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La fidélisation, enjeu de développement stratégique

 
Dans un environnement marqué non seulement par la montée du consumérisme, la banalisation des prestations d’assurance, l’hyper-sollicitation des individus liée à une multiplicité de canaux, mais aussi la recherche continue et intermédiée de la meilleure offre, et depuis plus récemment la résiliation anticipée et facilitée, la fidélisation des assurés devient un enjeu stratégique majeur pour l’ensemble des acteurs de l’assurance.
En effet, l’ensemble des stratégies des acteurs est basé sur une relative stabilité des portefeuilles, un multi-équipement permettant d’amortir des frais de gestion croissants, une part client qui évolue positivement dans le temps. L’assurance étant affaire de mutualisation de cohortes d’individus dans le temps, si la variable temporelle se restreint, la volatilité induite fragilisera de fait les modèles économiques. Cette variabilité devrait conduire à une hausse des primes de risque, mais l’hyper-concurrence annihile ce phénomène et conduit donc à dégrader les ratios techniques à court terme, et les performances économiques à long terme.
Les premières mesures des effets de la Loi Lemoine sur la résiliation infra-annuelle combinée à la suppression des questionnaires médicaux en assurance emprunteur (sous certaines conditions) sont à l’origine d’une plus grande mobilité des assurés… alors même que les restrictions de sélection des risques provoquent un accroissement tarifaire généralisé.
La résiliation en 3 clics en vigueur depuis le 1er juin 2023 (Loi du 16 août 2022 sur la protection du pouvoir d’achat) est de nature à stimuler la rotation des portefeuilles et conduira certainement à transposer la bataille concurrentielle sur le seul terrain tarifaire en période d’hyperinflation, ce qui affectera significativement les marges.
La fidélisation des clients est donc un élément central des politiques de développement qui nécessite une démarche ad hoc pour en comprendre les fondements, et lui donner une dimension stratégique qui dépasse largement les simples programmes d’action de court terme.
La politique de fidélisation repose d’abord et avant tout sur un état d’esprit, une culture d’entreprise, une approche basée sur la relation bien plus que sur le produit, un rapport de confiance fort et durable, avec une clientèle sélectionnée pour son appétence à la loyauté.
En effet, dans un monde d’abondance d’offre, la satisfaction du client, le bon rapport qualité-prix, sont devenus des éléments nécessaires mais non suffisants pour établir une relation de qualité durable.
La recherche absolue de croissance conduit les opérateurs à rivaliser de créativité pour proposer des offres toujours plus attractives, et nul ne peut s’assurer un avantage durable et pérenne. Ceci est d’autant plus vrai que le secteur de l’assurance est marqué par la non brevetabilité des garanties et des services associés. Plusieurs acteurs se sont d’ailleurs spécialisés dans la réplication améliorée à la marge des meilleurs produits, avec des processus industriels performants autorisant une décote tarifaire.
Aussi, c’est bien tout ce qui relève des processus qui peut éventuellement créer un avantage durable.
La fidélisation consiste donc à adopter une démarche active pour retenir vos meilleurs clients dans un environnement marqué par l’hyper-réactivité, où la fidélité passive liée à des habitudes, des processus générationnels mimétiques, ou encore le coût transactionnel du changement ont de moins en moins cours.
Et dans le domaine de la fidélisation client, c’est le processus de relation client qui peut octroyer un avantage différenciant. Un client sera fidèle à une relation, entretenue avec un individu, un groupe, ou une marque, mais ne restera pas simplement pour un produit aussi attractif soit-il.
La satisfaction crée la vente. La relation crée la fidélité.
Le but de cet ouvrage est de vous aider à comprendre les ressorts profonds de la fidélité clients, et de vous aider à imaginer votre propre stratégie de fidélisation adaptée à votre portefeuille, votre organisation et vos ambitions spécifiques.
Il s’appuie sur nos expériences en matière de conseil en stratégie de développement, mais s’inspire également des meilleures pratiques observées dans des secteurs où le taux de fidélité est vital pour la préservation de l’activité et des marges.
1. Fidéliser, une impérieuse nécessité à l’heure de la banalisation


L’arrivée d’internet a bouleversé les modes de consommation. Le secteur de l’assurance n’y a pas échappé, et plus que des services personnalisés ou des expériences utilisateurs nouvelles, comme sur l’ensemble des produits de grande consommation, le canal web a principalement servi à comparer les offres. De nombreux courtiers en ligne ont vu le jour et rivalisent d’imagination pour séduire les internautes, pour l’essentiel à la recherche du prix le plus bas. Ce phénomène a accentué la banalisation de l’offre d’assurance, et a porté le jeu concurrentiel essentiellement sur le terrain des prix, ce qui est globalement destructeur de valeur à moyen terme pour le secteur.
Dans ce contexte, des clients acquis sur la base de coûts d’acquisition de plus en plus élevés (si l’on prend en compte les commissions d’intermédiation et les remises tarifaires) deviennent de plus en plus volatiles, car ils sont devenus des acheteurs de prix. Et ce jeu-là est nécessairement destructeur, car la pression sur les tarifs est théoriquement sans limite.
1. Exercer dans des conditions de plus en plus contraintes


Saturation du marché, hyperconcurrence, consumérisme, dérégulation, volatilité des portefeuilles, banalisation de l’offre : les opérateurs d’assurance sont soumis à une double pression du marché et du régulateur, qui se traduit par des coûts plus élevés et des primes plus contraintes. C’est le fameux effet ciseau, auquel seule une politique axée sur la différenciation relationnelle visant l’accroissement du taux de fidélisation pourra permettre d’échapper.
Le marché de l’assurance individuelle croît relativement faiblement en valeur. Il progresse sous l’effet démographique et l’accroissement modéré en valeur des patrimoines, mais cette croissance est fortement compensée par le jeu concurrentiel.
 
Croissance des marchés d’assurance de personnes
et de biens sur 5 ans
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Dans le même temps, le nombre d’opérateurs ou d’intermédiaires est relativement stable dans l’ensemble. Au demeurant, si des phénomènes importants de concentration s’observent dans l’assurance santé et prévoyance, et notamment dans l’économie sociale, les effets sur le maintien des prix sont compensés par l’hyper-activité de certains intermédiaires, et par une réglementation contribuant largement à faire pression sur les prix.
Sur le plan réglementaire, la possibilité de résiliation infra-annuelle des contrats individuels rendue possible par la loi Hamon accélère la rotation des portefeuilles, avec l’appui des intermédiaires qui encouragent la comparaison et facilitent la démarche sur un plan administratif. Il faut également remarquer les évolutions législatives successives dans le domaine de l’assurance emprunteur (Loi Lagarde, Amendement Bourquin, Loi Lemoine) qui ont conduit à totalement libéraliser le marché. Les 
effets observés restent encore modestes, les bancassureurs conservent 85 % du marché, mais devraient s’accentuer dans les années qui viennent avec l’innovation produit qui émergent du côté des acteurs alternatifs digitaux ou traditionnels.
Ainsi à titre d’illustration, Swiss Life remarque que 65 % de ses affaires nouvelles proviennent de la RIA Lemoine contre 20 à 25 % précédemment avec la Loi Hamon et l’amendement Bourquin.
Toutefois, deux tendances supplémentaires expliquent le relatif statu quo observé :
– la modeste performance des réseaux commerciaux des nouveaux entrants (hors courtiers et pure players) notamment des assureurs traditionnels en dépit des incontestables bénéfices clients (fortes difficultés à faire évoluer les pratiques commerciales), 
 – l’action vigoureuse des établissements bancaires pour retenir les meilleurs risques avec des offres dédiées très avantageuses.
De son côté, l’ANI a conduit à une bascule majoritaire vers les contrats collectifs santé ce qui a dégradé la rentabilité technique de la branche et a conduit à un déplacement des parts de marché des Mutuelles vers les assureurs. La loi du 16 août 2023 sur le pouvoir d’achat applicable à compter du 1er juin 2023 prévoit de faciliter la résiliation des contrats d’assurance éligibles par voie digitale en seulement 3 clics et devrait également contribuer à la rotation des contrats.
Enfin, l’ouverture résolue du marché de la protection sociale des fonctionnaires avec des cahiers des charges extrêmement exigeants tant en termes de performance technique que de maîtrise des frais généraux, conduit à un processus d’enchères inversées qui aboutira inéluctablement à des contrats collectifs structurellement déficitaires. Ce faisant, la survie passera par la fidélisation des adhérents individuels contributifs à la marge technique et la capacité à faire monter en gamme les adhérents des contrats groupe ou à leur vendre d’autres produits pour équilibrer le risque global. Ici aussi, la stratégie de fidélisation jouera donc un rôle crucial pour les attributaires des marchés.
D’une manière plus générale, la multiplicité des offres, combinée à l’hypermodularité des produits, conduit les consommateurs à une certaine confusion : ils ont tendance à considérer que toutes s’équivalent. Il faut toutefois souligner la normalisation de l’information produit avec la généralisation des Documents d’Informations Clés (DIC, Règlement européen PRIIPS de 2018) qui facilitent la compréhension et la comparaison des offres dans une certaine mesure.
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La variable prix devient fondamentale, ce qui contribue également à accroître la mobilité des assurés, d’autant plus que les assureurs rivalisent d’offres promotionnelles pour toute nouvelle souscription, à l’instar de ce qui se pratiquait lors de la grande conquête dans l’industrie des télécommunications.

Les offres privilégiées pour les nouveaux clients, outre le fait qu’elles encouragent la mobilité, nuisent à la fidélité : les clients disposant alors d’une certaine ancienneté n’ont en effet que peu de raisons de rester chez leur assureur traditionnel.
Le marché de l’assurance santé prévoyance collective donne une excellente illustration, bien que peu mise en lumière, de la prime offerte aux affaires nouvelles avec des contrats structurellement déficitaires qui tournent régulièrement sur la place sans jamais être rééquilibrés. Dit autrement, les contrats non courtés de petite et moyenne taille souvent équilibrés et bénéficiaires, à relativement faible volatilité, financent les déficits techniques des plus gros contrats qui changent très régulièrement de partenaire assureur.
2. Supporter des coûts d’acquisition en forte croissance, amortissables sur des périodes réduites


Dans les faits, les contraintes liées aux conditions d’exercice se traduisent naturellement par une forte hausse des coûts d’acquisition, couplée à une dégradation tendancielle des ratios techniques sous l’effet de la baisse des primes et de la volatilité des clients.
La hausse des coûts d’acquisition est liée aux campagnes de communication, aux promotions, à la rémunération des comparateurs et intermédiaires, aux efforts marketing pour stimuler la conquête.
Mais force est de constater que si certaines compagnies réussissent à tirer leur épingle du jeu et à accroître leurs parts de marché, peu d’entre elles réussissent à garder le client sur une longue période, ce qui fragilise les modèles économiques.
Et pourtant, la rentabilité et la croissance durable sont indissociablement liées au taux de fidélité des clients.
Impact de la Loi « Hamon » sur la durée moyenne de détention des clients en portefeuille en Assurance Auto et MRH
Entre 2015 et 2014, un an après l’entrée en vigueur de la Loi Hamon, le taux de résiliation du marché en assurance auto cru d’1,1 point pour passer à 14,9 %, soit une réduction de la durée de détention de 6,5 mois. En MRH, la volatilité a été plus marquée, avec un taux de résiliation en croissance de 1,5 point pour passer à 14,1 % soit une durée de détention écourtée de 10 mois.
Les lois successives visant à faciliter la résiliation infra-annuelle conduisent à estimer que les taux de résiliations croîtront probablement jusqu’à 20 % par an soit une réduction de la persistance des contrats de 2 ans en auto et près de 3 ans en MRH.
Cela conduira mécaniquement à disposer de durées beaucoup plus courtes pour amortir les frais d’acquisition (par ailleurs croissants sous l’effet d’une concurrence exacerbée par les comparateurs en ligne), augmentera les charges de résiliation et affectera la rentabilité des portefeuilles.
La clé du succès résidera donc dans la capacité à sélectionner et fidéliser les meilleurs clients pour préserver les marges et entrer dans un cercle vicieux (de moindres frais gestion permettront des tarifs plus attractifs et donc une plus grande compétitivité).
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