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Conduite du changement
Cas n°3 : Le projet de CRM

En 2001, la filiale française de l'assureur Allianz décide d'intégrer une 
solution de CRM. Il faut diffuser chez les salariés de nouvelles méthodes 
commerciales. (mai 2004)
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Le changement n'est pas seulement une histoire 
de réorganisation pure et simple. Il peut 
également être provoqué par l'arrivée d'un 
nouvel outil, de nouvelles méthodes de travail, 
qui vont provoquer, de fil en aiguille, une 
mutation importante au sein de l'entreprise. C'est 
un peu l'histoire qu'a connue la filiale française 
d'Allianz, groupe d'assurances et de services 
financiers. La filiale, qui compte quelques 6 000 
employés, dont 3 800 conseillers patrimoniaux et 500 manager, décide en 
2001 d'implémenter une solution de CRM pour remettre à niveau sa relation 
client.

 Francis Bismuth, psychosociologue et ancien consultant, est l'homme qui va 
accompagner Allianz France dans ce vaste chantier aux répercussions 

nombreuses. Le projet va durer en tout deux ans. La mission de Francis 
Bismuth, qui sur ce projet a facturé 350 jours de travail, est des plus délicates : 
porter le projet dans les équipes, sans pour autant déstabiliser l'entreprise.

En choisissant de déployer une solution de CRM, la filiale française d'Allianz 
tente de relever plusieurs défis majeurs : faire glisser son métier de la vente 
vers le conseil, être à l'écoute du client pour lui proposer le bon produit et le 
fidéliser. Autant d'objectifs qui ne peuvent être atteints qu'avec des 
changements profonds dans les techniques de management, qui doivent 
évoluer vers un mode participatif et une meilleure écoute des collaborateurs, 
afin de développer, par rebond, l'écoute offerte aux clients. 

"Pour qu'un tel projet réussisse, l'animation des équipes n'est pas l'essentiel, 
souligne Francis Bismuth. Il est surtout primordial d'aider les salariés à 
s'exprimer et de leur expliquer les raisons de ce projet, les bénéfices qu'il 
engendre autant pour les employés, que pour l'entreprise et les clients." L'effort 
de Francis Bismuth va se concentrer sur les équipes commerciales de 
l'assureur, en tentant de mettre en évidence les savoirs-être et les savoirs-faire 
de chacun. En partant de cet état des lieux, le consultant peut alors espérer 
trouver les leviers nécessaires pour que l'équipe épouse la nouvelle logique 
CRM. 

Expliquer aux 
salariés les 
raisons du 

changement"

Francis Bismuth, 
consultant 

"Tout d'abord, nous avons déterminé 
dix situations clés de travail, tant pour 
les commerciaux que pour les 
managers, explique-t-il. Sur ces dix 
situations représentatives, il s'agissait 
de montrer aux salariés les points 
faibles et les améliorations à 
apporter. Pour chaque situation, nous 

avons mis en place un système d'auto-évaluation et d'évaluation croisée. Ce 
double système d'évaluation a permis de se mettre d'accord sur les efforts à 
fournir en matière de CRM."
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Ces deux ans d'accompagnement auprès des équipes d'Allianz France vont 
permettre aux salariés de s'immerger dans une nouvelle culture commerciale. 
"Mais les freins au changement étaient nombreux, constate Francis Bismuth. 
Par exemple, le mode de rémunération des commerciaux, qui s'appuie sur du 
fixe et des commissions, incite ces derniers à maximiser le volume des ventes 
plus que favoriser le conseil aux clients. Il a fallu démontrer l'intérêt de la 
fidélisation sur le long terme pour les persuader." 
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Malgré ces quelques réticences, l'action 
engagée par la filiale française d'Allianz a incité 
plusieurs milliers de salariés à modifier la façon 
dont ils pratiquent leur métier et à devenir, de 
facto, des acteurs de l'évolution de l'entreprise. 
La meilleure preuve qu'un changement s'est 
opéré.
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