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Convention

— c de stage “E - D 018

Année universitaire : 2018 /2019
UNIVERSITE TOULOUSE

Jeo @] J cu rés Convention de stage entre

Nota | pour faciter Iy Jecture du les mots « Stagiaire ». « el ». « tuleur de stage », = fégai» « » S0t utilises au mascuiin
1. L’ETABLISSEMENT D'ENSEIGNEMENT OU DE FORMATION 2. L’'ORGANISME D'ACCUEIL
Nom : Université Touiouse - Jean Jaurds Nom : .Groupama.d'Qs
Adresse ; 5, allées Antonio MACHADO - 31058 Toulouse Cedex 9 o
Représentd par sa Présidents (signataire de Ia convention): Adresse : .14 Rue de Vidailhan, 31130 Balma..................
Emmanuelle GARNIER » X .
Représenté par (nom du signataire de la convention) :
” i - LEA SN WO <
omposante pédagogique : )
= 0561504951 Qualite ou représentant: Q0. ke, oF. Mounslabin. du..
Mel : .masters.lea-validations@univ-tise2.fr ... .. QZVW

Service dans lequel le stage sera effectué :

DA\E\.\\}\E(\\(Q@\N\ ........................................................

Adresse {si différente de celle de l'établi nent) :

Meél :

Sexe: FB MO Né(e)fe: 27 /08 ;1995
Adresse : 47.rue. Adolphe Coll,.appt.59,.bat.C2.......cccvern.

31300. TOULOUSE
® #33.6.35.96.21.51......... mél: dlivia.lahens@gmail.com

INTITULE DE LA FORMATION OU DU CURSUS SUIVI DANS L’ETABLISSEMENT D'ENSEIGNEMENT SUPERIEUR ET VOLUME HORAIRE (ANNUEL OU SEMESTRIEL) ©
.Ma STBI" 2 . LEA Affaﬁves Economrq ues.'.nternanmnal.es .............................................................................................................................

THEME OU OBJECTIF DU STAGE :

1l est organis¢ a raison..7. .d’heures parjour X §............
Soit une durée totale..84(........... heures
Jours de présence effective dans 'organisme d'accueil : LE Ma® Mesm JE VE SO 00

(joindre I'emploi du temps en annexe)

semaines

Répartition si présence discontinue : nombre d’heures par semaine :..................... ou nombre d'heures parjour: ...
L L o o L
ENCADREMENT DU STAGIAIRE PAR _L’ETABLISSEMENT D’ENSEIGNEMENT ENCADREMENT DU STAGIAIRE PAR L'ORGANISME D'ACCUEIL

Nom et prénom du tuteur de stage :

Mme Caring Colombi€ ...,

Fonction : .Chargée de projets Entreprises et Collectivités.

@ 05.61.50.4945. mél: .med kechidi@univ-tise2.fr........... ® 0561995124..... mei: caring.colombie@groupama-oc: J
Caisse primaire d'assurance maladie a contacter en cas d'accident (lieu de domicile du stagiaire sauf exception) & .........ccccoueiuioiioiiiieee

itk
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Olivia Lahens — Mémoire de Master 2

Article 1 - Objet de la convention
La présente convention régle les rapports de l'organisme d'accueil avec
I'établissement d'enseignement et le stagiaire.

Article 2 - Objectif du stage

Le stage correspond a une période temporaire de mise en situation en milieu
professionnel au cours de laquelle {‘étudiant acquiert des compélences
professionnelles et met en ceuvre les acquis de sa formation en vue de
I'obtention d'un diplome ou d'une certification et de favoriser son insertion
professionnelle. Le stagiaire se voit confier une ou des missions conformes
au projet pédagogique défini par son établissement d'enseignement et
approuvées par I'organisme d'accueil,

Le programme des activités est élabli en accord avec I'enseignant référent,
le tuteur du stage de I'crganisme d'accueil et I'étudiant.

ACTIVITES CONFIEES :

Mission n°1 : Dans le cadre de I'évolution de notre
organisation interne, nous souhaitons réaliser une
étude de marché sur territoire de Groupama d'OC et
analyser notre portefeuille clients, marché des
Entreprises pour

- valider et/ou redéfinir les secteurs commerciaux
et la segmentation de distribution,

- identifier les leviers de développement locaux,
acteurs majeurs, syndicalisme professicnnel

Mission n°2 : Création d'un plan de contact Emailings
sur nos clients et prospects

- Concevoir des modeéles d'emailings afin de
mettre en oeuvre des actions de communications sur
clients ou prospects Entreprises selon le plan de
contacts a construire.

Mission n*3 : Mise a jour & la nouvelle charte et
conception des documents commerciaux destinés a
étre remis aux clients.

- exemples = création du livret d'accueil Client
Entreprises, plaquettes avec I'appui de notre service
communication et PAO

COMPETENCES A ACQUERIR OU A DEVELOPPER

A compléter avec le tuteur de stage de I'organisme
d'accueil en accord avec I'enseignant référent

M Groupama
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Article 3 - Modalités du stage

La durée hebdomadaire de présence du stagiaire dans I'organisme d'accueil
serade 35............. heures sur la base d'un temps complet
temps partiel {rayer la mention inutile),

Si le stagiaire doit &tre présent dans 'organisme d'accueil la nuit, le dimanche
ou un jour férié, préciser les cas particuliers © ........o.oiveereeiviereierieineen.

A compléter avec le tuteur de stage de {'organisme
d'accuell

Si le stagiaire doil effectuer un ou des déplacements, préciser le(s) lieu(x) et
les modalilés de transpor

A completer avec le tuteur de stage de l'organisme
d'accuell

Article 4 - Accueil et encadrement du stagiaire

Le stagiaire est suivi par fenseignant référent désigné dans la présente
convention ainsi que par le service de I'élablissement en charge des stages.
Le tuteur de stage désigné par l'organisme d'accueil dans la présente
convention est chargé d'assurer le suivi du slagiaire et d'optimiser les
conditions de réalisation du stage conformément aux stipulations
pédagogiques définies.

Le stagiaire est autorisé a revenir dans son établissement d'enseignement
pendant la durée du stage pour y suivre des cours demandés explicitement
par le programme, ou pour participer a des réunions ; les dates sont portées
ala connaissance de l'organisme d'accueil par I'élablissement.

L'organisme d'accueil peut autoriser le slagiaire 4 se déplacer.

Toute difficulté survenue dans la réalisation et le déroulement du stage,
qu'elle soit constatée par le stagiaire ou par le tuteur de stage, doit élre
portée a la connaissance de I'enseignant-référent et de I'établissement
d'enseignement afin d'étre résolue au plus vite.

MODALITES D'ENCADREMENT {visites, rendez-vous téléphoniques, elc.)

Encadrement du stage par Mme Nguyen

Article 5 - Gratification - Avantages

En France, lorsque la durée du stage est supéneure @ deux mois de
présence effeclive (correspondant a plus de 308 heures), consécutifs ou
non, celui-ci fait obligatoirement I'objet d'une gratification, sauf en cas de
régles particuliéres applicables dans certaines colleclivités d'outre-mer
frangaises et pour les stages relevant de l'arlicle L4381-1 du Code de ia
santé publique.

Le montant horaire de la gratification est fixé & 15 % du plafond horaire de
la sécurité sociale défini en application de I'article L.241-3 du Code de la
Sécurité sociale. Une convention de branche ou un accord professionnel
peut définir un montant supérieur a ce taux.

La gratification due par un organisme de droit public ne peut étre cumulée
avec une rémunération versée par ce méme organisme au cours de la
période concernés.

La gratification est due sans préjudice du remboursement des frais engagés
par le stagiaire pour effectuer son stage et des avantages offerts, le cas
échéant, pour la restauration, 'hébergement et le transport.

L'organisme peul décider de verser une gratification pour les stages dont la
durée est inférieure ou égale a deux mois.

En cas de suspension ou de résiliation de la présente convention, le
montant de {a gratification due au stagiaire est proratisé en fonction de la
durée du stage effectué.

La durée donnant droit a gratification s'apprécie compte tenu de la présente
convention et de ses avenants éventuels, ainsi que du nombre de jours de
présence effective du stagiaire dans lorganisme.

LE MONTANT DE LA GRATIFICATION es! fixé & : %75 ................ €
Par heure / jeur-+meis (rayer les mentions inutiles)
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Article 5 bis - Accés aux droits des salariés - Avantages (organisme de
droit privé en France sauf en cas de régles particuiiéres applicables dans
cerlaines collectivités d'outre-mer francaises) |

Le slagiaire bénéficie des protections et droits mentionnés aux articles
L.1121-1, L.1152-1 et L.1153-1 du Code du travail, dans les mémes
conditions que les salariés.

Le stagiaire a accés au restaurant d'entreprise ou aux tilres-restaurants
prévus & l'article L.3262-1 du Code du travail, dans les mémes conditions
que les salariés de l'organisme d'accueil. Il bénéficie également de la prise
en charge des frais de transport prévue & Farticle L. 3261-2 du méme
code.

Le slagiaire accéde aux activités sociales et culturelles mentionnées a
l'article L.2323-83 du Code du travail dans les mémes conditions que les
salariés.

AUTRES AVANTAGES ACCORDES :

Article 5ter - Acces aux droits des agents - Avantages (Organisme de droit
public en France sauf en cas de régles pariculieres applicables dans
certaines collectivités d'outre-mer frangaises) :

Les trajets effectués par le stagiaire d'un organisme de droit public entre leur
domicile et leur lieu de stage sont pris en charge dans les conditions fixées
par le décret n° 2010-676 du 21 juin 2010 inslituant une prise en charge
partielle du prix des litres d'abonnement correspondant aux déplacements
effectués par les agents publics entre leur résidence habituelle et leur lieu de
travail.

Le stagiaire accueilli dans un organisme de droit public et qui effectue une
mission dans ce cadre bénéficie de la prise en charge de ses frais de
déplacement lemporaire selon la régiementation en vigueur.

Est considéré comme sa résidence administrative le lieu du stage indiqué

dans la présente convention.
AUTH AVANTAGES Al RDES :

Article 6 - Régime de protection sociale

Pendant la durée du stage, le stagiaire reste affiié a son régime de
Sécurité sociale antérieur.

Les stages effectués a I'étranger sont signalés préalablement au départ du
stagiaire 3 la Sécurilé sociale lorsque celle-ci le demande.

Pour les stages a ['étranger, les dispositions suivanles sont applicables sous
réserve de conformilé avec la législation du pays d'accueil et de celle
régissant le type d'organisme d'accueil.

6.1 - Gratification d’'un montant maximum de 15 % du plafond horaire
de la sécurité sociale :

La gratification n'est pas soumise & cotisation sociale.

Le stagiaire bénéficie de la Iégislation sur les accidents de travail au litre
du régime éludiant de I'article L. 412-8 2° du Code de la Sécurité sociale. En
cas d'accident survenant au stagiaire soit au cours dactivités dans
l'organisme, soit au cours du irajet, soit sur les lieux rendus uliles pour les
besoins du slage et pour les étudiants en médecing, en chirurgie dentaire
ou en pharmacie qui n'ont pas un statut hospitalier pendant le stage
effectué dans les conditions prévues au b du 2¢ de l'article L. 418-2,
['organi 'accueil envoie | ion & la Caisse primaire d'assurance
maladie ou la caisse compétente (voir adresse en page 1) en mentionnant
I'établissement d'enseignement comme employeur, avec copie &
I'établissement d'enseignement.

6.2 - Gratification supérieure a 15 % du plafond horaire de la Sécurité sociale:
Les cotisations sociales sont calculées sur le différentiel enlre le montant de
la gratification et 15 % du plafond horaire de la Sécurité sociale.

L"étudiant bénéficie de la couverture 1égale en application des dispositions
des articles L. 411-1 et suivants du code de la Sécurité sociale. En cas
d'accident survenant au stagiaire soit au cours des activités dans

M Groupama
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(6.2 - Suite)

l'organisme, soit au cours du trajel, soit sur des lieux rendus utiles pour les
besoins de son stage, I'organisme d'accueil effectue toutes les démarches
nécessaires auprés de la Caisse primaire d’assurance maladie et informe
|'élablissement dans les meilleurs délais.

6.3 - Protection maladie duide la stagiaire a |'étranger
1) Protection i régi udiant j
- pour les stages au sein de I'Espace économique européen (EEE)
effectués par des ressortissants d'un Etat de 'Union européenne, ou de la
Norvege, de I'lslande, du Liechtenstein ou de la Suisse, ou encore de tout
autre Etat (dans ce dernier cas, celte disposition n'est pas applicable pour
un stage au Danemark, Norvege, Islande, Liechlenstein ou Suisse),
I'étudiant doit demander la Carte européenne d'assurance maladie (CEAM).
- pour les stages effectués au Québec par les éludiant(e)s de nationalité
frangaise, I'éfudiant doil demander le formulaire SE401Q (104 pour les
stages en entreprises, 106 pour les stages en université) ;
- dans tous les autres cas les éludiants qui engagent des frais de santé
peuvent étre remboursés aupres de la mutuelle qui leur tient lieu de Caisse
de Sécurité sociale étudiante, au refour et sur présentation des justificatifs :
le remboursement s'effectue alors sur la base des tarifs de soins frangais.
Des écarts importants peuvent exister entre les frais engagés el les tarifs
frangais base du remboursement. Il est donc fortement conseillé aux
étudiants de souscrire une assurance Maladie complémentaire spécifique,
valable pour le pays et la durée du stage, auprés de l'organisme
d'assurance de son choix (mutuelle étudiante, mutuelle des parents,
compagnie privée ad hoc...) ou, évenluellement et aprés veérification de
I'étendue des garanties proposées, auprés de 'organisme d'accueil si celui-
ci foumit au stagiaire une couverture maladie en vertu du droit local (voir 2¢
ci-dessous).

Protecti iale issue de l'organi i
En cochant la case appropriée, I'organisme d'accueil indique ci-aprés s'il
fournil une protection maladie au stagiaire, en vertu du droit local :
D3 QUL ; cette protection s'ajoule au maintien, a 'étranger, des droits issus
du droit frangais.
DINON : la protection découle alors exclusivement du maintien, & létranger,
des droits issus du régime frangais étudiant).
Si aucune case n'est cochée, le 6.3 - 1 s'applique.

6.4 - Protection accident du travail du stagiaire a I'étranger

1) Pour_pouvoir_bénéficier de la législation francaise sur la couverture
accident de travail, le présent stage doit :

- étre d'une durée au plus égale a 6 mois, prolongalions incluses ;

- ne donner lieu a aucune rémunération susceptible d'ouvrir des droits 3 une
protection accident de travail dans le pays d'accueil ; une indemnité ou
gratification est admise dans la limite de 15 % du plafond horaire de la
sécurilé sociale {cf. paint 5), et sous réserve de 'accord de la Caisse primaire
d'assurance maladie sur la demande de maintien de droit ;

- se dérouler exclusivement dans I'organisme signataire de |a présente
convention ;

- se dérouler exclusivement dans le pays d'accueil étranger cité,

Lorsque ces conditions ne sont pas remplies, l'organisme daccueil
s'engage 3 cotiser pour la protection du stagiaire et a faire les déclarations
nécessaires en cas d'accident de travail.

2) La déclaration des accidenls_de travail incombe & ['établissement
d'enseignement qui doit en étre informé par l'organisme d'accueil par écrit
dans un délai de 48 heures.

3) La couverture conceme les accidents survenus :

« dans l'enceinte du lieu du stage et aux heures du stage ;

« surle trajet aller-retour habituel entre la résidence du stagiaire sur le
Teritoire étranger el ie lieu du stage ;

* dans |e cadre d'une mission confiée par I'organisme d'accueil du stagiaire
el obligatoirement par ordre de mission ;

« lors du premier trajet pour se rendre depuis son domicile sur le lisu de sa
résidence durant le stage (déplacement a la dale du début du stage) ;

« lors du dernier trajet de retour depuis sa résidence durant le stage a son
domicile personnel.

4) Pour le cas ol ('une seule des conditions prévues au point 6.4-1/ n'est
pas remplie, l'organisme d'accueil s'engage & couvrir lefla stagiaire contre
le risque d'accident de lravail, de trajet et les maladies professionnelles et
aen assurer toutes les déclaralions nécessaires.
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(6.4 - Suite)

5) Dans tous les cas :

« sil'étudiant est victime d'un accident de travail durant le stage, l'organisme
d'accueil doit impérativement signaler immédiatement cet accident a
I'éablissement d'enseignement ;

* si ['étudiant remplit des missions limilées en-dehors de lorganisme
d'accueil ou en-dehors du pays du stage, I'organisme d'accueil doit prendre
toutes les dispositions nécessaires pour lui foumnir les assurances
appropriées.

Article 7 - Responsabilité et assurance

L'organisme d’accueil et le stagiaire déclarent élre garantis au titre de la
responsabilité civile.

Pour les stages a I'étranger ou outre-mer, le stagiaire s'engage a souscrire
un contral d'assistance (rapalriement sanitaire, assistance juridique...) et
un conlral d'assurance individuel accident.

Lorsque I'organisme d'accueil met un véhicule a la disposition du stagiaire,
il lui incombe de véqifier préalablement que la police d'assurance du véhicule
couvre son utilisation par un étudiant.

Lorsque dans le cadre de son stage, I'étudiant utilise son propre véhicule
ou un véhicule prété par un tiers, il déclare expressément a 'assureur dudit
véhicule et, le cas échéant, s'acquitte de 1a prime y afférente.

Article 8 - Discipline et conduite a tenir

Le stagiaire est soumis & 12 discipline et aux clauses du réglement intérieur
qui lui sont applicables et qui sont portées & sa connaissance avant le
début du stage, notamment en ce qui conceme les horaires et les régles
d'hygiéne et de sécurité en vigueur dans ['organisme d'accueil.

Toute sanclion disciplinaire ne peul élre décidée que par I'élablissement
d'enseignement. Dans ce cas, I'organisme d'accusil informe I'enseignant
référent et |'élablissement des manquements et fournit éventuellement les
éléments conslitutifs.

En cas de manquement particulierement grave a la discipline,
I'organisme d‘accueil se réserve le droit de mettre fin au stage tout
en respectant les dispositions fixées a l'article 9 de la présente
convention.

Article 9 - Congés - Interruption du stage

€n France (sauf en cas de régles particufiéres applicables dans certaines
collectivités d'outre-mer frangaises ou dans les crganismes de droit public),
en cas de grossesse, de patemité ou d'adoption, le stagiaire bénéficie de
congés et d'autorisations d'absence d'une durée équivalente a celle prévues
pour les salariés aux articles L.1225-16 a 1..1225-28, L.1225-35, L.1225-37,
L. 1225-46 du Code du travail.

Pour les stages dont la durée est supérieure a deux mois et dans la limite de
la durée maximale de 6 mois, des congés cu autorisations d'absence sont
possibles.

NOMBRE DE_JOURS DE CONGES AUTORISES / ou modaltés des congés et
autorisations d'absence durant le stage

Pour toute autre interruption temporaire du stage (maladie, absence
injustifiée...) lorganisme d'accueil avertit I'établissement d'enseignement par
courrier.

Toute interruption du stage; est signalée aux autres parties signalaires de la
convention et a l'enseignant référent. Une modalité de validation esl mise en
place Je cas échéant par ['¢tablissement. En cas d'accord des parties & la
convention, un report de la fin du stage est possible afin de pemetire la
réalisalion de la durée totale du stage prévue initislement. Ce report fera
l'objet d'un avenant a la convention de stage.

Un avenant & la convention pourra élre élabli en cas de prolongation du stage
sur demande conjointe de l'organisme d'accueil et du stagiaire, dans le
respect de la durée maximale du stage fixée par la loi (6 mois).

En cas de volonlé d'une des trois parties (organisme d'accueil, stagiaire,
élablissement  d'enseignement) d'améler le stage, celle<i doit
immédiatement en informer les deux aulres parties par écrit. Les raisons
invoquées seront examinées en étroite concertation. La décision définitive
d'arrét du stage ne sera prise qu'a ['issue de cette phase de concertation.
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Article 10 - Devoir de réserve et confidentialité

Le devoir de réserve est de rigueur absolue et apprécié par l'organisme
d'accueil compledlenu de ses spécificités. Le stagiaire prend donc
I'engagement de n'uliliser en aucun cas les informalions recueillies ou
obtenues par eux pour en faire publication, communicalion & des tiers sans
accord préalable de I'organisme d'accueil, y compris le rapport de slage.
Cet engagement vaut non seulement pour la durée du slage mais
également aprés son expiration. Le stagiaire s'engage a ne conserver,
emporter, ou prendre copie d’aucun document ou logiciel, de quelque
nature que ce seit, appartenant a I'organisme d"accueil, sauf accord de
ce dernier.

Dans le cadre de la confidentialité des informations contenues dans le
rapport de stage, l'organisme d'accuell peut demander une restriction de la
diffusion du rapport, voire le retrait de certains éléments confidentiels.

Les personnes amenées @ prendre connaissance des informations
confidentielles du rapport sont tenues par le secret professionnel & ne pas
les utiliser et/ou les divulguer.

Article 11 - Propriéte intellectuelle

Conformément au Code de la propriété inteliectuelle, dans le cas ol les
activilés du stagiaire donnent lieu a |a créalion d'une ceuvre prolégée par le
droit d'auteur ou la propriété industrielle (y compris un logiciel), si
l'organisme d'accueil souhaite l'uliliser et que le stagiaire en est d'accord,
un contrat devra étre signé entre le stagiaire (avteur) et l'organisme d'accueil.
Le conltral devra alors notamment préciser I'élendue des droils cédés,
I'éventuelle exclusivité, la destination, les supports utilisés el la durée de la
cession, ainsi que, le cas échéant, le montant de la rémunération due au
slagiaire au tilre de fa cession. Cette clause s'applique quel que soit le
slatut de |'organisme d'accueil.

Article 12 - Fin de stage - Rapport - Evaluation

1) Atteslation de stage : a I'issue du slage, l'organisme d'accueil délivie
une attestation dont le modéle figure en annexe, mentionnant au minimum la
durée effective du stage et, le cas échéant, le montant de la gratification
pergue. Le stagiaire devra produire cette attestation a I'appui de sa demande
éventuelle d'ouverlure de droils au régime général d'assurance vieillesse
prévue a 'art. L.351-17 du Code de la Sécurité sociale ;

2) Qualité du stage : a l'issue du stage, les parties a la présente convention
sont invitées a formuler une appréciation sur la qualilé du stage.

Le stagare transmel au service compétent de ['éfablissement
denseignement un document dans lequel il évalue la qualité de !'accueil
dont il a bénéficié au sein de ['organisme d'accueil. Ce document n'est pas
pris en compte dans son évaluation ou dans I'obtention du diplome ou de la
certification.

3) Evaluation de I'activité du stagiaire : a lissue du slage, l'organisme
d'accueil renseigne une fiche d'évaluation de l'activité du stagiaire qu'il
relourne a l'enseignant référent(ou préciser si fiche annexe ou modalités
d'évaluation préalablement définis en accord avec i'enseignant référent)

odalités _d'évaluati i . le stagiaire devra préciser la
nature du travail a fournir, (rapport, efc...) éventuellement en joignant une
annexe :

Méemoire et soutenance de mémoire de stage

RIEmmETIT v
5) Le tuteur de l'organisme d'accueil ou tout membre de I'organisme d'accueil
appelé a se rendre dans l'établissement d'enseignement dans le cadre de la
préparation, du déroulement et de la validation du stage ne peut prélendre
& une quelconque prise en charge ou indemnisation de la part de
I'élablissement d'enseignement.

Article 13 - Droit applicable - Tribunaux compétents

La présente convention est régie exclusivement par le droit frangais.

Tout litige non résolu par voie amiable sera soumis & la compétence de la
juridiction frangaise compétente.
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Convention de stage “Etudlant” - Décembre 2018

L’'ORGANISME D’ACCUEIL L’UNIVERSITE TOULOUSE - L’ETUDIANT-E
JEAN JAURES

ARl e MUY, | A Towlowoe . ed2llefdD | aToUUe 0§ b

Le/La Responsable de I'Organisme La Présidente de ['Université L'Etudiant-e stagiaire
d'accueil ou p_ar]délégation, i —
i > ‘nom et signature,
(nom, signature et cachet) (nom, svi?';»atwv etcachel)
" - U w."r’";.{«.:;_ Foulouse Jean Jourés
&(}\& YN D SR LAHENS Olivia .. . ..
b 2 -~ A\l
- paMa 4 ] )rec
/12 o /yd(/m\r BELIAKOV
Groupafna d'Oc /
Direction Rebsehrces Humaines of 38 Rl A
3105 / 1R ¢
L'bﬂ%!é?ev - é%é?:e | A'enseignant-e référent-e ;
15 e / \
N® Cristal 0 969 320 319 wreivovsiamwa - ax 05 6199 44 ?3 / (G ST

(nom et signature)

M N \CECH iy

Fiches & annexer & la convention :

[ Attestation de slage

[ Fiche stage a I'étranger (pour informations sécurité sociale voir site cleiss.fr, pour fiches pays voir site diplomatiegouv.f)
[ Autres annexes :

Pigces justificatives a fournir :

[ Copie de la carte étudiant

O Attestation d"assurance responsabilité civile

[ Attestation de la Sécurité Sociale en cours de validité pour la période de stage

(EI Atllestati)on de garantie rapatriement, peut s'avérer nécessaire lorsque le lieu de stage est ¢loigné du domicile principal du stagiaire
facultative

Pour les stages a I'étranger produire également :

[ Attestation d'assurance individuelle accident (pour les stages a I'étranger ou dans les DOM-TOM)

[ Attestation de garantie rapatriement, obligatoire pour tout stage réalisé dans un pays éiranger ou dans les DOM-TOM

[J Attestation garantissant le risque accident du travailimaladies professionnelles pour les étudiants de nationalité francaise réalisant un stage
rémunéré a un taux supérieur a 3,75€ de I'heure. L'étudiant contracte cette garantie auprés d'une assurance privée ou aupres de la Caisse des
Frangais a I'Etranger.
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Fiche d’évaluation

)

FICHE D’EVALUATION DU
STAGIAIRE PAR L’ENTREPRISE

(Assessment of training period )
NOM ET PRENOM DU STAGIAIRE :

NOM ET ADRESSE DE L'ENTREPRISE : .
.Q.co.upc;mo”...e)....’.».-?.cn ....... e O o o L L e er

CodePostal: / /4 /A/ R/ A/ Vile: Qolma

B s

NOM DU RESPONSABLE DU STAGIAIRE :

\‘{(‘mz.(:o\owx Q_.‘.‘Ccu.ulSL ...............................................................................
S e W K R o T IR OR R R

Le responsable ci-dessus désigné atteste que le stage a bien eu lieu du. =G Qau. 2 1. 209
Nature du stage et taches effectuées par le stagiaire :

QEI.QL&D\M\"OQ&Q\Q\Q’R‘VQL* < SO C\Q...M.F};b&l}.g(.‘aﬂ ..........................
(Tasks performed by treinee .
SaskiQic.sak Bade... Loriers...che... hava b ppemank.. oot e on. S

ORmabion ghraleae. Qasconds.. claasd k. . .comntrcadion (SVe e

APPRECIATION PORTEE SUR LE STAGIAIRE : Q.C* RO~
e Sy L s et s S OAS ek o
............................. -
(Assessment of trainee’s behaviour and work) dogre ) !“O:

""""""" _ Comportement professionnel (qualité d travail fourni, autonormie, prise de ,
reswnsabilité):@(jv’a o S epne- mg{Oﬂth O.v.x]mnocmq
Jd'anclyg ont ché QalEs on Mepedon pofoement (o ; or

- Compqrtement persgnnel (intégraticn dans I'équige ce travail, motivation...) : Ca%n.o
wau > o vj‘lb‘. SM o pesitive Q"‘%Cincgté é)'c'de};uu Sopt
oL Yepu e dond un confexle AiPict i
- Appréciation générale : : ~ % <k "50133'%

Exalieny Soge , mMi&uwen A lohawen & o afbts,

- Domaines dans lesquels le stagiaire pourrait améliorer ses performances :

Armclicer les Sugrals de prasenfalion G la Youme

Date : Cachet de 'Entreprise Signature du responsable de stage.
(Seal of firm) (Signature of person in charge of trainee)
“do/oar/4q I l
{ A
7~ Groupama
Groupama d'Oc

Direction Assu
14 Rue Vidailhan - I'(elsm:9e3105
31130 EALMA Cedex
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Olivia THOMPSON LAHENS

Stratégie et Gestion de Projets
Bilingue Anglais-Francais, double nationalité Franco-Britannique

Expériences professionnelles

Assistante chef de projet marché Entreprises CROUPAM A D'OC Toulouse [/
D'awril 2019 & octobre 2019

Dréfinir et mettre en ceuvre une nouvelle stratégie de distribution

Définir une stratégie de communication externe

ldentifier kes leviers de développement locaux (partenariats potentiels)
Gestion de projet

Consultante en stratégie de développement - Ecosystéme Digital d'Occitanie
[mission tteurée) THALES ALEMIA SPACE FRAMCE Toulouse / D'octobre
2018 & mars 2019

ldentifier les acteurs, formations et événements de ['écosystéme digital de la
Région Oceitanie (500+)

ldentifier les interactions pertinentes (400+)

Réaliser des recommandations stratégiques (partenariats)

Stage Chargée de Mission Intermational CH ~4MERE DE COMMERCE ET
D'INDUSTRIE de Montauban et du Tern-et-Garonne Montauban, Frence [
D'awvril 2018 & aolt 2018

Réaliser une cartographie des entreprises allant & intermational

Organiser plusieurs événements de découverte des opportunités d'export

Stage DAREIC - Délégation Académigue sux Relstions Européennes et
Internationales et a la Coopération Nice, France / De juin 2017 a juillet 2017

Ewvaluer des dossiers de réponse & un appel & projet

Participer & ls rédaction de dossiers de montage de consortiums

Réaliser une vidéo pour les 30 ans du programme Erasmus=

Participer & un événement de communication sur l'année France-Colombie

Diplomes et Formations

Master Langues Etrangéres Appliquéss Affaires Economigues
Internationales Lniversité Toulouse || Toulouse, France / De septembre 2017
& septembre 2019

Séjour Eraemus Lniversidad Autonomea de Madrid Madrid, Espagne / De
septembre 2016 & juin 2017

Licence Langues Etrangares Appliquées Universits Toulouse || Toulouse,
France / De septembre 2014 & juin 2017

Expériences associatives

Membre équipe réseautage Tzke OFf Toulouse / Depuis septembre 2018
Définir et mettre en place une stratégie de développement d'un réseau
d'Alumni de la formation LEA

Meambre Engish O Y ER Université Toulouse Il / De septembre 2014 &
septembre 2018
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Olivia Lahens
47 rue Adolphe Coll
31300 Toulouse
+33 63596 21 51

olivia lahens @ email com A Toulouse, le 05/04/19

Objet : Candidature pour un stage Développement Marché Entreprises

Madame Colombie,

Etndiante en Master Langues Etrangéres Appliquées i la stratégie de développement et la gestion de
projets je me permets de vous soumetire ma candidature pour un stage d'une durée de 6 mois, débutant
dés que possible.

Dans le cadre de ce cursms, j'al smivi plusieurs cours portant sur la stratégie marketing et de
communication, amsi que la gestion de projet.

Dans le cadre de mon stage an sein de la Chambre de Commerce et d Industrie du Tam-et-Garonne, jai
réalisé une cartographie des enirveprises allamt a D'intermational. J'ai moi-méme congu le
questionnaire envoyé aux entreprises amsi que le différents emails et défimi les étapes de la
campagne d’emailing.

Durant une mission tuteuré réalisé en équipe, j'al cartographié et analysé I'écosystéme digital de la
région Occitanie, afin d’identifier les sectenrs & fort potentiel ainsi que les acteurs clés de cet
ecosystéme. Mon équipe et moi avons ensuite émis des recommandations 3 nofre donneur d’ordres
concemant son écosystéme et sa position au sein de cehm-ci.

J al aussi &té béndvole an sein de I'équipe « Féseautage » de ' Association Take Off LEA Alummi . J'ai
participé i la refonte de la communication de I"association, rédigé divers mails et géré la campagne
d’emailing pour une collecte de fonds.

Polyvalente, j apprécie le travail am contact de la clientéle et des partenaires, mais aussi le travail de

recherche et d*analyse. Mes précédents employeurs ont soulignés mes compétences de reporting, ma
proactivité ainsi que mon autonomie.

Je me permets de vous joindre mon CWV et reste a4 votre disposition pour toute information
complémentaire. Je me réjouirals de vous rencontrer afin de vous expliquer en détail la nature de mes
motivations.

Respectueusement,

Olivia Lahens

Groupama
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Synthese anglais

For the final 6-month internship of my Applied Foreign Languages Master’s degree specialised
in International Economic Affairs, I joined the ‘Direction Entreprise et Collectivité’ of

Groupama d’Oc, local regional agency of Groupama.

Groupama is a century old insurance company. The group’s clients are mostly rural companies
and individuals as well as Local Governments and agricultural businesses. However, the group

is also trying —with some difficulty- to attract urban individuals and larger companies.

I joined the company from April to September 2019. My tutor, Mrs Colombie, is the Project
Manager for the team dedicated to the market segment of companies of 10 or more employees
within the 14 departments of southern France allocated to Groupama d’Oc. The team itself is
composed of a total of X people. The department is also in charge of managing the insurance
contracts and covering the costs of occurring damages. Unfortunately, the department has been
having difficulties for several years when it comes to maintaining or developing its market

share.

I worked at defining and implementing a series of operational strategies: a distribution strategy,

a communication strategy, a human resources strategy and a customer experience strategy.

All these strategies were developed with the aim of improving the position of Groupama d’Oc
on the ‘Entreprise’ market by reorganising the sales force network on the field, but also of
achieving the strategic priorities defined by the company headquarters in Paris. The first steps

of the defined strategies will be implemented as of November 2019.

During this internship, worked both with my tutor, within a team and independently. I
experience first-hand the reality and specificity of strategy implementation within the service
sector. [ also worked with several (or leave discovered here and use saw to replace the next one)
methods used in operational strategy, one of which, Hoshin Kanri, is the key theoretical subject
of my memoir. I thus discovered that the operational strategy consists in developing a series of
more specific strategies according to the each of the company’s functions or departments. It
was also the opportunity for me to discover a new sector and the professional reality of working

for a large, international company.

In the course of this internship, I was able to use skills and knowledge acquired during courses
such as Project Management, Management, Strategy Development, Marketing as well

Communication and Human Resources courses, to which must be added all of the Computer

Groupam
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Science courses followed in ‘Licence’. One of my main tasks was also one of those of my
tutored assignment: as a result, all of the skills developed during this mission, be it data research,
collection and analysis, as well as making strategic recommendations, answering extensive

requirement sheets and teamwork, came to use.

Unfortunately, I did not have the opportunity to use my language skills in this internship.
However, I have used several skills acquired during English and Spanish classes in the course
of my degree such as presenting one’s arguments with facts in order to be able to support them
and discuss them in a debate, or in the course of negotiations. Another skill put to use during
the course of this internship was to always make sure to have a 360° view of a subject and to
be able to understand the communication, vision and work culture of the person in front of me.
I also applied the negotiation and oral presentation skills acquired in our language courses,
especially when it came to reporting, preparing presentations and any form of communication

on my work and the overall strategy’s progress.

Several other skills came into use such as teamwork skills, reporting skills, time management
and social skills. It was also important for me to be able to think outside of the box, as well as

to rapidly adapt to a changing environment.

I have noticed, throughout the internship, real and visible progress when it came for me to take
the initiative, make decisions, and make sometimes disruptive suggestions regarding the

strategy and its implementation.

Personally as well as professionally, it is incredibly gratifying to see one’s theory being
confronted to the reality of the field. It is also adds its load of pressure and satisfaction to know
that one’s strategy, if successful, will be applied on a national scale. I also am very proud to
have worked on something involving so many people and to know that my work was truly
beneficial: without my input, this strategy and its implementation could have gone in a
completely different direction. However, I was able, from the very first, to bring my own,
sometimes subversive, ideas to the table, and I am still amazed at how many are actually key

parts of the strategy today.

I faced some difficulties related mainly to my lack of understanding and knowledge of the
insurance sector: there was a lot to grasp from the very start as [ worked on the strategy from
day one, to which must be added the fact that the insurance sector is quite technical and
regulated. Nevertheless, I managed to overcome these difficulties by doing research on the

sector but also thanks to the support, understanding and knowledge transmission skills of my

Groupam
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tutor as well as the Head of the team and of all its members, who always took the time to explain
technical elements. As time went by, I was able to work independently, understand and
overcome hurdles related to the strategy by myself and make more and more decisions or

suggestions.

However, the main difficulty I faced in my tasks was managing the human factor of my work:
strategic decisions have a concrete impact on the people working in a company, and can change
their working conditions or even their position within said company. Some decisions were both
very hard to make and to announce to those concerned. I have yet to find my own personal
balance between empathy, personal relationships, values and professional responsibilities. |

believe this will take a lot of time and experience to achieve.

The aim of this internship was to put into practice the skills I acquired throughout my degree
as well as during my previous internships. In fact, it went well beyond that by allowing me to
discover elements and theories related to strategy which we had not seen in class. It was a real
pleasure to work with this team, and I quickly felt fully involved in the process. It was truly
gratifying to see noticeable progress in my academic skills as they were confronted and
complemented by practical and professional skills throughout the internship. I feel responsible
for this project and care about the impact it will have on the members of the team but also about
it being a successful strategy. The results of this internship have brought me a sense of
achievement. I am pleased to see the professional use of the skills acquired throughout my
degree. All in all, I believe this internship has been a success, both on a personal and a
professional level. I am now more confident in the skills acquired during my degree and have
learned to trust in them and my informed intuition. It was gratifying to be able to use theories
learned in class and also discover the limits of said theories when confronted by or with the
reality of the workplace, of a fast paced environment and of the field. I have come out of this
experience with a far more open mind and a better idea of what to expect from future

professional experiences.

6 272 caractéres
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Synthese Espagnol

Hice mi practica de 2° afo de Master en Lenguas Extranjeras Aplicadas especializado en
Asuntos Econdmicos Internacionales en la ‘Direction Entreprise et Collectivité’ de Groupama

d'Oc, agencia regional local de Groupama.

Groupama es una compaiia de seguros con mas de un siglo de antigiiedad. Los clientes del
grupo son en su mayoria empresas y particulares rurales, asi como gobiernos locales y empresas
agricolas. Sin embargo, el grupo también estd intentando, con cierta dificultad, atraer a

individuos urbanos y a empresas mas grandes.

Me incorporé a la empresa desde abril a septiembre de 2019. Mi tutora, Sra. Colombie, es la
Directora de Proyectos del equipo dedicado al segmento de mercado que corresponde a las
empresas de 10 o mas empleados en los 14 departamentos del sur de Francia asignados a
Groupama d'Oc. El equipo estd compuesto por 70 personas. El departamento también se
encarga de gestionar los contratos de seguro y de cubrir los costes de los dafios que se
produzcan. Desafortunadamente, el departamento ha estado teniendo dificultades durante los

ultimos anos a la hora de mantener o desarrollar su cuota de mercado.

Trabajé en la definicidon e implementacion de una serie de estrategias operativas: una estrategia
de distribucion, una de comunicacion, asi como una estrategia de recursos humanos y otra

dedicada al recorre del cliente.

Todas estas estrategias tienen varios objetivos: el primero de este fue mejorar la posicion de
Groupama d'Oc en el mercado "Entreprise" mediante la reorganizacion de la red de fuerza de
ventas sobre. Un segundo objetivo importante era intentar alcanzar las prioridades estratégicas
definidas por la sede de la empresa en Paris. Los primeros pasos de las estrategias definidas se

aplicaran a partir de noviembre de 2019.

Durante esta practica descubri un nuevo sector y la realidad profesional en una gran empresa
internacional, asi como la realidad y la especificidad de la implementacion de la estrategia en
el sector de los servicios. También descubri que la estrategia operativa consiste en desarrollar
una serie de estrategias mas especificas en funcion de cada una de las funciones o departamentos

de la empresa y varios métodos utilizados en la estrategia operativa, tales como Hoshin Kanri.

En el curso de esta practica, pude utilizar las competencias y conocimientos adquiridos durante
los cursos de Gestion de Proyectos, Gestion, Desarrollo Estratégico, Marketing, Comunicacion

y Recursos Humanos, a los que se suman todos los cursos de Informatica seguidos en la

g Groupama
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Licenciatura. Una de mis tareas principales fue también una de las mias en mi proyecto tutorado,
entonces, todas las competencias desarrolladas durante esta mision que son la investigacion de
datos, la recoleccion y el andlisis, asi como la formulacion de recomendaciones estratégicas, la

respuesta a extensas hojas de requisitos y el trabajo en equipo, resultaron muy util.

Desafortunadamente, no tuve la oportunidad de poner en practica mis competencias
lingiiisticas. Sin embargo, he utilizado varias competencias adquiridas durante las clases de
inglés y espafiol en el curso de mis estudios, tales como presentar los argumentos con datos
para poder apoyarlos y discutirlos en un debate o en el curso de las negociaciones. Otra
habilidad que se puso en practica fue asegurarse siempre de tener una vision global de un tema
y ser capaz de entender la comunicacion, la vision y la cultura de trabajo de la persona frente a
mi. También apliqué las competencias de negociacion y presentaciéon oral adquiridas en
nuestros cursos de idiomas, especialmente a la hora de informar, preparar presentaciones y

cualquier forma de comunicacidn sobre mi trabajo y el progreso de la estrategia.

Utiliz6 varias otras competencias para trabajos en grupo y la gestion del tiempo. También era
importante para mi ser capaz de ser creativa, asi como adaptarme rapidamente a un entorno

cambiante.

He notado, a lo largo de mi practica, un progreso real y visible cuando me ha tocado tomar la
iniciativa, tomar decisiones y hacer sugerencias con respecto a la estrategia y su

implementacion.

Tanto personal como profesionalmente, es increiblemente gratificante ver que la teoria de uno
se enfrenta a la realidad del campo. También afiade su carga de presion y satisfaccion saber que
esa estrategia, si tiene éxito, se aplicard a escala nacional. También estoy muy orgullosa de
haber trabajado en algo que involucra a tanta gente y de saber que mi trabajo fue realmente util:
sin mi contribucidn, esta estrategia y su aplicacion podrian haber ido en una direccién
completamente diferente. Sin embargo, pude, desde el principio, expresar mis propias ideas, a
veces subversivas, y sigo sorprendida de cudntas son ahora elementos clave de la estrategia

actual.

Me enfrenté a algunas dificultades relacionadas principalmente con mi falta de comprension y
conocimiento del sector de los seguros: habia mucho que comprender desde el principio pues
que trabajé en la estrategia desde el primer dia, a lo que hay que afiadir el hecho de que el sector
de los seguros es bastante técnico y muy regulado. Sin embargo, logré superar estas dificultades

gracias al apoyo, la comprension y la capacidad de transmision de conocimientos de mi tutora,
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asi como del jefe del equipo y de todos sus miembros, que siempre tomaban el tiempo necesario
para explicar los elementos técnicos. Con el paso del tiempo, fui capaz de trabajar de forma
independiente, comprender y superar los obstaculos relacionados con la estrategia por mi

mismo, tomar mas decisiones o hacer sugerencias.

Sin embargo, la principal dificultad a la que me enfrenté en mis tareas fue la gestion del factor
humano de mi trabajo: las decisiones estratégicas tienen un impacto concreto en las personas
que trabajan en una empresa, y pueden cambiar sus condiciones de trabajo o incluso su posicion
dentro de dicha empresa. Algunas decisiones fueron muy dificiles de tomar y de anunciar a los
involucrados. Todavia tengo que encontrar mi propio equilibrio personal entre empatia,
relaciones personales, valores y responsabilidades profesionales. Creo que esto tomara mucho

tiempo y experiencia para lograrlo.

El objetivo de esta experiencia profesional era poner en practica las habilidades que adquiri a
lo largo de mis estudios. De hecho, ha sido mucho més: me ha permitido descubrir elementos
y teorias relacionadas con la estrategia que no habiamos visto en clase. Ha sido un verdadero
placer trabajar con este equipo, y me senti totalmente involucrada en el proceso. Fue realmente
gratificante ver el notable progreso en mis habilidades académicas, ya que fueron confrontadas
y complementadas con habilidades practicas y profesionales. Me siento responsable de este
proyecto y me preocupo por el impacto que tendrd en los miembros del equipo, pero también
por el éxito de la estrategia. Los resultados de esta practica me han dado una sensacion de
cumplimiento. Me complace ver el uso profesional de las habilidades adquiridas a lo largo de
mi carrera. En general, creo que esta practica ha sido un éxito, tanto personal como
profesionalmente. Ahora tengo mas confianza en las habilidades adquiridas durante mi carrera
y he aprendido a confiar en ellas y en mi intuicion. Consegui utilizar las teorias aprendidas en
clase y también descubrir los limites de dichas teorias frente a la realidad del lugar de trabajo,
de un entorno de cambio répido y del campo. He salido de esta experiencia con una mente

mucho mas abierta y una mejor idea de qué esperar de futuras experiencias profesionales.

6 347 caracteres
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« Selon une étude récente réalisée auprés de plus de quatre cents P-DG internationaux,
[’exécution de la stratégie est] le premier défi auxquels les chefs d’entreprise sont confrontés
en Asie, en Europe et aux Etats-Unis, sur une liste d’environ quatre-vingts thémes incluant
I’innovation, I’instabilité géopolitique et la croissance du chiffre d’affaires »*. L’exécution de
la stratégie n’est donc pas seulement un élément clé de la vie d’une entreprise, mais aussi ’'un

des plus problématiques.

Selon Larry Bossidy, 1’exécution d’une stratégie correspond a « la capacité a joindre la réalité
et la stratégie, aligner les acteurs avec les buts et ainsi atteindre les objectifs promis ». Cette
exécution de la stratégie en elle-méme correspond a la stratégie opérationnelle et diverses
méthodes existent pour en faciliter la réalisation. Parmi ces méthodes, le modéle lean de gestion
Hoshin Kanri peut aider a surmonter les difficultés liées a cette étape, en permettant de fédérer
les acteurs, de capitaliser sur I’ensemble de leurs compétences et de s’adapter en permanence a

I’environnement changeant de I’entreprise.

Comment la mise en ceuvre de la stratégie opérationnelle par la méthode Hoshin Kanri permet

a une entreprise de réaliser sa stratégie ?

Le sujet du mémoire porte donc sur I’implantation de la méthode Honshin Kanri au sein d’une
entreprise du secteur des services, et plus particulierement des assurances, aujourd’hui en

France.

Dans une premiere partie, nous présenterons la notion théorique de stratégie et les différentes
¢tapes qui la compose. Aprés avoir présenté les difficultés associées a chaque étape de la
stratégie, nous nous concentrerons sur la derniere étape de celle-ci : la stratégie opérationnelle.
Nous présenterons par la suite la méthode Honshin Kanri, une méthode théorique de mise en

ceuvre la stratégie opérationnelle permettant d’en surmonter les défis.

La deuxiéme partie portera sur une étude de cas de ’entreprise Groupama : apres avoir présenté
le secteur et ses spécificités, nous aborderons 1’entreprise elle-méme et ses différents niveaux
stratégiques, jusqu’a la stratégie opérationnelle de Groupama d’Oc sur le marché des
Entreprises, mon role dans la définition et la mise en ceuvre de celle-ci ainsi que le role joué par

la méthode Honshin Kanri.

1 Sull, D., Homkes, R., & Sull, C. (2016). Pouquoi l'exécution de la stratégie échoue - et quelles sont les solutions
?  (Harvard Business Review - Décembre 2015-Janvier 2016). Récupéré  sur
http://www.klmanagement.fr/images/PDF/Articles/Article-HBR-FR-Pourquoi-l-execution-de-la-
strategie-echoue-et-quelles-sont-les-solutions.pdf
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La stratégie

A. Qu’est-ce que la stratégie d’entreprise ?

Michael Porter (1980) définit la stratégie comme le fait de « définir les orientations générales
permettant a l'entreprise de détenir un avantage concurrentiel durable ». Cette définition peut
étre complétée par celle de Chandler pour qui la stratégie consiste en « la détermination des
buts et objectifs a long terme d’une entreprise et le choix des actions et de ’allocation des
ressources nécessaires a leur atteinte »2. La stratégie d’entreprise consiste donc « a définir les
finalités (missions) et ’orientation a long terme de votre entreprise (vision) afin de créer de la
valeur pour [les] clients et pour I’ensemble [des] parties prenantes, en mobilisant [son]
environnement, [ses] ressources et compétences spécifiques qui [...] permettront de batir un
avantage concurrentiel pérenne »°. Elle doit permettre a I’entreprise d’étre réactive, compétitive
et maintenir ou améliorer son développement en créant un positionnement favorable face a ses
concurrents. En plus permettre a une entreprise de « batir un avantage concurrentiel pérenne »*,
une stratégie permet de donner une orientation sur le long terme a son entreprise et aux acteurs
qui la composent, de concentrer et coordonner les actions vers un objectif commun, et de mieux
prendre des décisions qui engagent I’entreprise de facon durable en 1’érigeant « comme rempart

a I’incertitude »°.

B. Les niveaux de la stratégie

La stratégie se définit et s'applique sur trois niveaux : la stratégie globale, qui correspond a la
politique générale de 1’entreprise, est définie par le centre de décision le plus élevé dans la
structure hiérarchique de l'entreprise (dirigeant de 1'entreprise et/ou le comité de direction) et
englobe toute I'entreprise, peu importe la localisation et les activités des différentes structures
qui lui sont rattachées. « Le siége ou la maison mére a plus de recul sur le marché et sur la
concurrence que les dirigeants de DAS. Ce recul permet d’identifier des opportunités ou des

contraintes stratégiques, d’anticiper des réactions concurrentielles et d’avoir une vision a long

2 Desreumaux, A., Lecocq, X., & Warnier, V. (2009). Stratégie. Paris, France : Pearson Education.

3 Vas, A. (2017). Les fondements de la stratégie - Un voyage illustré, de la conception & la mise en oeuvre. Paris,
France : Dunod.

4 Harvard Business Review. Chauvin, S. (2016b, 24 mars). Qu'est-ce que la stratégie ? Récupéré le 30 aot, 2019,
de https://www.hbrfrance.fr/magazine/2015/10/8429-quest-ce-que-la-strategie/

> M & BD Consulting. (2018, 28 mars). Clefs de lecture pour comprendre et identifier les capacités stratégiques
d'une organisation. Récupéré le 28 aofit, 2019, de https://mbdconsulting.ch/fr/blog/strategie/clefs-de-
lecture-pour-comprendre-et-identifier-les-capacites-strategiques-dune-organisation/
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terme »°. La stratégie par domaines d’activité (ou business strategy) découle de la stratégie
globale mais prend en  compte les  caractéristiques  des  différentes
activités/métiers/marchés/produits de l'entreprise. Enfin la stratégie opérationnelle correspond
a la définition d'une stratégie et d’objectifs opérationnels au niveau de chacune des fonctions
de l'entreprise dans le but de réaliser les objectifs de la stratégie par domaine d'activité et,
ultimement, la stratégie globale. Par conséquent, I’architecte de la stratégie peut étre les
dirigeants, des planificateurs, des consultants ou analystes ou encore des stratéges, mais en
réalité tous les décisionnaires d’une entreprise, positionnés a tous les niveaux de celle -ci, ont

leur réle a jouer dans la stratégie.

La démarche de 1’élaboration d’un stratégie peut étre réactive ou proactive: elle peut étre
développée en réaction face a des changements dans l'environnement externe de l'entreprise
(tels que la mondialisation, l'apparition d'une nouvelle technologie disruptive, de nouvelles
contraintes 1égales, une modification du marché des fournisseurs, un changement majeur dans
I’économie, 1’émergence d’un nouveau concurrent de poids, ou encore une évolution
démographique et socio-culturelles) ou a une dégradation des résultats, une nouvelle
opportunité ou par anticipation de changements. Par conséquent, certaines stratégies sont
volontaristes, d’autres déterministes. Elle peut aussi €tre novatrice ou s’inspirer de stratégies
réalisées par le passé ou encore celles mises en place par la concurrence. Enfin, la stratégie peut
amener a mettre en place les compétences imposées par 1’environnement ou bien agir sur

I’environnement pour I’adapter aux spécificités et points forts de 1’entreprise

11 faut savoir ne pas se concentrer de fagon trop extensive a la planification ni se contenter d un
positionnement générique sur un modele ; I’essentiel reste que chaque stratégie corresponde
aux contexte et aux spécificités de 1’entreprise. Mais la stratégie demeure une démarche
analytique et décisionnelle complexe. Pour certains, elle correspond a des stratégies prédéfinies,

pour d’autre elle est en perpétuelle définition, avec des étapes plus ou moins précises.

C. Les étapes et les outils de la planification stratégique

La stratégie fait référence a la fois a la réflexion stratégique ainsi qu’a la mise en place de la
stratégie en elle-méme. Elle doit fixer des objectifs a atteindre, des axes stratégiques a
développer, les moyens a affecter ainsi que les indicateurs de performance et les outils de

pilotage. On trouve de nombreux descriptifs des étapes de la stratégie, dont nous avons réalisé

6 Abate, R., Ducreux, J. M., & Kachaner, N. (2009). Le grand livre de la stratégie. Paris, France : Eyrolles.
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une synthése détaillée ci-dessous :

La premiére étape est la définition de 1’objectif principal de I’entreprise, aussi appelé ‘vision
stratégique’. Une fois la vision stratégique définie, on procéde a I’analyse stratégique,

correspondant a une phase de collectes de données et a la réalisation d’un diagnostic stratégique.

Ce diagnostic est, de préférence, le résultat d’un travail réalisé en interne mais aussi via le
recours a I’expertise d’un acteur externe, plus objectif. Cette analyse inclut une partie d’analyse
sous forme d’audit (sans tenir compte des concurrents ou de I’environnement), une évaluation
de I’entreprise ou de ses DAS ainsi qu’une comparaison de I’entreprise a un profil ‘idéal’
compte tenu de I’environnement. Les outils généralement utilisés pour cette analyse sont le
SWOT et le PESTEL. Cependant, ces outils ont leurs limites : I’analyse qui en résulte reste tres
subjective, en plus de n’étre valable que sur une durée courte, alors qu’elle nécessite une

connaissance poussée de 1’entreprise et de son environnement.

La prochaine étape est la segmentation stratégique, qui concerne 1’ensemble des activités de
I’entreprise et cherche a diviser ces activités en segments homogenes alors que la stratégie
marketing porte seulement sur une DAS et a I’identification des segments de clients homogenes
et la mise en place des éléments du marketing mix. Cette étape doit étre réalisée a la suite de
toute innovation technologique ou changement majeur au sein de I’entreprise. La segmentation
permet de mieux s’adapter aux besoins du client, concentrer ses forces sur des cibles pertinentes
et exploiter de nouvelles opportunités. Cependant, une des principales difficultés de cet outil
est que le découpage résultat de cette segmentation ne correspond pas toujours a
I’organigramme, ce qui peut poser probléme dans la suite de I’analyse. Enfin, une entreprise
qui a su développer des synergies entre ses activités aura d’autant plus de mal a réaliser cette
segmentation. Les activités a forte valeur et dont la position concurrentielle est pertinente
doivent étre développés. Dans le cas des activités moins bien positionnées, 1’entreprise doit
parvenir a la rentabiliser. Enfin, pour les activités ayant une valeur faible et une mauvaise
position concurrentielle, I’entreprise doit envisager de se retirer. Ces étapes permettent aussi
I’identification de Facteurs Clés de Succes (FCS) et leur degré de maitrise. Par la suite, le
ciblage permet de mesurer I’attractivité des segments, identifier des couples ‘marchés/produits’
et sélectionner les segments cibles. Enfin, il est nécessaire de définir un positionnement pour
chaque segment cible en déterminant comment surmonter les points faibles, identifier les points
forts, identifier les segments pour lesquels une innovation sera attrayante et trouver les désirs
non-satisfaits par les produits sur chacun des segments cible. Un bon positionnement est lisible,

distinctif, original, attractif et crédible et permet a I’entreprise de se démarquer des concurrents
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et attirer des consommateurs.

L’étape suivante correspond a 1’évaluation de la position concurrentielle via, notamment
I’identification des parties prenantes (via les Cinq forces de Porter par exemple), ainsi que le
cycle de vie du produit (grace a des ¢léments tels que le taux d’accroissement des ventes, le
nombre de concurrents, le taux de changement technologique et la structure du couple marché-

produits).

Par la suite, 1’analyse de la chaine de valeur doit permettre d’identifier les cofits et la
contribution de chaque fonction (opérationnelle ou de support), les synergies et les activités clés
pour I’obtention d’un avantage concurrentiel. Celui-ci correspond au fait de générer plus de
valeur pour le client a des colts plus faibles que ses concurrents, en étant plus efficace ou

difficilement imitable. Il doit étre durable, identifiable par la cible et non substituable.

La direction de I’entreprise procede ensuite aux choix des axes stratégiques : il s’agit d’abord
d’identifier ce qui a déja été fait par I’entreprise ou par ses concurrents, et identifier les
changements/avancées nécessaires. Il faut ensuite fixer et formaliser des objectifs stratégiques
en fonction des finalités puis des parties prenantes tout en vérifiant 1’adéquation de la stratégie
avec les moyens et les ressources a disposition C’est a partir de 1a qu’il est nécessaire de mettre
en place communication multicanale sur la stratégie, marketing interne et externe, a destination
de toutes les parties prenantes. Cette communication doit étre claire afin de susciter 1’adhésion
et permettre la déclinaison des objectifs sur les différents services et niveaux hiérarchiques de
I’entreprise. Il faut que le probléme auquel on tente de répondre soit clair, de méme que les

bienfaits de la résolution de ce probléme pour toutes les parties prenantes.

On arrive ainsi a la phase de mise en ceuvre ou planification opérationnelle : il s’agit de passer
de la réflexion a un plan d’action pour traduire la vision et la mission de 1’entreprise en se fixant

des orientations précises et se donner les moyens nécessaires pour les réaliser.

Cela passe par la rédaction d’un plan stratégique : le plan stratégique est un document
synthétique réalis¢ a la suite de I’analyse stratégique et qui doit contenir I’élément déclencheur,
I’analyse de 1’environnement de 1’entreprise/du contexte, une vision claire, des valeurs, la
mission, I’objectif général du projet, les objectifs stratégiques, les axes stratégiques et résultats
attendus, les conditions critiques, la mise en ceuvre, le plan d’action, les ressources, les outils
de suivi, ainsi que les limites/obstacles/risques,. Il s’agit d’un document de communication

interne sur les réformes.

Le manager joue un role clé dans les étapes suivantes, étant donné qu’il s’agit de prioriser les
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projets, distribuer les taches et enfin mettre en place de systeémes de contrdle stratégique et
opérationnel, quantitatifs et qualitatifs basé sur des indicateurs de mesure et de pilotage/gestion
de projet/conduite du changement. Il s’agit d’établir des objectifs SMART intermédiaires,
définir un plan d’action pour chaque objectif, allouer les ressources, fixer un budget
prévisionnel, et attribuer les roles. Il est vital de mesurer et analyser en permanence les résultats
des changements mis en place, avant méme la réalisation d’un objectif, afin d’étre capable, le
cas échéant, de modifier ceux-ci, d’ajuster la stratégie ou encore de mieux adapter les méthodes
ainsi que les moyens attribués. Cela implique une réévaluation des objectifs, des arbitrages et

une réédition de la feuille de route.

11 est important de reconnaitre la complexité de la gestion de la mise en ceuvre de la stratégie et
ne pas négliger de nommer un chef de projet pour piloter la mise en place de la stratégie. Une
mauvaise gestion de projet peut aussi faire échouer une stratégie, notamment suite a une
mauvaise coordination entre les différents projets mis en marche, un manque, sous-estimation

ou retard dans 1’attribution des ressources/compétences.

L’évaluation finale, qui peut étre réalisée par diverses parties prenantes ainsi que le comité de
pilotage, nécessite un recueil de données en continue qui doivent aussi permettre des
réajustements d’objectifs et d’actions en conséquence tout au long de la mise en place de la
stratégie. Il faudra ensuite identifier et expliquer les écarts (suivi opérationnel) et définir des

points d’amélioration.

D. Le réle clé du management stratégique et des systemes
d’information

A chacune des grandes étapes de la définition d’une stratégie (définition et mise en ceuvre) est
associ¢ une forme de management : c’est le management stratégique qui définit les orientations
de I’entreprise en général et releve du niveau le plus élevé de la hiérarchie. L objectif est, en
partant de la stratégie définie préalablement, d’adapter les unités et les structures de 1’entreprise
pour correspondre aux objectifs fixés dans la stratégie et pour créer un avantage concurrentiel.
Le management opérationnel concerne 1’optimisation des ressources afin d’atteindre les
objectifs de la stratégie ainsi que la mise en ceuvre des décisions stratégiques (gestion de projet).
Il s’agit des décisions administratives et opérationnelles prises pour mettre en ceuvre les

décisions stratégiques.

Il faut souligner I'importance de I’intuition du responsable qui doit notamment prévoir les

actions a envisager en cas de modification des conditions dans laquelle se réalise la stratégie :
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« ’exécution de la stratégie, [...] consiste a saisir les opportunités qui soutiennent ladite stratégie
tout en assurant la coordination continue avec les autres parties de I’entreprise. »'. Le plan doit
étre revu en permanence et surtout a la suite de tous changement majeur au sein de
I’environnement de 1’entreprise. C’est pourquoi de nombreux experts recommandent de mettre
en place un plan en deux niveau : une premicre partie fixe, a long terme, qui peut correspondre
aux axes stratégiques, puis une deuxieéme partie, flexible et adaptable, a court terme, fixant des
objectifs quantifiables et détaillés, revus annuellement. En parallele, I’entreprise peut faire
réaliser des études sur les étapes a moyen terme, pendant la réalisation des objectifs du court

terme.

Le systéme d’information est donc clé pour le pilotage car 1’entreprise doit étre capable de
percevoir et interpréter les changements dans son environnement et d’agir en conséquence selon
sa stratégie. Pour collecter ces données, I’entreprise dispose de plusieurs outils, tels que la veille
stratégique (repérage concurrentiel, benchmarking, tableau de bord concurrentiel, veille
permanente, reporting régulier) mais aussi des documents internes et externes mais aussi les
savoir-faire et compétences du personnel ainsi que le “Knowledge Management”. Cependant,
le manager ne peut s’attendre a avoir toutes les informations, d’ou I’importance d’expérience

ainsi que de son intuition.

Dans cette présentation du processus stratégique, la définition de la stratégie et sa mise en ceuvre
sont deux étapes distinctes et I'une précede systématiquement 1’autre. Pour certains, la
définition et ’exécution de la stratégie est tres linaire. Dans ces schémas, la non-exécution ou

la mauvaise exécution entraine une rupture dans le process.

E. Les raisons et indicateurs du succes d’une stratégie/Les raisons
d’un échec d’une stratégie

Une des premieres difficultés de la stratégie est qu’elle prend beaucoup de temps a étre définie
et mise en ceuvre, ce qui nécessite a la fois beaucoup de rigueur dans le suivi et dans
I’engagement, ce qui dépend aussi du choix des bons outils, mais aussi de ne pas se laisser
submerger, parvenir a gérer les imprévus et s’adapter. C’est aussi ce temps incompressible qui
signifie qu’il est important de communiquer sur les changements positifs (financiers, de

méthode, de conditions de travail, d’acces au service etc.) que doit apporter cette stratégie, au

" Harvard Business Review. Sull, D., Homkes, R., & Sull, C. (2016a). Pouquoi l'exécution de la stratégie échoue -
et quelles sont les solutions ?
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niveau de toutes les parties prenantes, et de les associer a la réalisation des objectifs
intermédiaires et finaux. Par conséquent la communication ne peut se limiter aux premicres
phases du changement mais doit étre maintenu tout au long du projet: un manque de
communication sur la stratégie peut avoir un impact négatif sur 1’adhésion des parties prenantes,

voire causer une résistance au changement.

Une stratégie ne peut pas non-plus réussir sans 1’adaptation des outils et de I’analyse stratégique
a la situation spécifique de I’entreprise. Trop nombreux sont les outils qui donnent I’impression
que I’on peut ¢loigner la stratégie du terrain, et se contenter d’analyses de données : les outils
et les modeles servent a décrypter une situation complexe, interpréter les informations et a
identifier les diverses solutions possibles, mais ne suffisent en rien a en sélectionner une. Pour

cela, il faut sortir des cadres théoriques et rentrer dans la réalité terrain de 1’entreprise.

Il faut aussi signaler ’importance de 1’adéquation entre la stratégie choisie et la structure
organisationnelle de I’entreprise ainsi que I’importance de la relation de 1’entreprise avec son
environnement, qui doit par conséquent étre en permanence a 1’écoute des changements et
évolutions au sein de celui-ci afin d’adapter la stratégie. C’est la connaissance de cet
environnement qui permet de fixer des objectifs réalisables mais aussi d’adapter le rythme
d’évolution. Pour cela, les niveaux hiérarchiques supérieurs doivent laisser suffisamment de
liberté aux managers des niveaux inférieurs pour adapter les objectifs aux besoins et capacités
de leurs services. Il est aussi vital de mettre en place un systéme de reporting de la part des

niveaux inférieurs sur I’avancée des projets.

Evidemment, le niveau de risque inhérent & ce type de décisions est toujours trés élevé. Une
entreprise ne peut se permettre de révolutionner sa stratégie a de trop nombreuses reprises et
les capitaux engagés ne permettent pas toujours de faire des retours en arriere. Cependant,
I’absence du droit a I’erreur peut aussi amener a de mauvais arbitrages et des décisions
inadaptées lorsque les managers cherchent a se retrancher dans un environnement et des outils

qu’ils maitrisent.

Il peut étre dangereux de vouloir distinguer catégoriquement la phase de diagnostic de la phase
de mise en ceuvre : la stratégie ne peut étre purement logique et rationnelle mais plutot
systémique et impliquant des vas et viens et I’itération. De plus, elle implique une partie
d’instinct, de lucidité, d’expérience de la part du responsable, d’objectivité, de capacités

analytiques ainsi qu’une certaine prise de risques

Enfin, il est important de garder a I’esprit que, parfois, tous les éléments de la stratégie ne sont
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pas atteints sans que cela soit un échec : il peut parfois s’agir d’ambitions revues a la baisse ou
d’objectifs atteints dans certains domaines au détriment de d’autres. Il n’y a pas une bonne
stratégie, il faut choisir celle qui est la mieux adaptée aux besoins des parties prenantes de
I’entreprise de maniere globale, celle la plus en accord avec I’environnement et qui permet la

meilleure réactivité.

F. Conclusion

Il n’existe pas de définition simple et unique de la stratégie. Il s’agit en effet d’un concept a la
fois particuliérement complexe et vaste, qui porte sur tous les aspects de 1’entreprise mais aussi
de toute organisation et méme de ’Etat. Par conséquent, il est difficile d’en saisir tous les
¢léments ou encore de donner des consignes claires et infaillibles pour définir et mettre en place

une bonne stratégie, alors que les risques liés a une mauvaise stratégie sont multiples.

Cependant, comme nous 1’avons mentionné tout au long de ce chapitre, bon nombre des risques
pouvant faire échouer une stratégie relévent de la rupture entre la définition et la mise en ceuvre

de la stratégie et de la rigidité qui en découle dans un monde en évolution constante et rapide.

Il existe cependant un outil de mise en ceuvre de la stratégie opérationnelle qui ceuvre entre
autre a effacer cette rupture tout en permettant de réduire les risques d’échec et augmenter les
systemes de controle tout en restant adaptable a I’environnement : il s’agit de la méthode

Hoshin Kanri.

L.a méthode Hoshin Kanri

Née dans les années 50 au Japon, la Méthode Hoshin Kanri (aussi appelée Policy Deployment
ou Strategic Deployment entre autres) est une méthode d’organisation et de mise en ceuvre de
la stratégie qui implique tous les acteurs d’une entreprise. Pour cela, il faut que la direction soit
consciente que méme si elle fixe les objectifs majeurs de l'entreprise et la vision de celle-ci, la
réalisation de ces objectifs ainsi que les méthodes mises en place pour les atteindre dépend de
l'intégralité des acteurs des échelons inférieurs. La méthode Hoshin Kanri permet de déployer
la vision de I'entreprise sous la forme d'objectifs adaptés pour que chaque salarié puisse agir
afin d'atteindre ces objectifs, mais les évaluer, les analyser et transmettre son opinion sur ceux-
ci jusqu'au plus hauts niveaux de I’entreprise. La méthode Hoshin Kanri permets d’aligner les
objectifs de I’entreprise avec ceux des définis par les divers niveaux hiérarchiques et avec le

travail exécuté par les employés eux-mémes.
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A. Les étapes de la méthode Hoshin Kanri

Les premicres étapes de cette méthode sont similaires aux premicres étapes de la définition de
la stratégie. 11 s’agit d’ *explici

a stratégie. Il s’agit d’abord d’expliciter Catchball Process
la vision stratégique, puis les objectifs

stratégiques. Cela doit permettre de Group Gaals & Pricrities
donner un cadre avec une direction et les Division Objectives
grandes priorités, tout en laissant

Department Objective

suffisamment d’autonomie aux

. , Section Objectives
différents échelons pour permettre la
prise d’initiative. Frontline Objectives

Ces objectifs sont ensuite répercutés en Figure I - Le catchball process - Source : kanbanize.com
cascade, sous forme d’objectifs annuels

ainsi que les systémes de mesure et indicateurs de progres visibles de tous, jusqu’au échelons
les plus bas de I’entreprise. Les responsables de chaque niveau vont ainsi développer leur propre
stratégie, a leur niveau, pour atteindre les objectifs fixés par I’échelon supérieur : le responsable
de chaque niveau doit expliciter ses objectifs, ses méthodes et les indicateurs. Chacun de ces
actions et objectifs doivent étre reliés a un des axes stratégiques de I’entreprise. Une fois cette
stratégie développée, celle-ci et les objectifs associés sont soumis a 1’échelon supérieur, et
seront validés ou non par le niveau supérieur en question. Cela s’appelle le Catchball Process.
C’est la toute la spécificité de la méthode Hoshin Kanri : la stratégie n’est pas seulement définie
en Top-Down mais aussi en Bottom-Up. « Les politiques et les objectifs principaux sont a
I’évidence top down. Les initiatives et les méthodologies appartiennent aux 2 catégories.
L’identification des sujets a travailler et la quantification de leur apport a 1’objectif principal est
bottom up. »® Chaque cycle annuel correspond a un cycle de PDSA : fixer des objectifs (plan),
mettre en ceuvre des actions pour atteindre ces objectifs (do), analyser les résultats de ces actions
(study) et prendre des décisions pour les objectifs de I’année a venir (act). Cela permet aux

échelons supérieurs d’ajuster leur stratégie selon les objectifs atteints par les niveaux inférieurs

Le systéme demeure flexible, et la stratégie peut étre modifiée continuellement, notamment
pour s’adapter aux changements de 1’environnement. Ainsi, la stratégie, les objectifs et les

méthodes peuvent étre revus a intervalles réguliers dans un objectif d’amélioration continue

8 Holveck, J.L.(s.d.). Hoshin Kanri. Récupéré le 28 aoiit, 2019, de http://www.klmanagement.fr/interviews/hoshin-
kanri
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mais aussi pour identifier et gérer tout retard et mettre en place des actions correctives. A noter
qu’il faut pour cela mettre en place des outils de collecte d’information ainsi que des parameétres
de contrdles visibles de tous. Enfin, la stratégie globale est revue annuellement, non pas pour
modifier les axes stratégiques, mais pour ajuster les objectifs si nécessaires, identifier les échecs

pour en faire des opportunités d’apprentissage et féter les succes.

B. Les outils de la méthode Hoshin Kanri

La théorie dispose aussi de son propre outil de visualisation des avancées sur les objectifs : la
Matrice X tient sur une page et présente a la fois les objectifs, les systémes de mesures et les
actions a mettre en ceuvre. Cela permet encore une fois d’étre transparent sur 1’avancée de

HOSHIN PLANNING MATRIX (X-MATRIX) s
. — I’échelon.

.0

.
0.

Excellence impr .

°

La méthode Hoshin Kanri

in SW territory b

& packing customer accounts

. Develop new distribution channels for new digital packaging

permet ainsi une meilleure

diffusion de I’information,

Top-Level Improvement
Priorities

ing sendce

.
g §

nger than 5 years 10 40%
sibility) by SO%

et favorise les échanges

age 2 (Feasibill

evenuse growth from new customer accounts

o | Reduce all process waste by 40% using sustainable improvement methodologies

St Tty 3 verticaux et transversaux
z § H g
2 H 2 2 . .
2 LiE v : : - au sein de ’entreprise. La
IR Breakthrough Objectives ‘:3 § é
] g 3 suite de la mise en ccuvre
$ %0 2l 5| fers
IR L1 A ___ £33 2 de la stratégie
o :&y::::‘;::;k:;m:;::n:;;;mdu(bm as certified by Malcolm Baidrige N RESOURCES
. b T e . $ . iy bty opérationnelle correspond
% market shase of the new digital packaging service by the end of = o Secondary Responsibility
Grow total revenue by $250 million with an EBITOA of 18% by the end of 2019 S Jack Speers (CEO) aux étapes de la mlse cn

Figure 2 - La matrice X - Source : kanbanize.com ceuvre de la stratégie, mais
ces étapes s’appliquent a

chacune des stratégies développées par chaque échelon.

Il existe cependant des limites a cet outil : malgré I’implication de tous les acteurs, il ne faut
pas perdre de vue qu’il s’agit de le faire dans un cadre structuré. Cette méthode requiert aussi
de la rigueur et de la patience car elle doit étre maintenu dans le long terme pour étre efficace.
11 faut aussi étre capable d'accepter qu'un projet n'apporte plus d'intérét et le cesser le cas échéant

et faire face au stress et au refus du changement de la part des personnes impliquées.

Enfin, il existe d’autres outils et méthodes de déploiement de la stratégie opérationnelle (qui ne
sont pas systématiquement incompatibles avec la méthode Hoshin Kanri), telle que la Balanced

Scorecard, les tableau Kanban, la méthode Kaizen, la méthode Agile et la méthode Six-Sigma
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Etude de cas : le service DEC de
Groupama d’Oc

A. L'assurance en France

Introduction

Une présence structurante

(M 38 millions Q)

2,3 millions P g7 i I
d'entreprises assurées T’k\\(
azr“’wl ﬂ\ﬂﬁ
T 46 800 /

360 000 L

exploitations agricoles assurées =

établissements

53 millions
% @ de vthwculc assurés ;/(/3\
SRR 265 0002 ¢
salariés dans € e
‘ I’assurance 41 millions
P X d’habitations assurées

/

x?
= y / !
SR “&; ~ L

Figure 2- Les chiffres du secteur de l'assurance en France - Source : Fédération Frangaise de
l'Assurance

Aujourd’hui, le secteur de I’assurance ce sont 46 800 établissement, 265 salariés, 2,3 millions
d’entreprises assurées, 53 millions de véhicules assurés, 41 millions d’habitations assurées, 360
000 exploitations agricoles assurées, et 38 millions de bénéficiaires d’une assurance vie®.
Chaque jour, ce sont 36 200 sinistres gérés qui sont gérés, dont 2 700 en entreprises (+7 % sur

1 an selon la Fédération Francaise de 1’ Assurance).

Une assurance « propose des couvertures diverses visant a prendre en charge les
remboursements et autres dédommagements qui peuvent éventuellement se produire dans la vie

d'un individu. »%°. Parmi les produits qu’elle propose, on trouve I’assurance en responsabilité

® Fédération Frangaise de 1'Assurance. (2018). Une assurance engagée dans un monde qui change — Bilan de
I’année 2018 et perspectives 2019. Récupéré sur https://www.ffa-assurance.fr/actualites/une-assurance-
engagee-dans-un-monde-qui-change-bilan-de-annee-2018-et-perspectives-2019

10 Le Comparateur Assurance. (s.d.). Caractéristiques d'une compagnie d'assurance. Récupéré le 28 aofit, 2019, de
https://www.lecomparateurassurance.com/13-cas-pratiques/10651-caracteristiques-compagnie-
assurance
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civile, I’assurance santé, I’assurance de personnes et 1’assurance des biens.

B. Le métier

Le business model de I’assurance est le suivant : un accord est signé entre I’assureur et I’assuré.
L’assuré verse alors une prime, dont le montant évolue selon certaines caractéristiques du risque
assuré, en contrepartie de laquelle 1’assureur s’engage a verser une indemnisation en cas de
réalisation de ce dommage inclut dans 1’accord. Un tel accord est financiérement viable pour
I’assureur grace a la mutualisation du risque : ce sont I’accumulation des primes versées qui lui

permettent de répondre aux besoins d’indemnisation des assurés.

\

Cependant, afin de faire face a une augmentation soudaine du nombre de risques et par
conséquent des besoins en fonds a destination d’indemnisations supérieures a 1’accumulation
des primes, ou d’autres frais, 1’assureur doit aussi d’investir une partie de ces primes au sein de

divers placements ou investissement slrs et a court termes afin de les faire fructifier.

Ce business model repose donc sur la capacité de 1’assureur a analyser les risques qu’il s’engage
a indemniser et de calculer les primes qui lui permettent de les assumer. L’assureur recherche
donc en permanence 1’équilibre entre les risques et les primes, qui est obtenu par des calculs et

des algorithmes sophistiqués ainsi que des outils statistiques.

« Outre la prime nette destinée a la couverture du risque assuré, I’assureur doit percevoir une

majoration destinée a :

« Rémunérer I’intermédiaire qui apporte 1’affaire, ;

o Couvrir ses frais généraux, ;

« Constituer une réserve de sécurité (un surplus) si le risque est susceptible de subir, d’une
année sur 1’autre, des fluctuations importantes, ou s’il est insuffisamment connu ;

« Rémunérer les propriétaires du capital (actionnaires, mutualistes ou Etat)»?

Les bénéfices réalisés par I’assureur correspondent a la différence entre le montant total des
primes auquel s’ajoutent les intéréts et revenus des placements face au montant total des

indemnisations et des frais de fonctionnement.

L’activité de 1’assurance est d’autant plus spécifique que le fournisseur de 1’assurance n’a

qu’une estimation partielle de ses colts lors de la vente du service : il ne peut savoir avec

1 Qutreville, J. (2012). Les services d'assurance : mesure de leur role et création de valeur ajoutée. Revue
d'économie financiere, 106(2), 63. https://doi.org/10.3917/ecofi.106.0063
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certitude s’il devra ou non verser des primes et de quel montant.

D

ACTIVITE COMMERCIALE CLASSIQUE

l Prestation

ACTIVITE D’ASSURANCE

N

Prestation

i @

= E:nlé i"élﬂed’lmqu: d .&ssﬁa;xcex

Figure 3- La spécificité de l'activité de l'assurance : la prime est payée avant que la
prestation ne soit fournie

C. Spécificités du secteur des services

1) Les caractéristiques du service
En plus des spécificités du service fournit par 1’assurance, la définition de la stratégie d’une
entreprise du secteur ne peut négliger les diverses caractéristiques qui les différencient d’un
produit.

\

La premicre caractéristique a prendre en compte lorsque 1’on traite d’un service est son
intangibilité : cela signifie que ce sont principalement des actions du personnel qui constituent
la plus-value pour un client. Méme dans le cadre d'un service impliquant un objet tangible, tel
que la location d'un véhicule, le client va porter son attention et ses attentes sur des éléments
différents (le lieu de récupération du véhicule plutét que le nombre de kilometres parcourus par
le véhicule). Cela signifie aussi que le service peut étre fourni soit par un canal physique soit
électroniques. De plus les résultats du service ne sont pas toujours visibles immédiatement, ni
méme avant des mois/années (l'assurance en est un exemple clair). L'intangibilité empéche aussi
de breveter un service, qui de plus peut étre parfois facilement reproduit. De part cette
intangibilité, il faut compenser en communiquant sur des ¢léments permettant d'apporter des
preuves de la qualité du service au consommateur : les locaux, les compétences du personnel,
la qualité de I’équipement utilisé pour fournir ce service mais aussi la communication marketing
de I’entreprise. Ainsi, I’apparence prend une plus grande importance dans la fourniture d’un
service. Enfin, les clients eux méme peuvent fournir des preuves de la qualité¢ du service via

leur témoignages ou évaluation par exemple.
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Le service est aussi caractérisé par son indissociabilité du producteur : contrairement a un
produit, la production et la vente du service au client sont simultanés. Le temps de ‘livraison’
mais aussi la disponibilité du service sont donc des critéres important dans le choix du client.
Cela implique aussi que le processus qualité aussi doit étre effectué¢ avant la vente du service et
que celle-ci est difficilement mesurable (on peut 1’évaluer par le taux de réponse au premier
contact, le taux de rétention de client, le taux de client qui recommanderaient ce service ou
encore les enquétes de satisfaction généralisées et la collecte des lettres de réclamation par
exemple). Afin d’assurer donc la qualit¢ de son service, 1’entreprise peut investir dans des

formations pour son personnel afin de fournir un service de méme niveau a tous les clients, ou

codifier toutes les étapes de la prestation.

Les caractéristiques suivantes sont «’ Variability and Heterogeneity’» : la relation client est au
centre de I'activité car elle repose sur un contact entre le personnel (un étre humain et non pas
une machine) et le client. Par conséquent la qualité¢ du service est inconsistante. La fourniture
du service peut aussi se trouver associé a une trés grande variété de services périphériques (une
assurance annulation suite a I'achat d'un vol par exemple) ou d'éléments tangibles qui permettent
en autre la différenciation. Enfin, un service peut se trouver impacté par des éléments extérieurs
en dehors du contrdle du fournisseur (un vol agité peut étre une mauvaise expérience pour un
passager, sans pour autant que la compagnie aérienne en soit responsable). Afin de réduire cette

hétérogénéité, une entreprise peut choisir d'automatiser un certain nombre de processus.

Un service est aussi périssable : il ne peut étre stocké et un service qui n'est pas acheté un jour
est parfois un gain irrécupérable. De plus, si la demande dépasse la capacité de production de
l'entreprise, cela génere des délais voire des clients qui ne seront pas servis. Une telle situation
constitue toujours un risque de perdre le client pour l'entreprise. Le management a donc acces
a plusieurs outils de gestion pour réduire les délais comme adapter le nombre d'employés,
adapter les équipements, accroitre la participation du client, 1’automatisation des taches,
fonctionner par réservation, proposer des tarifs réduits ou des prestations complémentaires a
certaines heures afin de lisser la demande dans le temps ou encore proposer leurs services a un

prix avantageux au dernier moment.

Une autre caractéristique d’un service est I’absence de propriété : on ne posséde pas les services

et on ne peut les revendre.

La dernicre caractéristique est la multi dimensionnalité : « un service se compose de deux
principales dimensions : une dimension procédurale [c’est a dire les] systémes et des
procédures conduisant a la production du service, [et] une dimension relationnelle
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[correspondant aux] interactions du personnel en contact avec les clients. Cette interaction
représente 1’élément indispensable a la réalisation de la servuction et détermine les jugements

des consommateurs concernant la qualité des prestations »2.

2) Les 3P des services
Les 4P du marketing mix (Prix, Produit, Placement, Promotion), théorisés par McCarthy, sont
bien connus et utilisés dans les secteurs productifs et industriels, mais pour les services, au vu
des caractéristiques spécifiques que nous avons présentés plus haut, il est nécessaire de prendre

en considération 3 nouveaux éléments :

La politique du people (personnes en contact direct avec les clients) : le personnel fait partie
intégrante du service fournit, d’ou I’importance du réle RH dans la formation, le recrutement

et la motivation des employés, qui sont le visage de I'entreprise.

L’¢lément du « Processus » (systéme de servuction) implique toutes les activités/procédures
amenant a la production du service, le front office mais aussi le back office. La servuction
représente « I’organisation systématique et cohérente de tous les €léments physiques [,
technologiques] et humains de I’interface client-entreprise nécessaires a la réalisation d’une
prestation de service dont les caractéristiques commerciales et les niveaux de qualité ont été
déterminés »*3. On peut a nouveau souligner I’importance du facteur humain dans ces activités
: le client est impliqué dans l'activité et participe a la qualité du service qui lui est rendu. Cette
participation prend une part plus ou moins importante dans le service et une modification dans
le processus de production peut donc générer un effort d'adaptation dans le comportement du

consommateur.

Preuves physiques (matérialisation de 1’offre) : I'entreprise vend une expérience, un savoir ou
une expertise. Il s'agit d'élément difficilement comparables et indiscernables aprés la
consommation. L'entreprise peut alors développer des éléments permettant au service d'avoir
un aspect matériel (ex : hébergement dans un hotel, 1'entreprise peut jouer sur la qualité de la
literie ou la décoration pour attirer le client et enrichir l'expérience et la qualité du service). Une
autre preuve physique importante est le client en lui-méme qui peut laisser une trace physique

du service via un avis en ligne par exemple.

12 Boyer, A., & Nefzi, A. (2009). La perception de la qualité dans le domaine des services : Vers une clarification
des concepts. La Revue des Sciences de Gestion, 237-238(3), 43. https://doi.org/10.3917/rsg.237.0043

13 Eiglier, P, & Langeard, E. (1987). Servuction : le marketing des services. Paris, France : Ediscience
international.
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D. Conclusion :

Apres avoir définit la stratégie et les étapes qui la compose, une méthode d’application de la
stratégie permettant de réduire les risques d’échec et définit le secteur de I’assurance et les
spécificités du secteur et des services, nous passerons a une présentation d’un cas de mise en
ceuvre de la stratégie opérationnelle via la méthode Hoshin Kanri : il s’agit de la mise en ceuvre
de la stratégie de Groupama au sein de la caisse régionale Groupama d’Oc (GOC) sur le marché

Entreprise (entreprises de plus de 10 salariés).

Le groupe Groupama

Groupama, entreprise privée d'intérét public, a été créé en 1900 suite a I'¢largissement des
activités d'une mutuelle d'agriculteurs. Au fil des ans, l'entreprise a poursuivi son
développement, jusqu'a étre présent au sein de 14 pays, et 'élargissement de ses activités ainsi
que de ses réseaux de distribution avec notamment l'acquisition du GAN et la création de

l'entreprise Amaguiz.

h N\ N\ b
N, % % \

1900-1997 N\ 1998.2005 \_ 2006-2010 N\ 2011-2013 N\ 2014.2018
Creation et développement . Croissance Croissanced  »  Prionité ™ Programme stratégioue

dungroupe dassurance /' enFrance / lintemalional / lasatisfaction client / Groupe
géngraliste ,f /el parienarials / et & |a rentabilits y
r F

i

Figure 4 - La chronologie du Groupe - Source : site web de Groupama
Aujourd'hui, Groupama est un groupe de 32 000 collaborateurs, dont 7 000 a I’international, au
service de 12 millions de sociétaires'*. Son chiffre d'affaire est de 14,3 milliards d'euros, dont

18% réalisés a l'international®®.

Les 3 400 caisses locales sont rattachées au 13 caisses régionales (9 Caisses régionales
métropolitaines ; 2 Caisses spécialisées que sont Groupama Foréts Assurances et Producteurs
de tabac ; 2 Caisses d’outre-mer que sont Antilles-Guyane et Océan Indien), elles-mémes
rattachée a Groupama SA. Ainsi « Groupama fonctionne sur trois niveaux de mutualisation : la
caisse locale au contact direct [des] sociétaires, la caisse régionale qui se développe sur le terrain

en proximité et la caisse nationale » qui « a pour [role] d’assurer le pilotage des activités

1411 s’agit 1a du nom donné aux clients de cette entreprise mutualiste
BGroupama. (2018d). Rapport Annuel 2018. Récupéré sur http://www.groupama.com/rapport-annuel-
2018/fr/pdf/Groupama_RA18 FR.pdf
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opérationnelles du Groupe »*°. Ainsi, Groupama SAS 4 un role centralisateur et développe les
produits qui sont par la suite mis a la disposition des caisses qui choisissent les modules

optionnels applicables a ces produits, ce qui permet d’adapter I’offre aux besoins locaux.
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Figure 5 - Organigramme juridique de Groupama. Source : Rapport sur la solvabilité et la
situation financiere 2018 de Groupama d'Oc

Les métiers de ce groupe sont I'assurance, les activités banquieres et les activités de service. De
plus, Groupama est une assurance mutualiste, ce qui signifie que les « sociétaires €lus, a la fois
clients et responsables de la performance économique, participent ainsi a toutes les instances
de décision du Groupe »'’: il s'agit d'un « modéle, sans actionnaires et dénué de but
lucratif »'® & gouvernance participative au sein de laquelle « les sociétaires élisent leurs
représentants au niveau local qui élisent a leur tour leurs représentants aux niveaux régional et
national »'°, garantissant ainsi la proximité du groupe avec ses sociétaires. Les « 300 000
sociétaires [qui] participent chaque année aux assemblées générales des caisses locales [...]
approuvent les comptes, sont informés sur les nouvelles offres et nouveaux services proposés

par Groupama [et] peuvent prendre la parole pour formuler leurs remarques et suggestions »%°.

16 Groupama. (2018c). L'année 2018 vue par. Récupéré le 28 aoiit, 2019, de http://www.groupama.com/rapport-
annuel-2018/fr/conversation-avec/

17 Site internet Groupama
18 Site internet Groupama
19 Site internet Groupama
2 Groupama. (s.d.-c). Les Caisses locales et régionales - Groupama. Récupéré le 28 aoiit, 2019, de
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Selon l'entreprise, ce mutualisme « porte, intrinséquement, les principes de proximité, de

solidarité et de responsabilité »%L.

A. Stratégie corporate

Suite a une période intense en développement et diversification, afin de sortir d'une situation
périlleuse en 2011 et réduire les effets de la crise de 2008 mais aussi pour répondre aux exigence
de Solvabilité II (qui impose aux banques et assurances une plus grande part de fonds propres
proportionnels aux risques pris), Groupama a procédé a « la vente massive d’activités, d’actifs
[...] et d’actions [...], arrét du développement tout azimut a 1’international [...] et la maitrise
drastique des frais généraux »*2. L’entreprise a ainsi modifié sa stratégie de développement
pour recentrer son activité, que ce soit en termes de métiers mais aussi géographiquement :
I’entreprise a cessé certaines de ses activités a 1’étranger ainsi que de certaines filiales ou encore
des placements financiers risqués ou moins rentables pour obtenir un apport en liquidités.
Depuis, la priorité est donnée a la rentabilité et a la satisfaction client. En 2014, le groupe est
entré dans une phase de consolidation financiére, notamment via une stratégie active de

développement de partenariats.

Du fait des similarités dans les chaines de valeurs des grands acteurs du marché de 1’assurance,
la valeur ajoutée doit donc aussi se trouver dans I’expérience client: elle doit étre plus

personnalisée, plus rapide, plus transparente.

1) Les forces de Groupama :
Via ses 3 marques, GAN, Amaguiz et Groupama, le groupe est capable de proposer « une offre
de produits d’assurance, de banque et de services permettant de satisfaire I’ensemble des
besoins »?® de différents types de clientéle : particuliers, entreprises de toutes tailles et
collectivités. C'est entre autre ce qui lui permet d'étre solidement ancré sur le marché national :
le groupe est le ler assureur agricole (en % total des cotisations), ler assureur des collectivités
publiques (en nombre de communes assurées), et ler assureur en santé¢ individuelle (en chiffre

d’affaires). Cela renforce son positionnement concurrentiel, de plus que la situation continue

http://www.groupama.com/fr/notre-gouvernance/organisation/caisses-locales-et-regionales/

21Site internet Groupama

22Argus de I’Assurance. Legoff, E. (2016b, 18 avril). Résultats 2015 de Groupama : place a la stratégie
commerciale ? Récupéré le 28 aofit, 2019, de https://www.argusdelassurance.com/acteurs/resultats-2015-
de-groupama-place-a-la-strategie-commerciale. 105315

BGroupama. (2018a). Document de référence 2018 Groupama Assurances Mutuelles incluant le rapport financier
annuel. Récupéré sur http://www.groupama.com/wp-content/uploads/2018/08/Groupama-Assurances-
Mutuelles Document-de-R%C3%A9%C3%A9rence-2018.pdf
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de s'améliorer avec une « forte progression du résultat net de 54% a 450 millions d’euros, tiré
par un chiffre d’affaires en hausse de 4% a 14,3 milliards d’euros, témoignant de la vitalité du
Groupe et de ses réseaux commerciaux [et de son fort ancrage territorial]» auquel s’ajoute une
« forte croissance en santé collective et une consolidation de son développement en santé
individuelle » mais aussi une « progression de [son] taux de satisfaction client qui nous
positionne aujourd’hui comme le deuxiéme assureur préféré des Francais sur le critére de la

qualité de services »?*.

Le groupe peut miser sur sa présence historique sur le secteur agricole ainsi que de son image
de leader des assurances mutualistes en France pour améliorer son image d'expert de
l'assurance. L'entreprise dispose aussi d'une image de proximité territoriale ainsi que de
solidarité et de responsabilité via sa structure mutualiste et décentralisée. Ses nombreux
partenariats technologiques et de mécénat permettent enfin d'améliorer 1'offre d'une part et la

visibilité de I'entreprise d'une autre.

Enfin, le mode de distribution de proximité choisit par I’entreprise lui permet d’avoir une
connaissance fine des spécificités de chaque zone de son territoire d’activité ainsi que la

possibilité de développer une véritable relation de confiance avec ses clients.

Cependant, on peut souligner plusieurs faiblesses pour le groupe : l'entreprise prend le parti de
développer en interne un certain nombre d'outils de gestion ou de distribution. Cela lui permet
de maitriser les colits mais aussi la technologie. Cependant, un développement en interne
demeure trés coliteux par rapport aux colits d'abonnement a un logiciel issu d'une start-up de
I'Assurtech, et long. Par conséquent, les outils actuellement utilisés sont souvent peu adaptés

aux besoins ou peu ergonomiques et la digitalisation demeure encore limitée.

L'entreprise souffre aussi d'un manque de visibilité sur le marché Entreprise, limitant ainsi son
développement sur ce marché et de I'image du secteur de l'assurance en elle-méme qui demeure

encore péjorative.

D'un point de vue RH, la gestion des réseaux de distribution est complexe : tout mouvement de
commercial est un risque pour l'entreprise qui pourrait alors perdre certains clients. En effet,
certains sont attachés a leur commercial, d'autres se saisissent de 1'occasion pour résilier leur
contrat. De plus, le temps de formation d’un commercial est de plusieurs mois pendant lesquels
les clients s'attendent a recevoir la méme qualité de service. Face a cela, l'entreprise peine a

recruter, soit de par une marque employeur peu visible, soit par des exigences inadaptées au

24 Groupama. (2018c). L'année 2018 vue par.
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marché de I'emploi. A cela s'ajoute le fait que de nombreux audits sont en cours, ce qui met
d'autant plus en lumicre les problémes auxquels ils doivent répondre et favorise une ambiance

anxiogene au sein de 1'entreprise.

Enfin, depuis la crise de 2008 1'entreprise est constamment soumise a des exigences de plus en
plus strictes en matiere de réglementations et de conformité financiéres et comptables. Cela

rend l'activité tres rigide et limite la prise d'initiatives et 1'innovation.

2) L'environnement de l'entreprise :
« Les métiers de la finance, au premier rang desquels figurent la banque et 1’assurance,
connaissent en effet de véritables ruptures. Ceci dans 3 domaines majeurs : la réglementation,

le comportement des clients et les innovations technologiques »?°.

Politique

L’assurance est particuliérement impactée par la politique, que ce soit la politique nationale,
comme européenne : ainsi le réglement Priips, la RGPD, la Directive sur la distribution
d’assurance, Solvabilité II sont les actions réglementaires définies ou mises en ceuvre a I’échelle
européenne rien qu’au cours de I’année 2018-2019. De plus, la crise de 2008 a montré le role
majeur que le secteur de I’assurance joue dans I’économique. Par conséquent, les assureurs sont
soumis a un encadrement renforcé de leur activité et sous la surveillance de structures de
contrdle nationales et internationales.

Economique

Economiquement, le secteur se porte relativement bien : le marché francais de l'assurance est
le plus important en Europe, avec une progression constante des cotisations selon la Fédération

Francaise de 1’ Assurance.

BLamarque, E. (2014). Stratégie de la banque et de l'assurance. Paris, France : Dunod.
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Marché de l’assurance
Chiffre d’affaires en Md€

220
(+4%)

Figure 6 : Le marché de l'assurance frangaise est le plus important d'Europe

Cela explique que le marché soit aussi concurrentiel : I'Argus de 1’ Assurance dénombre 741
acteurs sur le marché de I'assurance en France. Groupama doit donc faire face a la concurrence
d'autres assureurs classiques (et notamment le leader du marché, Axa), mais aussi des
banqueassurances, qui, « au sein du Top 20 [du classement des acteurs du marché ] se taillent
la part du lion puisqu’ils poursuivent leur progression et représentent 45 % des primes du Top
20 [...] » 8 (le Crédit Agricole est la bancassurance qui joue sur des FCS trés similaires a ceux
de Groupama). A cela s’ajoute les entreprises de la fintech ou assurtech (Accenture souligne
que «les services financiers européens sont en train de perdre du terrain au profit des
innovateurs numériques »%’) et les entreprises faisant de la distribution d’une assurance un

service complémentaire a leur service de base.

De plus, le risque d’une nouvelle crise du systéme financier reste une préoccupation majeure

pour les acteurs du secteur, de méme que, quoique dans une moindre mesure, la dégradation de

% Argus de 1'Assurance. (2019, 27 aoit). Spécial comptes 2018 : un marché marqué par un regain de I'activité non-
vie. Récupéré le 28 aoit, 2019, de https://www.argusdelassurance.com/les-assureurs/special-comptes-
2018-un-marche-marque-par-un-regain-de-l-activite-non-vie. 139194

Z"Accenture.  (2016). European Financial Services Digital Readiness Report. Récupéré sur
https://www.accenture.com/_acnmedia/pdf-24/accenture-european-financial-services-digital-readiness-
report.pdf#tzoom=50
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I’environnement économique. Enfin, les acteurs du marché doivent actuellement évoluer dans

«un contexte économique difficile, avec un environnement de taux bas durable »*%.

Evolution des cotisations par type de souscripteur

(en milliards d"euras)
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Figure 7 - Des cotisations en croissance continue - Source : Fédération Francaise de
l'Assurance

Social
En termes sociétaux, les acteurs de l'assurance doivent s’adapter a des clients de plus en plus

exigeants ainsi qu'un vieillissement de la population. Ces deux éléments peuvent amener a
devoir redéfinir le business model. Cette année a aussi été particuliérement marquée par les
manifestations des Gilets Jaunes qui ont généré de nombreuses dégradations et pertes d’activités
pour les entreprises, qui sont souvent couverts par une assurance. Enfin, les acteurs de
l'assurance peinent encore a améliorer leur image au sein de la société.

Technologique

L'apparition de nouvelles technologies signifie aussi I'apparition de nouveaux risques a assurer.
Il s'agit 1a de l'opportunité pour les entreprises de l'assurance de développer de nouveaux
produits et de pouvoir les proposer sur un marché autrement saturé ou encore enrichir
I’expérience client avec plus de flexibilité et de réactivité pour « aller au-dela de la simple
indemnisation pour tisser des liens plus étroits avec leurs clients »?° ou optimiser les processus

internes. Selon Accenture, « les assureurs frangais ont compris I’intérét de lancer des produits

28 Groupama. (s.d.-a). Stratégie - Groupama. Récupéré le 28 aoft, 2019, de http://www.groupama.com/fr/notre-
modele/strategie/

2 Accenture. (s.d.). Identifying Disruptive Opportunities in Insurance Distribution | Accenture. Récupéré le 28
aolt, 2019, de https://www.accenture.com/fr-fr/insight-insurance-distribution-marketing-consumer-
study
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digitaux »°. Le blockchain, I’TA, le big data et la cybersécurité sont autant d’outils qui peuvent
permettre a ’entreprise de développer de nouveaux produits d’assurance ou étoffer leurs
services : le big data permet ’accés a de grandes quantités d’informations, et I'IA et la
blockchain peuvent amener a une évaluation plus rapide du sinistre ainsi qu'a une meilleure
prévention des risques grace a l'analyse pertinente des données. Les entreprises de l'assurance
ont aussi l'opportunité de signer de nombreux partenariats potentiels sur le domaine des objets
connectés afin de mieux transmettre les informations et favoriser la sécurité. Les acteurs du
secteur ont pleinement conscience de la digitalisation de leur métier (a commencer par la
relation client, mais aussi avec les partenaires ainsi qu’avec le reste de 1’entreprise via la
dématérialisation des processus) et des opportunités que les nouvelles technologies peuvent
offrir : c'est pour cela que le Hub Assurance et Innovation a été créé pour héberger les start-ups

de 1’assurtech.

Mais l'avenement du digital dans tous les aspects du quotidien des assurés apporte de nouvelles
menaces : d’abord la transformation numérique ne doit pas rendre les Chargés d’Affaires
obsolétes mais plutot contribuer a leur performance. Elle doit faciliter la proximité avec la
clientéle sans empécher la personnalisation du service, ce qui oblige a une évolution majeure
du métier d'assureur et un effort d’adaptation conséquent de la part des salariés. De plus « le
digital favorise I’intrusion de nouveaux acteurs issus de secteurs connexes a 1’assurance en

abaissant les barriéres a D’entrée » 3.

Enfin, la révolution du numérique entraine des
changements non négligeables dans le comportement d’achat : les clients veulent maintenant
des offres personnalisées, des facilités de communication et une plus grande réactivité et
disponibilité de la part de leurs conseillers. Le graphique ci-dessous présente le résultat d'une
enquéte de la FFA portant sur la probabilité de la réalisation d'un incident, selon des acteurs de
l'assurance. Comme on peut le voir, le risque ayant selon eux le plus de chance de se réaliser

avec un impact important (le deuxiéme plus important apres l'instabilité économique) est le

risque cyber.

Figure 8- Les risques les plus probables selon les acteurs de l'assurance

30 Accenture. Blog Accenture Assurance (2018, 6 aofit). Les assureurs francais ont compris 1’intérét de lancer des
produits digitaux - Lahraoui, K. Récupére le 28 aolt, 2019, de
https://insuranceblog.accenture.com/francais/les-assureurs-francais-ont-compris-linteret-de-lancer-des-
produits-digitaux?lang=fr FR

SIKPMG. (2016, 21 mars). L’impératif de ’innovation pour les assureurs. Récupéré le 28 aoiit, 2019, de
https://home.kpmg/fi/fr/home/media/press-releases/2016/03/innovation-assureur-enjeux-
opportunites.html
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Pour ce qui est de l'environnemental, les changements climatiques peuvent amener plus de
personnes a vouloir se couvrir contre ces risques et les assureurs a développer de nouveaux
produits pour ces nouveaux risques. Les changements environnementaux peuvent donc étre une
opportunité pour les entreprises de l'assurance. Et inversement, 'augmentation des sinistres
climatiques signifie aussi une augmentation des besoins d'indemnisations : selon la Fédération
Francaise de I’ Assurance, le colit des événements climatiques pour I’année 2018 s’est élevé a

3,2 MdE€ (contre 2 Md€ il y a 10 ans).
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Répartition des cotisations des évéenements naturels ™

45°% Catastrophes naturelles Tempéte-Gréle-Neige

18 % Entreprises

Ii 12 % Agricole®

3,6 milliards d'euros

en 2016 1,5 milliard

d’euros
en 2016

70 % Particuliers

12 % Gréle ettempéte _ 43 % Tempéte-
sur récoltes Gréle-Neige

(1) données 2017 non disponibles (2} hors assurances sur récoltes

Figure 9- Répartition des cotisations des évenements naturels - Source : Fédération Frangaise
de l'Assurance

Légal
Il s’agit de I’¢élément de I'environnement qui a le plus d'impact sur le groupe : depuis la crise de

2008, des exigences de plus en plus strictes en matieére de réglementations et de conformité
financiéres et comptables ont été mises en place concernant le marché de 1'assurance, au niveau
national mais aussi européen : de nombreuses directives européennes ont aussi €té mises en
place afin d’harmoniser les conditions d’exercice des activités financieres, de protéger les
consommateurs et sécuriser les marchés du secteur financier. A cela s'ajoute la loi Hamon/loi
pacte (qui facilite la résiliation d’assurance et impose une meilleure transparence ainsi une
simplification des produits d’assurance) ainsi que la directive sur la distribution des assurances,
la loi sur l'assurance collective (obligeant les entreprises a souscrire a une assurance pour leurs
salariés), Solvabilité II (augmentant le montant de solvabilité obligatoire pour les entreprises
de l'assurance), IFRS 17 et la réforme 100 % santé et bien d’autres. De toutes ces modifications
réglementaires, c’est « du fait de Solvabilité II [que] les compagnies d’assurance [ont] aussi
[di] réexaminer leur stratégie produit, leur politique de placement, leur méthode de

distribution »%2.

Le secteur est aussi impacté indirectement par des réformes telles que la RGPD, la réforme des

%2 amarque, E. (2014). Stratégie de la banque et de I'assurance.
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retraites et de la dépendance ainsi que la réforme du régime des catastrophes naturelles. « Les
nouvelles normes réglementaires modifient de fagon radicale la vision et la pratique des
différents métiers qu’exercent les banques ou les compagnies d’assurance »*%. Enfin, KPMG
souligne que « les organismes d’assurance estiment que la réglementation [est] le plus gros frein

dans les capacités a innover »**.

B. La stratégie du Groupe

1) Informations stratégiques sur I'entreprise
Les Facteurs Clés de Succés de l'entreprise sont son image, sa réputation historique, son réseau
de proximité et son engagement dans 1’économie locale mais aussi son systeme mutualiste

permettant de la différencier de certains de ses plus grands concurrents, tels qu’Axa.

Le cceur de cible de I’entreprise a toujours €té :

e la clientele rurale ou vivant dans les villes de petites ou moyennes tailles,

e les communes et communautés de communes rurales car « [son fort ancrage local fait
de [de D’entreprise] le partenaire privilégié des collectivités et des associations qui
contribuent a la vie et au développement de leur territoire [...] grice a une offre
complete d’assurances, couvrant la responsabilité de leur entité¢ et de leurs élus et
protégeant leurs locaux, leur équipement ou leur salariés »*®. Il s’agit encore une fois
d’un ciblage réussi puisque 1 commune francgaise sur 2 est assurée par Groupama

e les activités agricoles, puisque « Groupama est a 1’origine du mouvement mutualiste
agricole en France. Cent ans aprés 1’agriculture est toujours au cceur de [son] métier »*°.
Le ciblage est pertinent et correctement répercuté sur le marché étant donné que « 6
agriculteurs frangais sur 10 sont assurés par Groupama ».

La réussite de ce positionnement s’explique donc a la fois par I’histoire de 1’entreprise, fondée
par des responsables agricoles pour répondre a leurs besoins spécifiques, ainsi que par le mode
de distribution : Groupama a ainsi fait le choix de la proximité en n’hésitant pas a développer

des agences partout sur son territoire y compris dans des lieux tres reculés.

Le ciblage secondaire de Groupama sont les entreprises et les particuliers citadins. L entreprise

propose « une offre compléte d’assurances professionnelles sur-mesure [...] et [protége] chaque

3Ibid.

3KPMG. (2016, 21 mars). L’impératif de I’innovation pour les assureurs
%Site internet du groupe

%Groupama. (2018d). Rapport Annuel 2018.
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chef d’entreprise, ses salariés et ses proches ». Cependant, il s’agit 1a du ciblage le moins
fructueux pour Groupama car le marché est trés concurrentiel et I’entreprise dispose de peu de

visibilité (par exemple, 1'entreprise dispose d’une seule agence a Toulouse).

En ce qui concerne son positionnement, 1’entreprise se présente comme réellement proche de
la vie de ses sociétaires (un réseau de proximité, des produits adaptés a toutes les étapes de la
vie), engagés (mutualiste), humain et transparent (en rendant des comptes a un réseau d’¢lus).
Les valeurs de 'entreprise sont avant tout « des valeurs humanistes de protection » que sont « la
solidarité, la responsabilité, I’engagement, 1I’optimisme » et la perception de l'assurance « avant
tout comme une entraide », qui se démontre par une « recherche constante de 1’utilité sociétale »
mais aussi « une ambition forte de développement et de conquéte », « d'esprit pionnier » pour
«accompagner les changements de la société » et « incarner, jour apres jour, un modele de

mutualisme d’avenir, un mutualisme d’action. »*'.

Groupama place le client « au cceur des préoccupations du groupe » et souhaite « étre en prise
avec la vie des clients de ses marques » pour « accompagner ses assurés au quotidien »*. Pour
cela, I'entreprise mise sur le développement d'une image d’ « Assureurs créateurs de confiance
», «la pour permettre au plus grand nombre de construire leur vie en confiance », et
accompagner les « clients dans les moments-clés de leur vie. »*. Pour cela, le groupe ceuvre a
« développer et renforcer les actions de prévention, apporter une attention de tous les instants,
innover sans cesse pour s’adapter aux évolutions [des] modes de vie » mais aussi créer « des
société dans lesquelles il fait bon travailler et se développer »*. L'entreprise se positionnement
aussi en challenger en proposant ses services a des prix plus bas que le leader du marché (Axa) :
en effet, ses marges sont autour de 2 %, ce qui est beaucoup moins €levé que ses concurrents

sur le marché.

La segmentation des clients de Groupama se fait selon le schéma suivant :

37 Groupama. (2018d). Rapport Annuel 2018
38 Site web du groupe Groupama

39 Groupama. (2018d). Rapport Annuel 2018
40 Groupama. (2018d). Rapport Annuel 2018
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Entité assurée

Personne
physique

Personne
morale

Catégorie socio-
professionnelle

Taille du groupe
assuré

Actif (TNS,
m Salarié du privé,
fonctionnaire...)

+ de 10 salariés - de 10 salariés

Non-actif
(retraité,
étudiant)

Activité du
groupe assuré

Activité non-

) Professionnel
agricole

Activité agricole

Association

Collectivité

Les case en jaune correspondent aux criteres d’identification des clients et potentiels clients

relevant du service DEC.

2) La stratégie
Groupama a donc développé sa stratégie pour faire face aux changements majeurs dans son

environnement que sont «un contexte économique difficile, [...] mettant le modele

41

¢conomique des assureurs sous pression »**, une concurrence forte et diversifiée et des

“1Groupama. (2018a). Document de référence 2018 Groupama Assurances Mutuelles incluant le rapport financier
annuel.
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innovations technologiques qui révolutionnent le métier d’assureur.

La stratégie corporate actuelle du groupe se résume en 4 axes :

Des clients trés satisfaits
«La satisfaction est un facteur de conquéte de part de marché, mais également de

fidélisation[des] clients »*2. Le groupe parie donc sur ’amélioration de leur satisfaction client
pour a la fois gagner des parts de marché par 1’amélioration de I’image et les potentielles
recommandations, mais aussi pour sécuriser sa position sur le marché. C’est pourquoi le groupe
mise sur son réseau étoffé et de proximité. Groupama souhaite « maintenir a un niveau ¢élevé la
satisfaction de tous [ses] clients [...] en complétant [ses] offres d’assurance par toujours plus
de services qui simplifient la vie des clients et des sociétaires »*. Ainsi « le groupe se fixe pour
objectif, sur chacun de ses marchés, un niveau ¢élevé de clients tres satisfaits ainsi qu’un indice
net de recommandation en progression constante »*. Selon PWC, il s'agit 1a d'une stratégie
pertinente : « dans un marché de plus en plus concurrentiel, la satisfaction client et la qualité de

services apparaissent comme des éléments clés de la stratégie de différenciation »*°.

Pour cela, les objectifs intermédiaires sont d' « accroitre la satisfaction clients, améliorer les
processus en réponse aux attentes des clients, mesurer activement [les] actions, [et] fidéliser
[les] clients [...] en développant le multi-équipement »*®. Les indicateurs de suivi pour cet
objectif sont « I’Indice Net de Recommandation [ou Net Promotion Score] [des] clients, le taux
de clients mono-équipés, la rentabilité [ainsi que] la maitrise technique »*’. De plus, Groupama
a déja pris le parti de documenter, a travers d’un barometre d’opinion Groupe 2018, le degré de
satisfaction des clients.

Un développement rentable

L'entreprise souhaite aussi « €tre rentable techniquement sur I’ensemble de [ses] métiers ». Cela
passe « [par] ’augmentation des parts de marché sur les activités a forte valeur ajoutée que sont
la Prévoyance individuelle, et les Risques Professionnels ». Il faut aussi augmenter les parts de
marché sur « les marchés a potentiel encore peu exploités par le Groupe [...], notamment les

marchés a forte croissance » ; et atteindre « la rentabilité technique sur I’ensemble des métiers

“2Groupama. (s.d.-b). Des clients trés satisfaits - Groupama.

43 Groupama. (2018d). Rapport Annuel 2018

4 Argus de I’Assurance. Legoff, E. (2016b, 18 avril). Résultats 2015 de Groupama : place a la stratégie
commerciale ?

4 PricewaterhouseCoopers Advisory. (2015). Assurance Optimisation de la qualité de service et de I’expérience
client dans l’assurance a lere du digital. Récupéré sur
https://www.pwec.fr/fr/assets/files/pdf/2015/03/pwc_assurance eredudigital.pdf

46 Ibid

47 Ibid
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grace a [un renfort en prévention], une analyse plus pointue des risques, a une segmentation
plus fines des tarifs en fonction du profil des clients et a la rigueur accrue des processus de
gestion des sinistres »*®. Une analyse fine de 1’évolution du portefeuille et de sa qualité ainsi
que de son rendement permettrons d’identifier des évolutions sur le sujet de la rentabilité
technique.

Une culture de I'efficacité

Le troisieme axe repose sur l'efficacité, ce qui signifie « augmenter 1’efficacité opérationnelle,
en offrant une qualité¢ de service optimale a [leurs] clients, tout en maitrisant les cofits de
fonctionnement, sans nuire aux controles nécessaires » puis « générer des résultats pour étre
capables d’investir dans 1I’innovation [et] le développement de nouveaux outils ». Pour cela, il
faut, « optimiser les process, développer une approche multicanale »*° et améliorer le systéme
d’informations.

Des collaborateurs engagés

Le dernier axe porte sur le fer de lance du groupe : ses collaborateurs. Le dernier barométre
d’opinion Groupe 2018 identifie un niveau d’engagement a 76% (+ 3 points par rapport a 2016)
ce qui représente un meilleur sentiment d’appartenance des collaborateurs. Cependant, il est
vital de maintenir et améliorer cet engagement via « le développement et I’adaptation des
métiers et compétences a tous les niveaux hiérarchiques ; les roles de I’encadrement et du

management ; [ainsi que] de maintenir et de développer la qualité de vie au travail. »*°.

3) La mise en ceuvre de la stratégie
Les objectifs de la réalisation de ces 4 axes sont de « reconstituer les marges techniques en
dommages pour compenser la baisse des rendements financiers; repenser le modele
économique de I’épargne pour s’adapter a un environnement de taux bas, préparer Solvabilité
IT [...] investir dans I’économie ouverte axée sur les nouveaux usages »°*. Il s'agit d'une
stratégie trés pertinente sur certains aspects, étant donné que « le marché de I’assurance en
pleine mutation doit rester concentré sur le client et la valeur ajoutée qu’il peut lui apporter.
Cette valeur ajoutée passe notamment par les nouvelles technologies, I’offre de services et plus

globalement la redéfinition du business model de I’assurance pour passer d’un role de

48 Tbid

49 Site web de I’entreprise

% Document interne Groupama

51 Argus de I’Assurance. Legoff, E. (2016, 17 mars). Thierry Martel (Groupama) : « Nous avons atteint nos
objectifs ». L'Argus de I’Assurance, Récupéré sur
https://www.argusdelassurance.com/acteurs/compagnies-bancassureurs/thierry-martel-groupama-nous-
avons-atteint-nos-objectifs. 104964
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b gestionnaire de sinistres a celui de gestionnaire de risque. Elle doit aussi
societaires  bien concerner les produits, le canal de distribution que la gestion des

. sinistres »°2.

salariés . . o s N 1ippn
La mise en place de la stratégie opérationnelle est déléguée a différentes

] caisses régionales : Groupama SAS apporte un appui stratégique mais c’est

mandataires | . L . ,
a la caisse régionale de se charger de ’allocation des compétences et des

] ressources. La décision de redéfinir la stratégie de distribution du groupe
S:Z;I:-:ieil sur la marché entreprise afin d’atteindre I’axe 1 « Des clients tres satisfaits »

de la stratégie corporate découle du barometre d’opinion Groupe 2018 : ce

K Caisses questionnaire a démontré que les clients du groupe apprécient la réactivité
locales et la relation cré¢ avec le commercial, mais ils se plaignent de ne pas avoir

systématiquement une réponse a leurs demandes et pas suffisamment de contact en direct

L’entreprise a donc identifié¢ plusieurs leviers d’amélioration majeurs, dont le premier est les
Chargés d’ Affaires : « pour les clients les relations avec le Chargé d’ Affaires Entreprises est la
base de leur perception de la prestation. De lui dépend 1’assurance d’avoir un contrat adapté et
une bonne prise en charge en cas de sinistre » (documents interne, présentation des résultats du
questionnaire qualité). L’entreprise a donc bien saisi le role des « people » joués dans une
entreprise de service. Et ¢’est sur ce point que le service Direction Entreprise et Collectivité de

Groupama d’Oc a développé une nouvelle stratégie de distribution.

C. Groupama d'Oc

La caisse régionale, avec un chiffre d'affaire de prés de 800 millions d'euros, gere 14
départements situés en Occitanie et en Aquitaine. Afin de préserver les bassins d'emplois et

Figure 10- Les renforcer I'engagement territorial du groupe, des sites de gestion sont
chiffres clés de disséminés partout sur le territoire et non pas centralisé au sein de la caisse
Groupama d'Oc -
Source : site web

de l'entreprise

régionale.

Les entreprises représentent 15% des cotisations de la caisse régionale,
contre 32% pour les retraités et 28% d’acteurs du marché agricole. Il s’agit du deuxiéme groupe
le plus petit aprés celui des professionnels (correspondant aux entreprises de moins de 9

salariés).

52 PricewaterhouseCoopers Advisory. (2015). Assurance Optimisation de la qualité de service et de 1’expérience
client dans I’assurance a I’¢re du digital.
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Répartition des cotisations La stratégie de la caisse régionale est résumé

e eeenentell  dans le projet Force 21, centré autour de

| r1e . .
Auto I’amélioration du parcours client. Les

Dommages aux biens
et Responsabilité civile

objectifs principaux sont de renforcer la
Risques .

atmosphériquest qualit¢ du service (répondant aux axes 1
«Des clients trés satisfaits » et 3 « Une
Retraités
Agricole
Particuliers groupe),  améliorer la  productivité
Entreprises

culture de I’efficacité¢ » de la stratégie du

S| e
‘}L f“j f B % Professionnels

s

(correspondant & I’axe 3 du groupe) et

augmenter le développement sur le marché

Figure 11- Répartition des cotisations de des entreprises (qui correspond a I’axe 1 et 2
Groupama d'Oc - Source : site web de

l'entreprise « Un développement rentable » de la stratégie

du groupe).

Parmi les directions qui la compose, j'ai intégré la Direction Entreprise et Collectivités (DEC),

dirigé par Mr Lambert.

1) Cadre logique de la stratégie
La difficulté principale identifiée pour le service DEC sont des chiffres en berne sur le
développement du marché Entreprise. L’objectif est donc d’améliorer les performances de
Groupama sur ce marché en améliorant la répartition des efforts et des moyens. L’entreprise
axe ainsi sa stratégie sur I’une de ses plus grandes plus-values, son réseau, afin de faire « croitre
[son] portefeuille entreprises apporté par le réseau direct de ’ordre de 3 a 4%/an en s’appuyant
sur [son] ancrage territorial et en utilisant le Risk Management et I’[ Assurance Professionnelle
du Dirigeant ainsi que les écosystémes locaux] comme clef d’entrée »*3. Les actions du service
ne porteront pas en priorité sur les produits eux-mémes mais bien sur les canaux de distribution
et les acteurs en contact directs avec le client, en cohérence avec 1’intangibilité du service
proposé. Le back-office lui aussi est impacté : tout le service DEC sera réorganisé afin de mettre
en place un tout nouveau service, la DE3C, dont la mission est le « développement et gestion des
risques entreprises et collectivités sur le réseau direct et le courtage »**. La stratégie doit étre
mise en ceuvre le 1¥" janvier 2020 et s’appuyer sur I’existant pour évoluer, c’est a dire capitaliser
sur les points positifs du Barométre Opinion 2018. Ainsi, ’enquéte qualité réalisée par le groupe

aupres de ses clients a montré que le service DEC de GOC est dans le premier tiers des caisses

%Document internes Groupama
**Document internes Groupama
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régionales selon la part de sociétaires « trés satisfaits », et la meilleure en terme de relation
commerciale. Cependant, I’enquéte a fait ressortir un manque de proactivité et de flexibilité¢ du
service. La stratégie mise en place doit donc permettre au service d’étre plus proactif et plus

flexible tout en maintenant la qualité de la relation commerciale.

La méthode appliquée a été la suivante : la premiére phase du travail a été une principalement
théorique suivie d’une phase sur le terrain. Ainsi les premiers mois ont été consacrés a la
collecte et la qualification de données et la confrontation d’hypothéese avec ces mémes données.
Une fois une série d’hypothéses fixées, celles-ci ont été confrontées a la réalité du terrain. Dans
toutes les étapes de la définition ainsi que la mise en place de la stratégie commerciale, les

responsables, les Chargés d’Affaires®

ainsi que toutes les autres équipes du service ont été
consultées. Chacune des actions menées est rattaché a un des 4 axes de la stratégie corporate.
Dans le cadre de sa communication interne, la direction du service DEC ceuvre
systématiquement a rattacher les actions menées aux grands axes stratégiques et ceuvre a
parvenir a coordonner les différents services impliqués et maintenir le dynamisme via des

séminaires, des réunions réguliéres et des échanges réguliers avec les membres des diverses

équipes.

Mon rdle a été d’apporter une méthodologie pour susciter une prise de conscience et une
réaction ou encore de 1’aide a la prise de décision. J’étais en suite en charge de la mise en place

et du suivi des décisions

Enfin, un audit du service va aussi étre lancé dans les mois a venir, dans le cadre de I’évaluation

intermédiaire des changements mis en place.

Un certain nombre de difficultés ont €té rencontrées dans le cadre du développement et de la
mise en ceuvre de cette stratégie. Une des premiéres difficultés réside dans la communication :
en effet, le message stratégique ne semble pas clairement assimilé par toutes les parties
concernées. Cela résulte en un manque d’adhésion au projets/mouvements en partie dii a un
manque de clarté et de lisibilité/perspectives pour certains et manque de dialogue et d’écoute
pour d’autres. A cela s’ajoute I’absence de directeur de réseau direct, ainsi que des changements
a toutes les niveaux de management dans le service : les équipes sont désorientées, en attente

et cela rend difficile le maintien de 1’activité au niveau habituel.

Une deuxieme difficulté et non des moindres réside dans le nombre important de critéres a

considérer en simultané pour la redistribution des portefeuilles qui ont nécessité des arbitrages

%5 Commerciaux du réseau de distribution pour les entreprises de 10 salariés ou plu
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parfois difficiles. Ces difficultés soulignent encore 1’importance de I’humain au sein d’une

entreprise de services.

Voici le descriptif des actions que j’ai réalisé ou auxquelles j’ai participé dans le cadre de ce
stage, ainsi que mes suggestions de méthodes d’évaluation.

Stratégie de distribution

La nouvelle stratégie de distribution sur laquelle j’ai travaillé a un double objectif : d’une part
atteindre les objectifs de la caisse régionale et faire remonter les chiffres de la direction
Entreprises, d’une autre remodeler le mode de distribution sur le marché entreprise pour qu’elle

soit par la suite appliquée au niveau national.

Le manque de proactivité du service n’est pas un probléme négligeable car «le produit
d’assurance n’est pas un produit ‘d’impulsion’, vers lequel le client se dirige spontanément. En
regle générale, il ’achete soit sous contrainte [juridique], soit apres un véritable ‘effort’ de vente
de la part du réseau »°%: la stratégie commerciale est donc tout particuliérement proactive. Ce
manque de proactivité souligné par les sociétaires peut s’expliquer par le fait que les
portefeuilles des Chargés d’ Affaires sont trop importants et ne leur permettent pas de gérer a la

fois les réponses aux demandes et aller au-devant des besoins des clients.

L’objectif est avant tout de permettre a chacun des acteurs de terrain d’étre des acteurs de
proximité. Pour cela, il a fallu s’assurer que les tailles de portefeuille de chaque commercial ne
soient pas trop important pour qu’il puisse accorder a chaque client le temps et I’attention qu’il
exige, ni trop petit pour que le commercial puisse étoffer son réseau via les recommandations
de ses clients. Il s’agit aussi d’« améliorer la productivité en favorisant les synergies au sein des

équipes et un management de proximité. »°’

A Dorigine, le territoire GOC était divisé en 2 secteurs. Apres avoir analysé différentes
hypothé¢ses au travers d’un va et vient entre moi-méme, ma tutrice, les responsables de réseau,
le directeur du service et le directeur général, il a été conclu que la division du territoire en 3
était la plus pertinente, car elle permettait de constituer des secteurs homogenes en termes de
montant de portefeuille et de nombre de clients mais aussi aux responsables de réseau de
travailler sur un secteur plus petit et donc étre véritablement dans la proximité avec leurs

équipes sur le terrain (cf. Annexe Figure A- Redistribution du territoire en 3 secteurs - Source :

% PricewaterhouseCoopers Advisory. (2015). Assurance Optimisation de la qualité de service et de 1’expérience
client dans I’assurance a I’¢re du digital.
5" Document internes Groupama
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document interne

). Les Zones d’Activité de chaque commercial sur le terrain ont aussi été redéfinies afin de
mettre un terme a certaines incohérences géographiques, équilibrer les portefeuilles et s’assurer
de la faisabilité du travail qui leur incombe sur leur portefeuille. Les ZA ont ainsi été constitués
selon les critéres suivants : un nombre de client cible, un montant de portefeuille cible, en
limitant au maximum les changements de commercial, en respectant au maximum les fronticres

départementales et en respectant strictement les frontic¢res de secteurs.

Cependant, il a fallu faire face a un certain nombre de contraintes supplémentaires : la taille du
territoire auquel s’applique cette stratégie et particulierement important, auquel s’ajoute les
contraintes géographiques, qui ne connaissent pas de frontiéres départementales (un
commercial est dépendant de la qualité du réseau routier par exemple) et pourtant il est vital de
parvenir a rationaliser le temps de trajet du commercial (Cf. Annexe 64Figure B - Une
redistribution plus équilibrée des Zones d'Activité des Chargés d'Affaires PME-PMI
(CAPMEI)).

Dans un second temps, les informations du portefeuille ont été couplées avec les données
INSEE pour identifier le potentiel de développement de 1’entreprise sur chaque zone d’activité

afin de s’assurer que le commercial peut a la fois gérer et développer son portefeuille.

Pour favoriser les synergies, le transfert d’information et 1’esprit d’équipe, les Chargés
d’Affaires du réseau direct et les experts de I’assurance collective sont répartis en bindmes sur

le territoire.

Mais cceur de cible du service DEC de GOC sont les entreprises de 10 a 30 salariés : il a alors
donc été envisagé qu’un poste spécifique soit cré¢ pour gérer les entreprises de plus de 50
salariés. Le bénéfice de la création de ce nouveau poste est double : il permettra de délester les
Chargés d’ Affaires de leurs clients les plus demandeurs en temps et en compétences techniques,
et d’apporter a ces mémes clients un accompagnement et un conseil dédié et disponible. J’ai
identifi€ les clients pour lesquels un service de ce genre serait pertinent (selon, avant tout, son
portefeuille assuré mais aussi selon la technicité des besoins de ces entreprises), affecté les

portefeuilles théoriques et 2 postes d’experts Grands Comptes ont été créés.

Par la suite, nous avons réalisé des entretiens individuels avec chacun des Chargés d’Affaires
pour valider les foyers (liens entre les structures), déterminer la typologie de sociétaires (Grands
comptes ou non), déterminer la nature de la relation commerciale (ancienneté et origine de
I’entrée en relation, qualité/fragilit¢ de la relation), valider la pertinence du territoire
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nouvellement affecté et fixer une date de transfert des clients concernés par un changement de

commercial.

La premicre difficulté concernant cette stratégie a été dans la collection et la qualification des
données : il est difficile et pourtant vital de parvenir a maintenir un outil de Gestion de Relation
Client a jour et il a été¢ nécessaire d’extraire les informations depuis plusieurs sources de
données internes afin de s’assurer d’avoir les informations les plus complétes et les plus
récentes. A cela s’ajoute la difficulté « d’avoir une vision globale des clients multidetenteurs »°®
simplement via la GRC. Nous avons donc organisé des ateliers avec les Chargés d’ Affaires pour
identifier les clients relevant du méme foyer. Cette stratégie implique aussi fortement les
Chargés d’ Affaires de terrain. Il nous a donc fallu faire face a un certain nombre de réticences

et parvenir & accompagner les Chargés d’Affaires dans le changement en multipliant les

¢change et en communiquant sur les réflexions en cours.

Une premiere méthode d’évaluation de cette stratégie peut-Etre la mesure des évolutions de
portefeuille de chacun des Chargés d’ Affaires. Une deuxiéme évaluation devrait se faire par le
biais d’un questionnaire qualité portant sur la relation client, afin de savoir si le sociétaire a

percu des effets positifs depuis cette restructuration.

Malgré nos efforts pour rendre les portefeuilles homogénes, les Chargés d’Affaires nous ont
souvent fait remarquer les spécificités de chacune des ZA nouvellement constituées. Il serait
peut-étre souhaitable d’intégrer ces spécificités dans la fixation des objectifs annuels des
Chargés d’ Affaires. Ainsi, chacun aurait des objectifs différents des autres, mais en cohérence

avec le territoire qu’il travaille.

Enfin, les actions de cette stratégie peuvent €tre reliés aux axes 1 “Des clients trés satisfaits”, 3
“Une culture de I’efficacité” et 4 “Des collaborateurs engages”.

Stratégie RH

Comme mentionné plus haut, certaines entreprises (dont 1’assurance de 1’activité rapporte des
montants conséquents a Groupama ou dont les activités requierent une expertise et un
accompagnement poussé€), s’attendent a un service supplémentaire a celui d’un assureur : ils
s’attendent a un véritable role de conseiller et de suivi, de prévention et d’accompagnement.
Cela représente au moins 4 jours de travail chez le client par an, sans compter le temps de travail

supplémentaire 1ié¢ a la gestion des contrats. Les Chargés d’Affaires peuvent difficilement gérer

%8 PricewaterhouseCoopers Advisory. (2015). Assurance Optimisation de la qualité de service et de 1’expérience
client dans I’assurance a I’¢re du digital.
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tout leur portefeuille correctement et accorder a ces comptes un tel suivi. Il faut aussi avoir un
certain profil, étre a I’aise face a un certain type de clientéle trés exigeante et en connaitre les
codes. Il faut donc un ensemble de soft-skills qui n’est pas systématiquement exigé chez un
commercial. C’est pour cela que ce nouveau poste d’expert Grand Compte a été créé : nous
avons fix¢é les référentiels de compétence, identifi¢ les compétences clés et rédigé sa fiche de
poste comprenant ses taches, son encadrement, ses objectifs, les limites de son role et de ses
fonctions. Il a par la suite fallu présenter le poste aux Chargés d’Affaires, qui peuvent
notamment candidater pour celui-ci, tout en les rassurant face a une potentielle usurpation de la
clientele et un nivellement par le bas de leurs compétences (Cf. Annexe Figure D - Définition

des missions de I'expert Grands Comptes - Source : document interne

).

11 est important de parvenir a faire en sorte que les expert Grands Comptes soient intégrés dans
les équipes de Chargés d’Affaires, afin de renforcer 1’esprit d’équipe mais aussi 1’échange

d’informations et les synergies entre différents postes.

Nous avons aussi redéfini les roles que devront tenir les responsables de réseau, a commencer
par leur lieux d’activité : afin d’intensifier I’ancrage de proximité sur le territoire, les managers
seront basés au sein méme de leurs territoires attribués, soit 8 Montauban, Pau et Tulles.

En tout, 6 nouveaux postes vont étre ouverts et les équipes terrains vont se voir renforcées de 2
experts Grands Comptes, 1 nouveau manager, des experts techniques et des préventeurs afin
d’apporter aux clients le suivi demandé (Cf. Annexe Figure F - Nouvel organigramme des
équipes commerciales du Réseau de distribution direct aux entreprises de plus de 10 salariés).
On voit ici que I’entreprise a su identifier et adapter 1’élément « people » de son offre. L’objectif
de cette stratégie, en complément de ceux de la stratégie de distribution est de fidéliser les plus
grands comptes, éviter qu’ils aillent en courtage mais aussi permettre aux Chargés d’Affaires
de se recentrer sur leur cceur de métier et ainsi renforcer I’efficacité opérationnelle. 1l s’agit
aussi de mieux accompagner les Chargés d’ Affaires dans un métier en plein évolution et de plus
en plus complexe, et améliorer I’image de I’entreprise envers un type de clientéle exigeant et
dont la gestion peut parfois étre trées complexe. Pour ce qui est des managers, la redéfinition de

leur poste doit permettre de renforcer leur soutien a leurs équipes.

Afin de favoriser la cohésion ainsi que le sentiment d’engagement des Chargés d’ Affaires mais
aussi leur créativité permettant de mieux les impliquer dans la résolution de problémes tout en

bénéficiant de leur expertise terrain, 1’entreprise ne doit pas hésiter a se saisir des opportunités
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présentées par les nouveaux modes d’apprentissage, tels que les Serious Games, ou mettre en
place des dispositifs clairs et neutres de reconnaissance et de motivation. La formation des
Chargés d’Affaires doit aussi €tre permanente, notamment dans la formation aux nouvelles

techniques de vente.

I1 ne sera possible d’estimer la réussite ou non de cette stratégie qu’au bout d’un an. Il faudra
alors mesurer si les objectifs de 4 visites par ans pour chaque client ont pu étre tenu, le nombre
de clients perdus, le nombre de nouveaux client, ainsi que la pertinence des nouveaux postes et
si la transition vers un nouveau commercial s’est bien déroulé. Pour cela, il serait judicieux de
faire parvenir un questionnaire aux clients Grand Comptes pour obtenir leur avis sur le service,
sa pertinence et ses lacunes. Il faudrait aussi prévoir un bilan avec les experts Grand Comptes
eux méme afin de vérifier la cohérence entre les objectifs, les missions et le poste avec les
attentes des clients et la réalité terrain. Le poste d’experts Grand Comptes devrait étre amené a
évoluer pour toujours correspondre au plus pres aux besoins des clients. Cela permet d’ceuvrer
a la réalisation des objectifs des axes 1 “Des clients trés satisfaits” et 3 “Une culture de
I’efficacité”.

Stratégie de communication

Groupama table, entre autre, sur la proximité avec les assurés, 1’ancrage territorial et la qualité
de son réseau pour se différencier. Et tout changement dans ce réseau peut avoir des
conséquences négatives pour 1’entreprise : perte du tissu relationnel créé par les Chargés
d’Affaires ainsi que leur expertise territoriale, et risque important de rupture du lien de
confiance entre 1’assuré et 1’entreprise par exemple. C’est pourquoi il est nécessaire de
développer une stratégie de communication a destination du client pour accompagner celui-ci
dans le changement.« Le mode de contact doit étre adapté au profil du client [notamment] afin
de capter au plus tot tout motif d’insatisfaction »*°. J’ai donc d’abord classé les différents clients
impactés directement par la réorganisation du réseau de distribution selon plusieurs criteres
(taille de portefeuille, état psychologique, relation avec le commercial, exigence
d’accompagnement etc.) pour créer différents profils types. A chaque profil est ensuite associé
un parcours composé d’étapes, de modes de communication mais aussi d’une période de début
de la campagne de communication. Le tout est présenté dans un tableau transféré aux Chargés

d’Affaires (Cf. Annexe Extrait de la stratégie de communication).

La mise en ceuvre de cette stratégie ne débutera que a partir de novembre. L’objectif principal

est de perdre le moins de clients possible : certains clients ont en effet déploré, par le biais du

% Ibid.
48/72
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questionnaire qualité, un « flottement dans la passation de relais »*° auquel il faut remédier. Il
s’agit ensuite de rassurer les Chargés d’Affaires quant a la bonne gestion de leurs clients
subissant des mouvements et de s’assurer que la raison du changement est clairement comprise

par les clients.

Une des formes d’évaluation pourrait étre le taux de perte suite a la restructuration. Un
questionnaire qualité portant sur cette communication peut aussi étre envoyée aux sociétaires

ayant subi un mouvement.

Cette stratégie ceuvre a la réalisation de 1’axe 1 “Des clients trés satisfaits”, cependant, de par
I’indissociabilité du service, I’évaluation de la qualité du service apres ces changements ne peut
se faire qu’apres que ceux-ci aient atteints le client.

Stratégie d'influence

Afin de renforcer son ancrage territorial, le service DEC dispose de partenariat locaux, mais

ceux-ci ne sont pas suffisamment animés.

J’ai dans un premier temps identifi¢ de nouveaux partenariats potentiels sur le territoire GOC

selon les critéres suivant :

* Apolitique

* Les actions du partenaire doivent étre mises en ceuvre sur le territoire

* L’objet des actions du partenaire doit €tre en lien avec les entreprises du territoire (ce

qui exclue en général les associations culturelles, environnementales et sociales)

Ont ¢été ciblés en particulier les clubs d'entreprise ou clubs d'affaire, les syndicats
interprofessionnels, et les experts comptables. Une fois cette base constituée, j'ai créé des
catégories regroupant les partenaires selon leur activité, et identifié en quoi chaque catégorie
représente une opportunité pour l'entreprise : par exemple, un club ne permettra de toucher
qu'un nombre restreint de personnes — les adhérents du club — mais la présence a chaque
événement du méme représentant de l'association permettra aux adhérents de se familiariser
avec l'entreprise et son rdle. La saisie d'opportunité dans ce cas passe d'abord par le fait de tisser
un lien avec le potentiel client, et ainsi se mettre dans une position d'étre la réponse envisagée
a un futur besoin d'assurance. La base sera ensuite transmise aux Chargés d’Affaires sur le

terrain.

Les objectifs sont de cette stratégie sont d’augmenter la visibilité de I'entreprise ainsi que son

engagement au sein de l'économie locale tout en générant un maximum d'opportunités

8 Documents internes Groupama
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éventuelles dans le cadre de ces partenariats. Elle doit aussi permettre d’envisager de nouvelles
catégories de partenaires, tels que les fablabs ainsi que les associations de prévention des
risques. Ces objectifs permettent d’ceuvrer a la réalisation de 1’axe 2 “Un développement

rentable” de la stratégie du groupe.

Cependant, il faut parvenir a surmonter un certain nombre d’écueils potentiels : les Chargés
d’Affaires ne sont pas forcements formés pour animer un partenariat. De plus la mise en ceuvre
d'un partenariat ne résulte pas systématiquement en un retour sur investissement quantitatif (des
clients, ou des revenus) mais qualitatif (image de I'entreprise, visibilité). Il est donc important
de communiquer sur les objectifs de cette stratégie d'influence et le role primordial joué par les

Chargés d’ Affaires dans celle-ci.

L'évaluation du succes de cette stratégie peut se faire par deux biais :

- en comptabilisant le nombre de nouveaux partenariats signés au cours d'une année

- en ¢évaluant la qualité de chacun de ces partenariats. Etant donné que l'objectif du
développement de ces partenariats n'est pas seulement de développer son activité mais
aussi d'améliorer son image, 1’entreprise ne peut se contenter de recenser le nombre
d'opportunités créés par ce partenariat. Il faudra aussi évaluer l'implication de
l'entreprise via le nombre d'intervention réalisé par le représentant de l'entreprise au sein
de ce partenariat ainsi que le nombre d'éveénements organisés par 1'association dans une
année, chaque éveénement étant une opportunité pour l'entreprise de gagner en visibilité).
I1 faut alors fixer des objectifs tels qu’un nombre X de partenariats a animer par Chargés
d’Affaires et un nombre X d'événements auxquels assister par an. Enfin, chaque
commercial devrait rester libre de choisir I'association avec laquelle il souhaite engager

un partenariat, favorisant ainsi sa responsabilisation et son engagement.

Stratégie de relation client
«Avec une concurrence accrue, la préoccupation des acteurs est désormais la défense de leur

portefeuille client »°1. C’est effectivement le cas pour la DEC pour qui, dans la mise en ceuvre
de la stratégie, la priorité est a la fidélisation des clients plutdét que le développement de
portefeuille. Cela passe notamment par une meilleure gestion des flux et du parcours client car
« les clients satisfaits sont d’abord des clients qui ne vont pas résilier leurs contrats, mais aussi
des clients plus enclins et plus réceptifs pour une montée en gamme de leurs garanties voire

pour du multi-équipement. Ils sont aussi et surtout une source de recommandation aupres de

81 PricewaterhouseCoopers Advisory. (2015). Assurance Optimisation de la qualité de service et de I’expérience
client dans I’assurance a I’¢re du digital.
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leurs pairs »%, d’ou I’ importance de la mise en place d’un « réel pilotage de la qualité de service
et de la satisfaction client, indispensable pour générer de la valeur pour I’entreprise. Ce pilotage
doit étre resserré et intervenir a chaque interaction avec le client »%, car «si la dimension
commerciale est évidente au moment de la souscription, elle 1’est beaucoup moins lors de la
gestion du sinistre »%4. Il s’agit pourtant du « moment de vérité » lors duquel « le client peut
réellement percevoir le produit »%. Il est donc important d’améliorer la coordination des

¢léments du « processus » des 7P.

Selon PWC, au sein du secteur de 1’assurance « des efforts sont entrepris pour étendre les
canaux de distribution mais 1’enjeu principal est de rendre ces canaux ‘interopérables’ entre
eux, en mettant en place une réelle stratégie de commercialisation omnicanal. La parcours client
doit permettre d’évoluer d’un canal a I’autre sans ‘coutures ‘ »®. Des ateliers, composés de
membres de chaque service concerné par un méme processus, ont donc été organisés pour
retravailler les processus, notamment en ce qui concerne des « documentations utilisées
hétérogenes », « d’un empilements d’outils au fur et 8 mesure des déploiements » ainsi que d’un
«manque de formalisme des process de souscription, de la découverte chez le client a la
finalisation du contrat »%".Les objectifs sont de renforcer la qualité et la productivité des
services relevant du parcours client. Il s’agit aussi de maitriser le degré de variabilité et
hétérogénéité dans la fourniture du service mais aussi surmonter 1’aspect périssable du service
en s’assurant que toute demande de clients est satisfaite dans les délais fixes (Cf. Annexe

Résultats partiel de la stratégie de relation client : compte rendu d’une réunion intermédiaire).

Cette stratégie correspond aux axes 1 “Des clients trés satisfaits” et 3 “Une culture de
I’efficacite”. L’évaluation de I’adaptation du parcours client peut se faire de maniére plus
qualitative avec des objectifs fixés a chaque étape : le taux d’atteinte réelle des objectifs de
gestion des contrats ou sinistres, taux de réponse aux appels... ainsi que par le biais d’une
enquéte qualitative a 1’issu de chaque étape. Dans le cadre des évaluations, il est nécessaire

d’inclure et évaluer les impacts sur toutes les parties prenantes.

62 Ibid.
83 Ibid.
54 Ibid.
% Ibid.
% Ibid.
7 Documents Groupama
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D. Comparaison de la stratégie mise en place et la théorie Hoshin
Kanri

Comme souvent dans la réalit¢ du monde de 1’entreprise, une théorie est souvent appliquée sans
qu’elle soit nommée et chacun peut prendre les éléments d’une théorie et 1’adapter a son
environnement réel. C’est le cas de Groupama : I’entreprise n’a pas fonctionné avec des
matrices X et n’applique pas strictement le PDSA. Mais elle applique le catchball : chaque
échelon (Caisse régionale, puis direction) est libre de définir sa propre stratégie pour atteindre
les objectifs de 1’échelon supérieur : les choix stratégiques sont faits a Paris, les décisions
administratives sont prises a la fois a Paris et au sein des Caisses Locales et les décisions
opérationnelles sont prises par la caisse régionale elle-méme. Ainsi, ma premiere mission a été
de vérifier la faisabilité de la stratégie que souhaitait mettre en place le directeur du service. Je
lui ai donc démontré que cette stratégie présente certaines limites faces aux objectifs a atteindre
et proposé quelques ajustements opérationnels. Le directeur a par la suite soumis cette stratégie
au directeur général de la caisse régionale, afin d’obtenir un budget nous permettant de réaliser
cette stratégie. Lorsque le budget a été fixé, nous avons repris la stratégie et fait de nouveaux
ajustements permettant de se tenir a celui-ci. Nous voyons la trés bien le processus de catchball :
tout au long du stage, ma tutrice et moi avons émis des hypotheses stratégiques et
opérationnelles, puis ces hypotheses ont par la suite été validées ou non par les différents

échelons de la caisse régionale.

Un autre élément de la méthode Hoshin Kanri utilisée dans le cadre de mes missions est celle
de I’implication de tous les acteurs de la caisse régionale : ainsi, les membres de toutes les
équipes sont impliqués dans les différents ateliers portant sur la redéfinition des process, et ma
tutrice et moi sommes méme allées sur le terrain pour faire valider les hypothéses de
redistribution du territoire par les Chargés d’Affaires. Ces derniers nous ont fait des
recommandations que nous avons par la suite intégrées dans une nouvelle version de cette
redistribution, qui a de nouveau été soumises aux différents échelons de la caisse régionale. Un
commercial terrain a aussi été impliqué dans la définition des fonctions de I’expert Grand

Comptes, fonctions qui ont-elles-aussi remonté les échelons jusqu’a la direction générale.

La communication du service correspond aussi a la méthode Hoshin Kanri puisque chaque
action est associée a un des grands axes stratégiques de 1’entreprise dans tous les supports de
communication portant sur le sujet et réalisés dans le cadre de mon stage. La stratégie est aussi
revue annuellement et les outils de collecte de 1’information sont déja existant puisqu’il s’agit

de surveiller et analyser 1’évolution de 1’activité des Chargés d’Affaires. L’entreprise a aussi
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I’habitude de travailler en mode ‘amélioration continue’ et n’hésite pas a mettre en place des
changements a la marge pour les tester avant de les implanter dans toute 1’organisation : ainsi,
dans la situation initiale, 2 Chargés d’Affaires avec des portefeuilles réduits se consacraient
enticrement a la prospection dans le but d’évaluer cette méthode en phase test. Face a 1’échec
de cette celle-ci, la direction a su parfaitement surmonter une des difficultés de la méthode

Hoshin Kanri, et accepter de mettre un terme au projet.

Enfin le systéme est clairement trés flexible : & chaque étape de notre travail, a chaque nouvelle
information, ma tutrice et moi avons pu retravailler la stratégie et parfois la porter dans une
direction différente de ce qui était prévu initialement, et ce jusqu’a trés tard dans la mise en
ceuvre. La méthode mise en place permet donc d’atteindre certains des objectifs de la méthode
Hoshin Kanri : elle favorise la prise d’initiative, les échanges entre les niveaux et permets des

ajustements en continu.

Cependant, la mise en ceuvre de cette théorie peut encore étre améliorée : la stratégie de la caisse
régionale n’est pas souvent explicitée et les Chargés d’Affaires de terrain pourraient étre encore
plus impliqués dans la réflexion autour de la stratégie afin de bénéficier de leur expertise terrain.
Enfin, I'utilisation de la matrice X pourrait peut-&tre venir appuyer la communication en

direction des Chargés d’ Affaires.

En suivant le raisonnement de la méthode Hoshin Kanri, si les évaluations de toutes les
stratégies mises en place par la direction DEC sont positives, la direction devrait atteindre son

objectif de croissance 3,5%

Conclusion du mémoire :

L’objectif de ce mémoire était, tout d’abord, de présenter les différentes étapes qui composent
la stratégie et les difficultés liées a chacune d’elles. Nous avons ainsi vu que la stratégie, de par
sa complexité, ne peut étre définie ni appliquée sans un ensemble d’outils et d’intelligence
humaine et que la bonne mise en ceuvre de la stratégie est cruciale. Nous avons ensuite présenté
la méthode Hoshin Kanri de mise en ceuvre de la stratégie opérationnelle, permettant de

surmonter certains des défis identifiés plus tot.

Cependant, par le biais de I’étude de cas, nous avons vu que ces mémes outils peuvent €tre
adaptés afin de correspondre a la réalit¢ de 1’entreprise : I’entreprise Groupama applique
effectivement de nombreux éléments de la méthode Hoshin Kanri, mais sans s’y contraindre si

d’autres méthodes semblent a certains moments plus adaptées.
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D’un point de vue professionnel, ce stage m’a permis de découvrir la réalité du travail au sein
d’un grand groupe : la culture d’entreprise, les méthodes de travail ainsi que les relations
hiérarchiques. J’ai découvert la réalité de la mise en ceuvre d’une stratégie, parfois en rupture
compléte avec la théorie : les étapes, les responsabilités et les plannings peuvent étre tres clairs
sur le papier, mais la réalité¢ de I’entreprise nécessite de la réactivité, de I’adaptation et de faire
des compromis pour ceuvrer vers 1’idéal fixé. J’ai aussi découvert un aspect crucial dans
I’application de toute stratégie mais a laquelle on ne peut étre confronté a I’université : I’aspect
humain. Toute stratégie implique des changements plus ou moins importants pour les salariés.
Dans le cadre de mon stage, j’ai ainsi découvert la difficulté de communiquer sur une stratégie
qui n’est pas encore aboutie, de faire adhérer les plus réticents a la stratégie une fois celle-ci
définie, et de prendre des décisions qui auront un réel impact sur la vie professionnelle d’un
salarié, allant jusqu’a envisager la démission de celui-ci. Enfin, j’ai découvert le monde
professionnel de 1’assurance (ses codes, ses problématiques, ses modes de fonctionnement mais

aussi ses acteurs principaux, ses perspectives et ses antécédents).

D’un point de vue personnel, ce stage a d’abord été une opportunité pour laquelle je suis tout
particulierement reconnaissante. Il m’a permis de découvrir un nouveau secteur et une nouvelle
théorie ainsi que de développer mes capacités d’adaptation et d’autonomie. Cette expérience
m’a aussi permis d’avoir confiance en mes capacités professionnelles et intellectuelles, a
prendre des initiatives et a exprimer mes suggestions en les soutenant des arguments chiffrés, a
animer un groupe et a soutenir un projet que j’ai en partie défini. Tout au long du stage, ma
maitrise du sujet et du secteur allant croissante, j’ai pu gagner en assurance, apporter de plus en
plus au projet, prendre des décisions de plus en plus concretes et porter ce projet avec de plus
en plus d’autonomie. Aujourd’hui, je suis consciente que le projet aurait sans doute pris une

toute autre direction sans ma participation : j’ai réalisé quelque chose de concret, et a portée

nationale pour le groupe Groupama.

g Groupam S4/72

—_ p'oc
>
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

| Groupams 55/72

7
I la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

Table des matieres

REMETCIEMENLES ...t 5
(010331311 () AP OUR PRI 7
Fiche d’@Valuation .........coiiiiiiiiiiicic e 12
N 1010100 E: 11 TR TUPR TR 1
SYNhESE ANGIATS ... 3
SyNthEse ESPAGNOL........coiiiiiiiiiiieiiiie e 6
L@ STEALEGIC ..ttt nne s 11
A. Qu’est-ce que la stratégie d’entrePriSE 7 ......cccueiviereriiiieiie e 11
B.  Les niveaux de 1 Strat€@Ie ........ccoveiuiiiiiieiiiieieei e 11
C. Les étapes et les outils de la planification straté@ique...........coccvevveiieeriienieeniiesieeninns 12
D. Le rdle clé du management stratégique et des systemes d’information....................... 15

E. Les raisons et indicateurs du succes d’une stratégie/Les raisons d’un échec d’une
SEEATEZIC ..ttt 16
Fo CONCIUSION. ...ttt e 18
La méthode HOShin Kanti ........c.cooiiiiiiiiiiii s 18
A. Les étapes de la méthode Hoshin Kanti ..o 19
B. Les outils de la méthode Hoshin Kanti ..........ccccceeiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 20
Etude de cas : le service DEC de Groupama d’OC.........ccccovviiiiiiiiiiiiiciiicesesee e 21
A, L’assurance €N FTanCe .........ccooiiiiiiiiiiiii et 21
LS R 1 11 1< 1S PR P R PUPRPRR 22
C.  Spécificités du SECteUr des SEIVICES ... .oiuiiriiiiiiiiiiieiiee e 23
1) Les caractéristiqUes dU SETVICE........uerviiriereiiiierieesreesiee e e e e snee e nnnens 23
2) LS 3P dES SEIVICES. . eeiueeiuriiieesieieiee sttt 25
D, CONCIUSION ..ttt ettt bttt e bt et e e e s be e et e e neneenns 26
Le groupe GroUPAMA.......cccviiiiiiiiiiiii it 26
YN 1 ¢ 1< (S o107y 0103 ¢ 1 TP UR PR 28
1) Les forces de GrouPama : .........cocceeiiiiiiiiiiieiisec e 28
2)  L'environnement de I'®NtrePriSe & .......covvriviiiriiiiiiiieiieii e 30
56/72

g Groupam

—_ p'oc
>
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

POITEIQUE ... 30

ECONOMIGUE ....ciiiiiiiiiii ettt bb e e be e e bee e 30

SOCTAL. .ttt bbb e bt e e be e nreeene e 32

TEChNOIOZIQUE ... 32

Environnemental ...........ccociiiiiiiiiiiii 34

LAl s 35

B.  La stratégie du GrOUPE .......cceiiiiiiiiiiiieiieie e 36

1) Informations straté@iques Sur I eNtrePIiSE......ccvuuvrivririiiieiiiiesiieeesieessireessieeesieeens 36

2) L SIAE@IC .. eiieeiiiiiiiee e 38

Des clients tres SAISTAILS .....oviiiiiieiiiieie s 39

Un développement 1entable..........cooviiiiiiiiiiieiii e 39

Une culture de Iefficacite .........oovveiiiiiiiiiicii s 40

Des collaborateurs @NZAZES ........cvvvevirieriieieiie ettt 40

3) Lamise en ceuvre de 1a Straté@ie........cueiuieiiiiiiieiiiiieesee e 40

C.  Groupama A'OC.......ccuiiiiiiieiiiie i 41

1)  Cadre logique de 1a StratéZie .........covveiviriiiieiiiiicii e 42

Stratégie de diStribDULION .......cccviiiiiiiiii 44

Strate@ie RH ....ooooiiii e 46

Stratégie de COMMUNICALION ......veeivviiiieieieee e 48

Stratégie d'INTIUENCE .......coeiviiiiiii 49

Stratégie de relation CHENT.........coiviiiiii e 50

D. Comparaison de la stratégie mise en place et la théorie Hoshin Kanri........................ 52

Conclusion dU MEMOITE: ......cuviiriiiieiiieee et e e nnn e reennneas 53

Table dES MALIETES .....ooveeiieiiiee et e e e re e e e neennne s 56

BIbLIO@IAPNIC ... s 58

F N 111 (TP RPPPPPRPRPPPRIN 64

E. Résultats de la définition de la stratégie de distribution............ccocviiiiiiiiiniciiiicnnn, 64

F.  Résultats de la stratégie de distribution et de la stratégie RH ............cccocoveiiiiinnnn. 66
G. Résultats partiel de la stratégie de relation client : compte rendu d’une réunion

10513 00110 LT T (TP UPR TP 68

H. Extrait de la stratégie de communICation ...........ccoeverriiieiieniriesie e 70

57/72

g Groupama
p'oc

7
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

Bibliographie

Abate, R., Ducreux, J. M., & Kachaner, N. (2009). Le grand livre de la stratégie. Paris, France : Eyrolles.

Accenture. (s.d.). Identifying Disruptive Opportunities in Insurance Distribution | Accenture. Récupéré
le 28 aolt, 2019, de https://www.accenture.com/fr-fr/insight-insurance-distribution-

marketing-consumer-study

Accenture. (2016). European Financial Services Digital Readiness Report. Récupéré sur
https://www.accenture.com/_acnmedia/pdf-24/accenture-european-financial-services-

digital-readiness-report.pdf#tzoom=50

Accenture. Blog Accenture Assurance (2018, 6 ao(t). Les assureurs francgais ont compris I'intérét de
lancer des produits digitaux - Lahraoui, K. Récupéré le 28 aolt, 2019, de
https://insuranceblog.accenture.com/francais/les-assureurs-francais-ont-compris-linteret-de-

lancer-des-produits-digitaux?lang=fr_FR

Argus de I'Assurance. Vial, G. (20144, 6 avril). Le marché francais de |’assurance reste trés concurrentiel
(analyse Roland Berger). Récupéré le 28 ao(t, 2019, de
https://www.argusdelassurance.com/acteurs/le-marche-francais-de-l-assurance-reste-tres-

concurrentiel-analyse-roland-berger.74618

Argus de I’Assurance. Baume, T. (2014b, 16 septembre). Une cible exigeante qui reste a séduire.
Récupéré le 28 ao(t, 2019, de https://www.argusdelassurance.com/acteurs/une-cible-

exigeante-qui-reste-a-seduire.82356

Argus de I’Assurance. Legoff, E. (2016, 17 mars). Thierry Martel (Groupama) : « Nous avons atteint nos
objectifs ». L'Argus de I’Assurance, Récupéré sur
https://www.argusdelassurance.com/acteurs/compagnies-bancassureurs/thierry-martel-

groupama-nous-avons-atteint-nos-objectifs.104964

Argus de I'Assurance. Legoff, E. (2016b, 18 avril). Résultats 2015 de Groupama : place a la stratégie

| Groupams 58/72

IV
7I¥ la vraie vie s'assure ici



Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 UNIVERSITE_TOULOUSE
Jean Jaures

commerciale ? Récupéré le 28 ao(t, 2019, de
https://www.argusdelassurance.com/acteurs/resultats-2015-de-groupama-place-a-la-

strategie-commerciale.105315

Argus de I'Assurance. (2019, 27 ao(t). Spécial comptes 2018 : un marché marqué par un regain de
|'activité non-vie. Récupéré le 28 aolt, 2019, de https://www.argusdelassurance.com/les-
assureurs/special-comptes-2018-un-marche-marque-par-un-regain-de-l-activite-non-

vie.139194

Assurance&Mutuelle. (s.d.). Le secteur de I'assurance. Récupéré le 28 aolt, 2019, de

http://www.assurance-et-mutuelle.com/assurance/secteur-assurance.html

Banque de France. (2018). Les chiffres du marché frangais de la banque et de I'assurance. Récupéré sur
https://acpr.banque-
france.fr/sites/default/files/medias/documents/rapport_chiffres_acpr_2017_4.pdf

Boston Consulting Group. (2015, 26 janvier). Perspectives in Insurance. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de

https://www.bcg.com/publications/2015/insurance-perspectives-in-insurance.aspx

Boyer, A., & Nefzi, A. (2009). La perception de la qualité dans le domaine des services : Vers une
clarification des concepts. La Revue des Sciences de Gestion, 237-238(3), 43.

https://doi.org/10.3917/rsg.237.0043

Desreumaux, A., Lecocq, X., & Warnier, V. (2009). Stratégie. Paris, France : Pearson Education.

Eiglier, P., & Langeard, E. (1987). Servuction: le marketing des services. Paris, France : Ediscience

international.

EY. (s.d.). Secteur de I"assurance. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de

https://www.ey.com/fr/fr/industries/financial-services/insurance

Fédération Francgaise de I'Assurance. (2018). Une assurance engagée dans un monde qui change — Bilan
de l'année 2018 et perspectives 2019. Récupéré sur https://www.ffa-
assurance.fr/actualites/une-assurance-engagee-dans-un-monde-qui-change-bilan-de-annee-

2018-et-perspectives-2019

g Groupam S9/72

i p'oc
>
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

Garibaldi, G. (2007). Analyse stratégique. Paris, France : Eyrolles.

Harvard Business Review. Sull, D., Homkes, R., & Sull, C. (2016a). Pouquoi l'exécution de la stratégie
échoue - et quelles sont les solutions ? Récupéré sur
http://www.klmanagement.fr/images/PDF/Articles/Article-HBR-FR-Pourquoi-l-execution-de-

la-strategie-echoue-et-quelles-sont-les-solutions.pdf

Harvard Business Review. Chauvin, S. (2016b, 24 mars). Qu'est-ce que la stratégie ? Récupéré le 30

aolt, 2019, de https://www.hbrfrance.fr/magazine/2015/10/8429-quest-ce-que-la-strategie/

Helfer, J. P., Kalika, M., Guézou, Y., & Orsoni, J. (2008). Management : stratégie et organisation (7éme

éd.). Paris, France : Vuibert.

Holveck, J. L. (s.d.). Hoshin Kanri. Récupéré le 28 aolt, 2019, de

http://www.klmanagement.fr/interviews/hoshin-kanri

Institut Lean France. (2016, 21 janvier). Les Piéges du Hoshin. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de

https://www.institut-lean-france.fr/pieges-hoshin-kanri/

Kiamo. (2019, 23 avril). Infographie : Les enjeux de la Relation Client dans les Assurances et les
Mutuelles. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de https://kiamo.fr/infographie-les-enjeux-de-la-

relation-client-dans-les-assurances-et-les-mutuelles/

KPMG. (2016, 21 mars). L'impératif de I'innovation pour les assureurs. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de
https://home.kpmg/fr/fr/home/media/press-releases/2016/03/innovation-assureur-enjeux-

opportunites.html

Lamarque, E. (2014). Stratégie de la banque et de I'assurance. Paris, France : Dunod.

Lambert, A. (s.d.). Assurons I'avenir de I'assurance (RAPPORT D'INFORMATION 45 (98-99), Tome Il -
COMMISSION DES FINANCES). Récupéré sur https://www.senat.fr/rap/r98-0452/r98-
0452.html

Le Comparateur Assurance. (s.d.). Caractéristiques d'une compagnie d'assurance. Récupéré le 28 ao(it,

g Groupam 60/72

i p'oc
>
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

2019, de https://www.lecomparateurassurance.com/13-cas-pratiques/10651-

caracteristiques-compagnie-assurance

Lehmann-Ortega, L., Leroy, F., Garette, B., Dussauge, P., & Durand, R. (2016). 25 grands auteurs en

stratégie. Paris, France : Dunod.

M & BD Consulting. (2018, 28 mars). Clefs de lecture pour comprendre et identifier les capacités
stratégiques d'une organisation. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de
https://mbdconsulting.ch/fr/blog/strategie/clefs-de-lecture-pour-comprendre-et-identifier-

les-capacites-strategiques-dune-organisation/

Outreville, J. (2012). Les services d'assurance : mesure de leur role et création de valeur ajoutée. Revue

d'économie financiére, 106(2), 63. https://doi.org/10.3917/ecofi.106.0063

Pouderoux, P. (2007). Le carnet de bord du manager de proximité (7éme éd.). Paris, France: Eyrolles.

PricewaterhouseCoopers Advisory. (2015). Assurance Optimisation de la qualité de service et de
I'expérience  client dans I'assurance a [I'ére du digital. Récupéré sur

https://www.pwec.fr/fr/assets/files/pdf/2015/03/pwc_assurance_eredudigital.pdf

Siegel, D. (2008). Réflexion sur la stratégie. La Revue des Sciences de Gestion, 230(2), 15.
https://doi.org/10.3917/rsg.230.0015

Vas, A. (2017). Les fondements de la stratégie - Un voyage illustré, de la conception a la mise en oeuvre.

Paris, France : Dunod.

Witcher, B., & Nefzi, A. (2014). Hoshin Kanri, Perspectives on Performance

Documents Groupama

Groupama. (s.d.-a). Stratégie - Groupama. Récupéré le 28 aolt, 2019, de

http://www.groupama.com/fr/notre-modele/strategie/

Groupama. (s.d.-b). Des clients trés satisfaits - Groupama. Récupéré le 28 ao(t, 2019, de

g Groupam 61/72

i p'oc
>
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

http://www.groupama.com/fr/notre-modele/strategie/clients-tres-satisfaits/

Groupama. (s.d.-c). Les Caisses locales et régionales - Groupama. Récupéré le 28 aolt, 2019, de
http://www.groupama.com/fr/notre-gouvernance/organisation/caisses-locales-et-

regionales/

Groupama. (2018a). Document de référence 2018 Groupama Assurances Mutuelles incluant le rapport
financier annuel. Récupéré sur http://www.groupama.com/wp-
content/uploads/2018/08/Groupama-Assurances-Mutuelles_Document-de-

R%C3%A9f%C3%A9rence-2018.pdf

Groupama. (2018b). Rapport sur la solvabilité et la situation financiére de Groupama d’Oc (SFCR
Groupe au 31 décembre 2018). Récupéré sur http://www.groupama.com/wp-

content/uploads/2018/09/SFCR-2019-Groupe-Groupama.pdf

Groupama. (2018c). L'année 2018 vue par. Récupéré le 28 aodt, 2019, de

http://www.groupama.com/rapport-annuel-2018/fr/conversation-avec/

Groupama. (2018d). Rapport Annuel 2018. Récupéré sur http://www.groupama.com/rapport-annuel-

2018/fr/pdf/Groupama_RA18_ FR.pdf

g Groupam 62/72

—_ p'oc
>
7I¥ la vraie vie s'assure ici



UNIVERSITE TOULOUSE

Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 !
Jean Jaures

| Groupams 63/72

7
I la vraie vie s'assure ici



Olivia Lahens — Mémoire de Master 2

Annexes

UNIVERSITE TOULOUSE
Jean Jaures

E. Résultats de la définition de la stratégie de distribution

Redistribution du territoire en 3 secteurs homogénes
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= 15 CAPMEI répartis au
sein des 3 secteurs :
CAPMEI par secteur

= 15 ZA homogénes : arrét
des 3 ZA prospecteurs

(BAB et Tlse)

= Chaque CAPMEI

travaillera en bindme

avec un seul CAAC

d'Activité des Chargés
d'Affaires PME-PMI
(CAPMEI)
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Territoire des CA Grands Comptes Figure C -

Création de
territoires attribués
aux experts Grands
Comptes - Source :
document interne

= 2 Portefeuilles
homogenes :
environ 3,5 M€ et

Gl Conptos » 25 entreprises
[l GRAND COMPTE NORD ~& chacun
] GRAND COMPTE SUD '
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o e homogenes

— 65/72

la vraie vie s'assure ici



Olivia Lahens — Mémoire de Master 2 UNIVERSITE_TOULOUSE
Jean Jaures

F. Résultats de la stratégie de distribution et de la stratégie RH

MISSIOI’] d'UI’] CAPMEI Figure E - Mission d'un
Chargé d'Affaires
PME-PMI - Source :

= Suivi du portefeuille selon le Plan de Contact annuel défini  document interne

= 100% des clients contactés sur |'année a minima 1 contact tél/an
jusgu’a 4 visites/an a mini selon la typologie du sociétaire.

= Développer son portefeuille sur le territoire attribué sur la
cible des entreprises de 10 a 50 salariés en approche
globale (IARD + AP).

= Missionnement du CAAC sur la partie AP

= Animation de partenariats ou clubs d’entreprises

Groupama

Figure D -
Définition des

-, - . . missions de
= Rattachement hiérarchique au Responsable de Domaine entreprises

!
et rattachement fonctionnel aux secteurs entreprises de son l'expert Grands
territoire. Comptes - Source

: document

= Portefeuille moyen : .
interne

= environ 3,5 M€ et 25 entreprises

= Principaux critéres d'affectation du PF : clients avec prime > 80k€, co-
souscription, issus des portefeuilles actuels des CAPMEI

= Structures complexes et/ou nécessitant un suivi trés personnalisé

= Missions principales:
= Saturer et fidéliser du portefeuille confié : 4 visites par an intégrant des bilans

sinistralité, prévention, mise a jour des plans d’assurance, actualités / évolutions
reglementaires.

= Soutenir aux CAPMEI sur risques spécifiques ou lors d'absence sur demande du
responsable de secteur, validé par le responsable de domaine.

= Apporter son expertise sur 2 filieres (activités ou risques spécifiques : ex BTP,
Garages agri, Agro/COQOP/Bois, concessionnaires)

= Prospecter sur les entreprises de 50 salariés et plus : 3 nouveaux clients / an

Groupama
v poc
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Organigramme Domaine Réseau entreprises

RESPONSABLE DE DOMAINE
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A

« 3 secteurs Entreprises intégrant les CAPMEI et CAAC dont chaque
equipe comprend 1 responsable de réseau, 5 CAPMEI et 2 CAAC
g Groupama -« 2 nouveaux CA Gds comptes rattaches au Responsable de Domaine.
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Figure F - Nouvel organigramme des équipes commerciales du Réseau de distribution direct
Groupama

aux entreprises de plus de 10 salariés
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G. Résultats partiel de la stratégie de relation client : compte rendu
d’une réunion intermédiaire

Objet :Compte rendu Réunion Garassur du 08/07 Excusée : Marina Durée : 9h30 a 15h30

Nous avons poursuivi notre travail sur le nouvel outil Garassur et son questionnaire, qui seront
opérationnels début 2020. Chacun des membres de I'équipe avait recu la version GMED du
questionnaire, comme convenu, et I'avait étudié en amont de la réunion. Chacun a ensuite
présenté ses remarques sur le questionnaire dont voici les points principaux :
Eléments positifs du nouveau guestionnaire

e plus complet et plus lisible que les versions précédentes

e inclut de la prévention
e ladistinction entre les vols entre parc et non-parc est pertinente

e bien plus adapté aux spécificités actuelles des clients, certaines questions des versions
précédentes qui n’étaient plus adaptées ont été retirées

e contient une liste des pieces a fournir

Temps estimé pour le remplir avec le client : 45 min a 1h

Limites de ce nouveau guestionnaire : ce questionnaire ne réduit malheureusement pas la
charge procéduriere nécessaire qui incombe aux CAPMEI. A ce jour, nous n"avons pas pu
identifier d’éléments a retirer du questionnaire étant donné que de nombreux
guestionnements ont été soulevés sur le sujet de la réalité d’utilisation du questionnaire sur
SMART (cf voir section Questionnements)

Nous avons ensuite réfléchi aux process le plus adapté a toutes les parties prenantes
présentes a la réunion :
e Collecte de données : la plupart des documents n’ont besoin d’étre transmis que lors

de la souscription A L'EXCEPTION du Kbis qui doit étre obtenu au plus tot dans la rela-
tion commerciale.

e Gestion : les informations sont mises en GED (se pose alors la question du niveau d’ac-
créditation des CAPMEI) et le questionnaire est transmis en PDF dynamique

e Sinistres : la transmission des informations se fait via GED
e Laquestion de I'accréditation des CAPMEI se pose a toutes les étapes de ce process

Des guestionnements demeurent :
e Le questionnaire se module-t’il aux réponses fournies au fur et a mesure ?
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e La spécification des activités peut-elle se faire dans classement « activités avérées » et
« activités potentielles » ?

e Quel est le niveau d’accréditation des CAPMEI sur ce nouvel outil ? Peuvent-ils aller
jusqu’a la tarification ?

o Les CAPMEI peuvent-ils avoir un droit de suivi de dossiers et courriers sortants du ser-
vice sinistres sur leur propre portefeuille ?

e La liste des véhicules assurés peut-elle étre rédigée dans un tableau excel, plus facile-
ment modifiable et transmissible aux divers services ?

A faire :

Rappeler GMED (Mme Papin) et fixer un RDV pour obtenir plus d’informations sur la réalité
d’utilisation du questionnaire ainsi que sur leur process, et si possible une formation a I’outil
=>» Guillaume (niveau de priorité : élevé)

Définir précisément un plan de contact + liste des documents nécessaires a chaque étape
(peut-étre a destination du client/prospect aussi ?) =» Nathalie et Lionel (a faire si possible
pour la réunion du 27 ao(t)

Demander a Y.Clément ou S.Barerre le niveau d’accréditation des CAPMEI sur le process dans
SMART =» Olivia (dés que possible)

Calendrier a venir :
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H. Extrait de la stratégie de communication

Le mandat du plan : communiquer sur le changement de commercial, accompagner le client

Problématique : s’assurer que les changements de Chargés d’Affaires n’ont pas de
répercussion négative sur la relation que le client entretien avec I'entreprise

Objectifs : rassurer le client, mettre en exergue les impacts positifs pour lui de ces
changements

Questions : a quel moment est-il nécessaire de communiquer ? quel est le moyen de
communication le plus adapté ? quel matériel est nécessaire ? qui transmettra le message ?
combien de fois répéter cette action ? que pensent les clients de ce changement ? quelle est
leur relation avec le commercial qui va introduire ce changement ?

Les critéres a prendre en compte pour segmenter la clientéle pour ce plan de communication
sont :

Subit un mouvement :
e non =» pas concerné par ce plan
e Oui
- état psychologique du client : stable, positif (n’a pas eu d’incident récent, n’a pas eu de

complainte a propos du service qui lui est fourni), négatif (a récemment eu un sinistre

a gérer, n’est pas satisfait de la qualité du service qui lui est fourni)

- larelation avec le commercial : bonne, particulierement bonne, mauvaise, pas de rela-

tion

- le degré de besoin d’accompagnement : faible (des contrats basiques, trés peu de RDV,
pas de demande d’un réle de conseil), moyen, élevé (besoin d’un réel accompagne-
ment, des besoins techniques, des attentes exigeantes vis-a-vis du service qui lui est

rendu)

le mouvement qu’il va subir : changement de commercial ou passage GC

Mode de contact Mail Téléphone En personne

état psychologique

stable X X

| Groupams 70/72

7
7I¥ la vraie vie s'assure ici



Olivia Lahens — Mémoire de Master 2

UNIVERSITE TOULOUSE
Jean Jaures

positif X X
négatif
le degré de besoin d’accompagnement
faible X
moyen X
élevé

Période de transition en doublon | Non

Oui

le degré de besoin d’accompagnement

faible X
moyen X
élevé X
la relation avec le commercial
particulierement bonne X
bonne X X
mauvaise X
pas de relation X
le mouvement qu’il va subir
changement de commercial X X
passage GC X
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“Finite to fail, but infinite to venture.”

Emily Dickinson
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