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      Introduction

      
         Au cours des dernières années, deux phénomènes ont modifié en profondeur l’environnement marketing de la banque et de l’assurance :
            d’une part la généralisation d’Internet dans les parcours d’achat des consommateurs et, d’autre part, l’accroissement de la
            défiance des consommateurs vis-à-vis de l’univers financier.[1]

         Le premier phénomène, la présence d’Internet dans les parcours d’achat et la relation client, a considérablement enrichi les
            pratiques multicanal des consommateurs. Il n’existe pas de nouvelle segmentation comportementale, qui classerait les consommateurs
            de façon stable dans des catégories étanches : des consommateurs qui effectueraient un parcours d’achat A et d’autres un parcours B. Un même consommateur va pratiquer plusieurs parcours d’achat différents, parfois
            même simultanément. En quelques heures, il achète une assurance auto totalement à distance en privilégiant Internet. Mais
            il va prendre son temps, s’entourer de conseils de la part de chargés de clientèle, tout autant que de son entourage, pour
            choisir une solution d’épargne.
         

         Internet favorise la comparaison des produits et services, mais face à une offre souvent complexe et peu différenciée, il
            ne simplifie pas réellement la décision d’achat des consommateurs. Pour cela, les sites Internet des banques et assurances
            doivent encore gagner en simplicité, clarté et facilité d’usage.
         

         C’est pourquoi dans les trois premiers chapitres de ce livre, nous proposons d’analyser les conséquences de ce premier phénomène
            sous trois angles : le premier chapitre explore les nouveaux parcours d’achat des consommateurs, le deuxième revisite les
            méthodes de connaissance client à l’aune de ces changements de comportement, enfin la troisième analyse comment créer et commercialiser
            une offre à forte valeur ajoutée pour différentes cibles de consommateurs.
         

         Le deuxième phénomène qui a modifié en profondeur l’environnement marketing du secteur est l’accroissement de la défiance des consommateurs vis-à-vis de l’univers financier. Ce manque de confiance a des racines profondes et anciennes. Dans les années quatre-vingt, l’apparition des grandes campagnes publicitaires
            a fait passer l’image de la banque service public à celle d’entreprises commerciales soucieuses de faire des profits. Le fameux
            slogan publicitaire « Votre argent m’intéresse » en était le symbole. Les banques sont devenues un passage obligé dans la
            vie courante tout en paraissant de plus en plus chères et de moins en moins tournées vers la notion d’intérêt général.[2] Ce phénomène a été cristallisé par la crise financière de 2008. Il s’est encore aggravé par la crise des dettes souveraines
            en 2011 et la crise économique actuelle. Pour le grand public, cette crise a d’abord mis à jour des pratiques incompréhensibles :
            des mécanismes financiers inextricables, éloignés des réalités économiques et du bon sens commun, des prises de risques sans
            commune mesure avec la frilosité que montrent les institutions financières pour accorder certains crédits, des rémunérations
            indécentes, une moralité douteuse. Puis, elle a provoqué des réactions qui ont renforcé cette incompréhension : des faillites
            brutales de sociétés réputées, des escroqueries vertigineuses, des gouvernements contraints de sauver les banques à coups
            de milliards d’euros. Le dernier avatar de cette réaction en chaîne est la révélation en mai 2012 du fait qu’au bout de trois
            ans, le liquidateur chargé de récupérer des fonds pour les victimes de l’escroc Bernard Madoff a pour l’instant gagné plus
            d’argent qu’il n’en a distribué aux victimes. Même si la situation est techniquement explicable (grande complexité technique,
            procédures d’appel, procédures légales), l’information donnée par le New York Times contribue à donner l’impression que le système continue comme avant, dans une grande collusion.
         

         L’édition 2010 du Trust Barometer de l’agence de relations publiques Edelman – une enquête internationale sur la confiance auprès d’un échantillon de 25 000
            personnes – montre que près de 70 % des personnes interrogées déclarent craindre que les sociétés financières ne renouent
            avec leurs anciennes habitudes. L’incompréhension est forte entre les consommateurs et le monde de la finance. Bien que de
            nombreuses banques et assurances en France n’aient pas été impliquées directement dans la crise, l’image de tout le secteur
            est touchée.
         

         Recréer de la confiance avec les consommateurs est un objectif stratégique pour tous les acteurs des services financiers. Nous pensons que
            le premier moyen est de revitaliser la vente et la relation client en créant de nouvelles missions pour les conseillers et de nouvelles fonctions pour les agences.
            Il est indispensable de mieux centrer l’entreprise sur le client et de donner un rôle pivot au manager de front-office. C’est l’objet du quatrième chapitre de ce livre.
         

         La confiance passe aussi par les marques. Car si la crise influe sur les perceptions des consommateurs, toutes les marques
            de banques et assurances ne sont pas identiques aux yeux des Français. La preuve en est que, malgré des différences entre
            produits et services faibles, les consommateurs finissent par choisir une marque plus qu’une autre. Le cinquième chapitre
            propose d’analyser comment se forme la conviction des consommateurs vis-à-vis des marques et comment celles-ci peuvent se
            renforcer, notamment via les médias digitaux.
         

         Enfin, le sixième chapitre de ce livre propose au lecteur quelques clés de compréhension face à quatre grands enjeux du marketing
            en banque et assurance pour le futur immédiat. Le premier est un enjeu de rentabilité : comment les paiements alternatifs
            vont-ils s’implanter et modifier le modèle économique des banques ? Comment les modifications de la réglementation sur les
            cartes bancaires et les nouveaux entrants vont-ils peser sur la rentabilité ?
         

         Le deuxième enjeu est managérial : comment les banques et assurances vont-elles intégrer dans leur culture et leurs pratiques
            les exigences d’une communication multicanal qui doit être calée sur la perception et la cocréation des consommateurs et non
            sur leur propre organisation ? Comment les responsables vont-ils arbitrer entre tous les points de contact possible avec le
            consommateur ?
         

         Le troisième enjeu touche à l’évolution du métier de la protection de la personne. Les banques et assurances proposent désormais
            des contrats d’assurance santé, de prévoyance et d’assurance dépendance. Comment répondre aux besoins croissants dans ce domaine où les approches sociales et lucratives sont intimement liées ? Comment vont se monter
            les partenariats entre les différents acteurs ?
         

         Enfin, l’éthique est un enjeu incontournable. Compte tenu de l’importance du rôle des banques et assurances dans la vie des
            personnes et l’équilibre économique, social, environnemental et civique, les consommateurs attendent des politiques irréprochables
            dans les services financiers. Comment les différents acteurs vont-ils assumer cet enjeu éthique ?
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         [1]  Julien A. (2011), « Internet et la crise, comment évoluent les clients », Revue Banque et Stratégie, 298, 5-6.
         

         [2]  Lazarus J. (2012), L’Épreuve de l’argent. Banques, banquiers, clients, Calmann-Lévy.
         

      

   
      

      Chapitre 1

      Comprendre et identifier les parcours d’achat consommateur
      

      
         
            Pourquoi revisiter le parcours d’achat ?

            La notion de parcours d’achat du consommateur est connue des chercheurs et des praticiens du marketing depuis de nombreuses
               années. À ce titre, elle a été la matrice de travail des responsables d’études marketing dans les instituts et les entreprises,
               pour produire des études comportementales décrivant des typologies de clients ou prospects. Ces études formalisent soit des
               parcours d’achat sectoriels (exemples : les jeunes et la banque, les seniors et la dépendance), soit des parcours d’achat
               génériques par couple produit/service (exemples : les primo accédants et le crédit immobilier, les 55-60 ans en sortie de
               contrat collectif et la santé en contrat individuel). Ces études sont courantes, souvent produites par les organisations professionnelles
               du secteur (Fédération bancaire française, FFSA, FNMF). Elles éclairent les choix stratégiques de segmentation, tels que définir
               les cibles des domaines d’activités stratégiques ou orienter les politiques produits.
            

            Au niveau du portefeuille de leurs clients, les entreprises les plus aguerries en études marketing réalisent régulièrement
               des analyses de comportements d’achat ou de résiliation, qui reconstituent de façon plus ou moins complète la totalité des
               parcours d’achat (des déclencheurs à la décision). Mais force est de constater que quelle que soit leur qualité technique,
               l’utilité opérationnelle de ces études reste souvent faible pour deux raisons. La première est qu’elles sont utilisées de
               façon morcelée par les décideurs d’entreprises, principalement sur le début et la fin des parcours d’achat. Ainsi, l’analyse
               des déclencheurs sert à évaluer et régler les stratégies de communication : comment ma campagne de publicité ou de marketing
               direct est-elle efficace pour créer du trafic dans les points de vente ou vers ma plate-forme d’appels entrants ? Quelles
               sont les promotions efficaces ? Pourquoi mes clients réagissent-ils aux sollicitations des concurrents ? L’analyse de la fin
               des parcours d’achat se concentre sur l’évaluation et l’optimisation de la performance des conseillers dans les agences et
               sur les plates-formes téléphoniques : taux de concrétisation, de rebond, de recommandation.
            

            La seconde raison de la faiblesse opérationnelle de ces études est liée au cloisonnement des services à l’intérieur des entreprises.
               De nombreuses études pertinentes sont sous-utilisées parce qu’elles nécessitent une exploitation et des décisions coordonnées
               entre le marketing, le réseau physique, les plates-formes téléphoniques de vente, la relation client, Internet ; autant de
               points de vue, de budgets et de responsabilités éclatés dans des directions différentes.
            

            Cet état de fait n’est pas propre à la banque et assurance mais la forte culture produit et technique du secteur ne favorise
               pas l’appréhension globale des enjeux des nouveaux parcours d’achat. Car avec l’usage généralisé d’Internet, les consommateurs
               ont modifié de façon considérable leur parcours d’achat. Ils ont acquis une extrême agilité multicanal, mixant tous les nouveaux
               modes de contact digitaux et les anciens (téléphone, agence). La fluidité multicanal des parcours d’achat des consommateurs
               est supérieure à celle des organisations multicanal des entreprises.
            

            Revisiter en profondeur les parcours d’achat des consommateurs et en faire la matrice des stratégies multicanal des entreprises
               devient une urgence.
            

         

         
            Qu’est-ce que le parcours d’achat ?

            Le parcours d’achat client est une notion indispensable pour améliorer la distribution et le service dans le secteur financier.
               Il permet à l’entreprise d’intégrer dans ses décisions et ses actions l’ensemble des étapes suivies par les consommateurs
               pour acheter un produit ou un service. Le fournisseur se met à la place du client pour mieux le comprendre.
            

            
               Les notions de parcours

               Ce parcours est une chronologie plus ou moins longue d’actes physiques observables par l’entreprise. Il s’agit par exemple
                  de consulter Internet, regarder une publicité à la TV, ouvrir un ISA (imprimé sans adresse), écouter l’argumentaire d’un télévendeur,
                  demander conseil à ses proches, aller dans un magasin, signer un bon de commande.
               

               Il peut durer quelques minutes pour un achat routinier quand le consommateur compare différentes sortes de yaourts, voire
                  quelques secondes pour un achat d’impulsion, comme acheter un rouge à lèvres assorti à sa tenue. Il peut demander plus de
                  temps pour un bien de consommation plus impliquant comme l’achat d’un vêtement ou d’un appareil électroménager.
               

               Pour les achats qui demandent mûres réflexions, un bien immobilier pour un particulier ou un bien d’équipement pour une entreprise,
                  le parcours d’achat peut durer plusieurs mois.
               

               En ce qui concerne les achats de produits et services financiers, la décision d’achat se fait souvent après le déroulement
                  d’un processus qui prend du temps sauf quand il s’agit de produits considérés comme basiques, tels qu’une assurance auto minimum
                  ou l’achat d’une carte bancaire. Ces parcours d’achat ou de réachat durent quelques jours à quelques semaines pour les particuliers.
                  Pour les entreprises, dans le domaine des assurances collectives par exemple, les parcours d’achat durent plusieurs mois entre
                  le déclencheur et la signature du contrat.
               

               Le parcours d’achat peut donc décrire un premier achat chez un fournisseur, l’achat d’un deuxième ou énième produit chez ce même fournisseur
                  (parcours de réachat d’équipement) ou une montée en gamme chez ce même fournisseur (parcours de réachat en montée en gamme).
               

               Ce parcours s’est complexifié avec la multiplication des canaux pour accéder à l’entreprise et la diffusion des informations
                  nécessaires à la décision grâce à Internet.
               

               Il faut différencier le parcours d’achat client des autres expressions mobilisant le terme de parcours, utilisées par les
                  professionnels.
               

               Le parcours client est une expression ambiguë en tant que telle, car elle est utilisée de façon tronquée pour désigner deux notions différentes :
                  les parcours (d’équipements) clients et les parcours client (multicanal). Nous proposons d’utiliser ces expressions de façon
                  complète avec les définitions suivantes :
               

               
                                       • Le parcours d’équipement client décrit la succession d’achats qu’un client va réaliser chez le même fournisseur. Un parcours
                        client est donc le résultat de l’enchaînement d’un premier parcours d’achat et d’une succession de parcours de réachat. À
                        la différence du parcours d’achat, qui s’analyse du point de vue du consommateur et s’impose à toutes les entreprises (les
                        consommateurs « se comportent comme ça »), le parcours client s’analyse du point de vue volontariste d’une entreprise vis-à-vis
                        de ses clients. C’est une mesure de son efficacité. Ainsi, l’objectif marketing de l’entreprise en terme de parcours client
                        est de provoquer l’enchaînement d’achats le plus cohérent par rapport à la logique d’évolution des besoins du consommateur.
                        Pour le responsable marketing en banque et assurance, un parcours client est d’autant mieux réussi que le client aura souscrit
                        le maximum de produits de la marque, le plus rapidement possible, le plus durablement possible et aura été actif sur les produits
                        de paiement et d’épargne. À ces critères marketing, s’ajoute le point de vue du gestionnaire et du financier (sinistralité,
                        rotation). Le parcours client matérialise la fidélité et la rentabilité des clients d’une entreprise.
                     

                  
                                       • Le parcours client multicanal décrit l’enchaînement des « canaux » que va utiliser un consommateur pour devenir client chez un fournisseur donné.
                        Là aussi, il s’agit d’une analyse du point de vue d’une entreprise au regard du dispositif multicanal dont elle dispose. Le
                        traçage du parcours client multicanal va permettre à l’entreprise de mesurer l’efficacité et la cohérence de son dispositif.
                        Comme nous le verrons dans les chapitres suivants, l’enjeu des parcours clients multicanal est d’être le plus cohérent avec
                        les parcours d’achat pratiqués par les consommateurs ciblés.
                     

                  
               

               Les parcours de la banque au quotidien, les parcours de la gestion de contrat décrivent aussi tous les contacts que le client
                  peut avoir avec son fournisseur une fois qu’il a acheté. Ces démarches empruntent plusieurs canaux et là aussi le fournisseur
                  a l’habitude de mettre en place ses processus en l’organisant autour des fonctionnalités de chaque service interne. De plus
                  en plus, le client est poussé à coproduire. Le fournisseur va lui donner la possibilité de faire tous les gestes simples par
                  lui-même, à n’importe quel moment de la journée, virement, impression de RIB, changement d’adresse, avenant au contrat d’assurance.
                  Le processus doit également être vu avec les yeux du client de l’amont à l’aval et pas seulement du côté de l’entreprise.
                  Tous ces parcours doivent intégrer maintenant la mobilité du consommateur et le fait que ces moments où il est possible de
                  faire deux actions à la fois sont propices à régler des soucis d’ordre administratif ou à résoudre des problèmes irritants.
               

            

            
               Les fondamentaux du parcours d’achat

               Il est d’abord essentiel d’appréhender le phasage du parcours d’achat, ainsi que les facteurs contextuels et personnels qui
                  interfèrent dans l’acte d’achat d’un produit financier ressenti comme plus ou moins risqué.
               

               
                  ► Les différentes phases du parcours d’achat

                  Le parcours d’achat client pour un produit ou service complexe est traditionnellement formalisé en cinq phases (modèle d’Engell,
                     Kollat, Blackwell, 1978). Le processus d’achat d’un service financier nécessite d’être affiné et d’être construit en six phases.
                     Dans le schéma (figure 1.1), la phase 5 – achat définitif – a été ajoutée par rapport au modèle d’Engell. En effet, après avoir fait un choix a priori final, il arrive que le consommateur prenne une ultime décision en faveur d’un autre produit ou en faveur d’un autre canal
                     d’achat. Ces deux situations existent quand le consommateur est conseillé sur un autre produit par son chargé de clientèle.
                     Il arrive aussi que l’acheteur se décide à démarrer une souscription en ligne pour un produit financier et qu’il arrête en
                     faisant un abandon de panier. Cet arrêt dans le parcours pourra être suivi d’un achat en agence ou d’un non-achat ou d’un
                     achat chez un autre fournisseur.

                  
                     Figure 1.1 Les étapes du parcours d’achat
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                        1. Le consommateur identifie un problème, perçoit un besoin, ou démarre un projet. C’est le déclencheur.

                     
                     
                     2. Il cherche des informations qui lui permettront de trouver une solution et de lui apporter une valeur préférable à la situation
                           actuelle.
                        

                     
                     
                     3. Il évalue les différentes alternatives.

                     
                     
                     4. Il prend sa décision d’achat.

                     
                     
                     5. Il achète mais pas forcément ce qu’il avait décidé d’acheter initialement.

                     
                     
                     6. Il estime la valeur de son achat. Il est satisfait ou non par rapport à ses attentes.
                        

                     
                  

                  Ce parcours général varie suivant le contexte, les consommateurs et les types de produits. Le responsable marketing dans le
                     secteur financier a pour objectif de donner les éléments les plus pertinents au consommateur pour qu’il arrive rapidement
                     à la décision d’achat en faveur de son entreprise. Il devra agir non seulement au niveau du produit ou du service mais aussi
                     à toutes les étapes du parcours d’achat.
                  

                  Ces itinéraires doivent être analysés en tenant compte de la combinaison de contacts entre le consommateur et l’entreprise
                     et de la combinaison d’items concernant le consommateur lui-même, des éléments contextuels et personnels.
                  

                  Le terme « contact » est ici entendu dans son sens le plus large. En ce sens, l’entretien avec un vendeur est un « contact »
                     tout autant qu’un spot TV, une bannière d’e-pub ou les résultats d’un comparateur.
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