tableau comparatif des processus d’aftaires.

- Exposés et tableau comparatif des réles et usages des T1/SI.

- Exposés et tableaux des interrelations entre capacités opérationnelles.

- Exposés et matrices des effets des capacités dynamiques sur les capacités opérationnelles.

- Exposés et matrices des effets des capacités opérationnelles 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 TT aux capacités opérationnelles et aux
capacités stratégiques.

Catégorie « Conséquences » :
- Exposés et schémas des avantages et désavantages concurrentiels et des performances par



SOCIEté.

- Exposés, tableaux des performances commerciales, financiéres et de productivité par
société.

- Tableaux et exposés comparatifs inter cas des avantages et désavantages concurrentiels et des
performances.

- Tableaux des niveaux de confribution 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 TI/ST aux avantages concurrentiels.

- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités TI/SI aux avantages
concurrentiels soutenus.

- Schéma des effets en retour des performances chez BC.

Effets des conditions causales sur la catégorie fondamentale et Ia catégorie ‘conditions

contextuelles’ :

- Exposés et matrices des effets des capacités dynamiques sur les capacités opérationnelles.

- Exposés et matrices des interrelations entre capacités opérationnelles.

- Exposés et matrices de 'influence des capacités dynamiques sur les autres capacités.

- Exposés et matrices de I'influence de I'environnement sur le mode de vente. les capacités et les
performances.

- Matrices des effets de I'environnement.

- Exposés et schémas de I'influence de I'environnement sur les capacités, les avantages et
désavantages concurrentiels et les performances.

Effets de Ia catégorie fondamentale et des conditions contextuelles sur les stratégies :

- Exposés et tableau comparatif des processus d’affaires.

- Exposés et tableaux des interrelations entre capacités opérationnelles.

- Exposés et matrices des effets des capacités opérationnelles sur les capacités stratégiques.

- Exposés et schémas des interrelations entre capacités stratégiques.

- Tableau comparatif inter cas des limites et inconvénients des T1.

- Tableaux inter cas de comparaison des capacités opérationnelles.

- Tableaux des niveaux de contribution des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques.

- Tableau comparatif inter cas des capacités stratégiques.

- Tableaux comparatifs inter cas des contributions des Tl aux capacités opérationnelles et aux
capacités stratégiques.

Effets des stratégies sur les conséquences :

- Matrices des facteurs de |’avantage et du désavantage concurrentiels.

- Exposés, schémas et matrices des effets des capacités stratégiques sur les avantages et
désavantages concurrentiels et les performances.

- Tableaux des niveaux de contribution des capacités stratégiques aux avantages concurrentiels.

- Tableaux des niveaus de contribution des capacités TI/SI aux avantages concurrentiels.

- Exposés. tableaux des performances commerciales, financiéres et de productivité par société.

- Tableaux et exposés inter cas de comparaison des avantages et désavantages concurrentiels et
des performances.

- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités stratégiques aux
avantages concurrentiels.

- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités TI/SI aux avantages
concurrentiels soutenus.



ANNEXE AT

COMPARAISON DETAILLEE DES VOIES DE DEVELOPPEMENT

ENTREPRISES =2 BC|GH LM | TZ
VOIES DE DEVELOPPEMENT
Spécialisation :
*extensive : |
- extension de type de clientele X X X |
- extension géographique X X X
* restrictive : ‘
- limitée a des segments de marché X X
- limide a des éléments du systéme doftie X P X
* Avantages : | ;
- concentration des investissements ‘
- simplicité de gestion X | X X | X
- environnement limité et bien connu X X X X
- image de spécialiste X X X X
- clarté du positionnement stratégique X X X X
- concentration sur le ceeur de métier et X X X X
ses compétences X | X | X | X/
* Inconvénients : ‘
- rigidité
- vulnérabilité face aux évolutions du secteur
et de I'environnement X X X X
Recentrage : '
* Type .
- produil
- marché
- géographique | ‘ . X
- marketing " | X
* Signification : | } ‘ |
- replhi |
- deéveloppement centré | X
* Avantages
- Atteinte d'une taille critique sur le métier
- Image de spécialiste |
- Simplification des décisions stratégiques |
- Développement des compétences |
- Qualité !
- Meillewre maitrise de certains FCS X !

* Inconvénients :
- Vulnérabilité d'une mono-activité




ENTREPRISES —)
VOIES DE DEVELOPPEMENT

Diversification :

* Type:

- produit

- géographique

- marché

- réseau ou mode de distribution

# Objectif :

- confortement

- placement

- redéploiement

* Caractére :

- diversilication liée

- diversification conglomérale

* Avantages :

- Relais de croissance

- Diversification du risque stratégique

- Contrepoids a une activité saisonniére

- Exploitation de synergies technologiques
- Fxploitation de synergies de production
- Exploitation de synergies de distribution

* Inconvénients :

- complexité de gestion

- diversité des environnements
- difution de l'identité ct Iimage de la firme |
- perception par les marchés financiers

International
Intégration verticale :
- amont

- aval

I

b

Non

Non

X

Non
Non

X

|
| Non
Non

|

pae

Non
Non

Externalisation

Non

Non

Non

Non

Maintien

Non

Non

Non

Non |

Survie

Non |

Abaudon

Non

Non
Non

Non

Non

= Il
Non |
| Non |




ANNEXE AU
SCHEMA DU PARADIGME DE DEVELOPPEMENT DE MESURE

Actions Coefficients ou techniques
recommandés
— Spécifier le domaine du construit
l Revue de la littérature

Trouver des échelles validées dans la littérature

l Revue de la littérature

> Créer un échantillon d'items

Expérience- enquéte

Examen de la validité de 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 cartes

- tri d’essai et d’apprentissage

- tri individuel

- calcul du Kappa

R 2éme tour

- Examen des scores et des ratios

- purification des échelles

_ 3eme et 4eme tours
v

Tester cet échantillon d items |
~ ¥ test pilote

- 2™ test pilote

- Test final terrain

- Réduction de I"instrument

v

Collecte de données

l

— - .
| Purifier I'instrument de mesure

Coefficient Alpha
Analyse factorielle




| Collecte de données ‘

[ Estimer Ia fiabilit |

Coefficient Alpha
Fiabilité des deux moitiés

\4
| Estimer la validité

Matrice Multi Trait Multi méthode
Critére de validité

v Méthodes d’équations structurelles
; Développer des normes

Moyenne et autres statistiques
estimant la distribution des scores

Drapres le « Paradigme de Churchill », Churchill G.A. (1979): "A paradigm for developing better
meastres of marketing constructs”, Journal of Marketing Research,

compléte d'apres Moore et Benbasat (1991), «Développement d un instrwment de mesure»,
Information Systems Research.
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TECHNOLOGIES ET SYSTEMES D'INFORMATION, CAPACITES ET AVANTAGE
CONCURRENTIEL : ANALYSE INTER CAS DE COURTIERS D'ASSURANCE VIE EN FRANCE

RESUME :

Des investissements colossaux ont été réalisés dans le domaine des technologies de I''nformation (TT) depuis
une trentaine d années sans que ni praticiens ni cherchewrs puissent se mettre d’accord sur leur efficacité et
leur rentabilité. Notre objectif est de mieux comprendre comment les capacités TI/SI peuvent contribuer a
l'avantage concurrentiel. A cette fin, nous avons réalisé et comparé quatre études de cas approfondies chez
des courtiers 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 suivants. Les capacités TI/SI contribuent positivement a
l'avantage concurrentiel de fagon surtout indirecte a travers les sous-systémes des capacités opérationnelles et
des capacités stratégiques, tous deux influencés par le sous-systéme des capacités dynamiques. Mais cet
apport peut aussi étre positif et direct dans certains cas. [l peut méme se révéler nul ou négatif dans certaines
circonstances. Les différentes capacités des TI/SI contribuent de fagon assez homogéne a l'avantage
concurrentiel, mais plus a sa création qu'a son soutien. Le concept de capacité stratégique élargit celui de
compétence clé en prenant en compte les actifs physiques et permet de micux rendre compte de la
contribution des TI. L'avantage concurrentiel peut €tre vu sous un angle théorique ou managérial. Notre
analyse inter cas fait apparaine qu'en considérant |'avantage concurrentiel non de fagon binaire mais en
fonction de son degré et son étendue, on peut réconcilier les deux points de vue. Notre recherche, aprés
dautres, répond a certaines critiques adressées a la théorie de la ressource et démontre celle-ci comme  trés
complémentaire de la théorie de l'alignement powr expliquer la contribution des TI/SI. Nous en dégageons
notamment le concept de multialignement dynamique des capacités qui est en lui-méme une capacité et joue
un réle différenciant entre firmes. Nous parvenons finalement & un modele et a une théorie explicatifs de la
facon dont les capacités TI/S1 peuvent produire une contribution stratégique.

Mots clefs : capacités opérationnelles, capacités dynamiques, capacités stratégiques. avantage concurrentiel,
alignement, technologies de linformation, systemes d'information, stratégie, assurance vie, distribution,
France.

INFORMATION TECHNOLOGIES AND SYSTEMS, CAPABILITIES AND COMPETITIVE
ADVANTAGE: CROSS-CASE ANALYSIS OF INSURANCE LIFE AGENTS IN FRANCE

SUMMARY:

Huge investments have been done in the field of information technology (IT) during these past decades. But
practitioners as researchers have not been able to arrive to an agreement about their effectiveness and
profitability. Our objective is to better understand how the ['T/IS capabilities can 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 ol the resource and the alignment perspectives as theoretical tools.
The principal results of our research follow. The 1T/IS capabilities contribute positively to the competitive
advantage above all in an indirect manner via the operational capabilities and strategic capabilities sub-
systems which are both influenced by the dynamic capabilities sub-system. But this contribution may be too
positive and direct in some cases. It may even be null or negative in certain circumstances. The IT/IS
capabilities contribute in a rather homogeneous 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 taking
into account the physical assets and allows to better account for the IT/IS contribution. Competitive
advantage can be viewed from an academic as a managerial point of view. Our cross cases analysis shows
that by considering competitive advantage not as binary but as a function of its degree and extent, it is
possible to reconcile both views. Our research, after others, answers to certain criticisms addressed to the
resource theory and demonstrates this view as very complementary, even synergistic, with the alignment
theory to explain the T1/1IS 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
firms. We end at a model and a theory of how the 1T/IS capabilities can produce a strategic contribution.

Key words: operational capabilities, strategic capabilities, dynamic capabilities, competitive advantage,
alignment. information technology, information systems. strategy. life insurance. distribution, France.



