DOSSIER | GRC

Décryptage Un projet complexe
de mieux en mieux maitrisé

En matiére de GRC, les entreprises ont su tirer les legons du passé. Néanmoins, réussir un projet de gestion

de larelation client demande de suivre a la lettre quelques régles fondamentales.

algré lexpérience accumulée
au fil des années, la mise en
ceuvred'unoutil deGRC reste
synonyme de parcours du
combattant. Ce qui explique
d'ailleurs les nombreux échecs enregis-
trés par le passé. Parmi les principales
causesdeces revers figurent desblocages
organisationnelsethumains. Entétede
liste, labsence de mobilisation des col-
laborateurs. Autre facteur clé : la diffi-
culté i respecter lesdélais. Acelas'ajou-
tent les dérapages budgétaires. Restent
enfin les difficultés techniques liges 2
la multiplication des canaux rendant
complexe I'intégration de l'outil au sys-
témedinformation. Mais ce nesont pas
les seules raisons qui ont conduit les
projets dans le mur
Selon Olivier Maire, responsable du
développementdessolutions GRCchez
SAS France, beaucoup de projets de GRC
ont été victimes de promesses surdi-
mensionnéeset,decefait,n'ont pas livié
les résultats attendus. Pour Laurent Ri-
doux, associé en charge du sujet chez
Ineum Consulting, la cause principale
deséchecsestailleurs :les projetsde GRC
n‘ont jusqu'a maintenant tout simple-
ment pasétésuffisammentbien cadrés
etontmanquéderigueurdans leur ges-
tion.Cequiaconduitades projets sans
fin et coliteux. Cest ce que Luc Pellegry,
consultantseniorchez Predixio, société
de conseil etd'intégration de solutions
de Business Intelligence, appelle 'effet
tunnel. Si les avis sont partagés sur les
causes des échecs, tous s'accordent sur
le fait qu'un projet de GRC s"avére com-
plexe & mettre en place et difficile d dé-
ployer. Pour contourner ces difficultés,
pas de formule magique, mais une mé-
thodologie adaptée, clé de la réussite.

Prendre en compte tous
les acteurs concernés

Avantdeselancertéte baissée, “lepro-
jet doit avant tout s'inscrire dans une
démarcheitérative etpragmatique”, re-
commande Luc Pellegry. Fini le temps
des gros projets, desoutils i tout faire et
tout de suite. Ce qui évitera les expé-
riences regrettables du passé. A noter
qu'un projetde GRC touche l'ensemble
des services de l'entreprise et pas uni-
quementlesforces devente. Il fautdone
prendre en compte tous les acteurs
concernés. “Pourconmencer, il nefat
pasnégligerlaréflexionenamont™, in-
siste Christine Marcouyoux, directrice

Les
spécialistes

de la GRC
recommandent
de commencer

petit,

avec une
application
aux ambitions
limitées.
Objectif :
déviter

les dérapages
budgétaires
et de
calendrier.
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40 %
Le taux des projets de GRC
qui échoueraient,
en raison des colts et
de la complexité
gu'engendrent

les logiciels traditionnels.
Source : Gartner Group, 2003

1 065 millions d'euros
Le marché de la GRC
en France en 2003, dont

830 millions pour les services.
Source : PAC, 2(‘.1@4
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C'est la place du courriel,
aprés le téléphone,
dans le classement

des canaux de communication
les plus utilisés pour

les centres de contacts.
Source : Cesmo, 2004

La proportion d'entreprises
gui envisagent le passage de
leur GRC en mode FAH.

Source : Aberdeen, 2003,
étude réalisée auprés
de 30 000 entreprises
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0,75 %
La part de la population
. active frangaise salariée dans
les centres de contacts
a la fin de 2004,

Soit 205 000 personnes.
Source : Cesmo, 2004
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chez Productis, cabinet spécialisé dans
la performance commerciale. Premiére
recommandation : se btir une vision
globale du projet que 'on souhaite réa-
liser. Ce qui passe par une identifica-
tion précisedes besoinsen se posant les
bonnes questions. Quel domaine doit
ecouvrir loutil ? Quelles sont les fone-
tionnalités nécessaires ? Pour quel ser-
vice de lentreprise ? Toutes ces interro-
gationsserventd sélectionner lelogiciel
approprié. Mais pas seulement. Pour
Luc Pellegry, cette phase constitue un
bon maoyen, pour uncabinetdeconseil,
de connaitre un client et ses attentes.
Dans cette perspective, Christophe
Jénot, de BT Consulting & System Inte-
gration, n’hésite pas i avoir recours 2
des enquétes Web lorsqu'il débute une
mission. Clest aussi pour lui une facon
de commencer i impliquer les utilisa-
teurs. Reste qu'il ne faut pas oublier de
qualifier la base de données du client
sil'onsouhaitedes résultats pertinents.
Untravail dedédoublonnage etdequa-
lification s'impose.

Anticiper d’éventuels
développements spécifiques

Grice 4 'identification des besoins,
les objectifs du projet peuvent étre dé-
finis.C'est seulementensuite qu'on réa-
lisela planification générale. Une phase
importante si l'on veut qu'il aboutisse
en tempseten heure, mais surtout qu'il
nedépasse pas le budget de départ. En
revanche, un projet de GRC ne se ré-
sume pas 4 I'achat et au déploiement
du progiciel. Il s'agit ensuite de le pa-
ramétrer. Ce qui signifie étre capable
d’anticiper d'éventuels développe-
mentsspécifiques. Flusfacileadirequ'a
faire, car un projet de GRC induit sou-
ventune réorganisation des processus
de l'entreprise.

La conduite de cette refonte des pro-
cessus constituedailleursun autre fac-
teurcléde réussite. “Pourque loutil soit
utilisé efficacement, il est primordial
de travailler sur la maniére dont on
optimise son organisation”, explique
Christine Marcouyoux. Cela passe par
la mise a plat des processus et une re-
définition des méthodes de travail.
“Débuter par Poutil serait une errewr
fondamentale”, prévient-elle. Cepen-
dant, l'analyse des processus n'est va-
lable que si l'on peut en mesurer I'im-
pact et les gains.

Des indicateurs sont donc requis
pour évaluer le retour sur investisse-
ment (RSI). “L'objectif étant de justifier
Uintérét du projet aux yeux des plus
sceptiques, mais aussi de powvoir cal-
culerle RSI™,souligne Christophe Jénot.
Ony parvienten évaluant I'impact du
progiciel surles processus. En clair, me-
surer le RS1 est un enjeu majeur si l'on
veut connaitre la rentabilité du projet.

C'est seulement aprés avoir effectué
ce travail en amont, que 'on peut se
pencher sur le choix de I'outil. Pour
Christophe Jénot, “lorsque l'on sélec-
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TROIS QUESTIONS A..

Comment mesurer le retour sur i
investissement d'un projet de GRC ? |
Parmi tous les facteurs
d'amélioration permis par la gestion
de la relation client, il est difficile de
faire le tri. Il est donc nécessaire
d'utiliser une méthode pour mettre en
évidence les indicateurs les plus
importants, qui correspondent aux
objectifs du projet et qui pourront étre |
suivis tout au long de celui-ci. Une de
nos méthodes consiste 3 se focaliser
sur les principaux processus
concernés par le projet, comme
I'élaboration d'une proposition
commerciale ou la préparation d'une
intervention de SAV. A chacune des
activités du processus, il faut se
demander quel est I'apport du
progiciel, généralement traduit par
des gains de temps et une
amélioration de la qualité de
I'information. On peut également
raisonner en termes d'amélioration du

Stéphanie Wailliez, analyste au CXP et spécialiste de la gestion de la relation client

“La difficulté d'un projet ne dépend pas
de [a taille de la société"

| cycle de vie du client ; réduction des

colts d'acquisition, augmentation du

| chiffre d'affaires généré par client...

| Enfin, lorsque les démaonstrations des
| progiciels commencent, des

| fonctionnalités qui n‘avaient pas été

| envisagées dans les besoins initiaux

peuvent s'avérer intéressantes. La
aussi, il est facile de les transformer
en critéres de retour sur

i investissement en illustrant ces

fonctions par des apports concrets en

| termes d'activité pour 'entreprise. On

retrouve ici des indicateurs de
productivité commerciale,
d'augmentation de la satisfaction
client ainsi que des baisses de codits
d'élaboration de catalogues.

 Les facteurs de réussite d'un projet
| de ce type sont-ils les mémes pour
une PME et un grand compte ?

Oui, la difficulté de beaucoup de

-
o

| société. Et on trouve des problématiques

de qualité et de sources multiples de
données ou de définition de processus
clients, par exemple, dans des petites
structures. Ce qui différe, ce sont les

| moyens que peut dégager une PME,

| beaucoup plus faibles que ceux d'une
| grande entreprise, que ce soit au

| niveau des ressources humaines ou a
| celui des ressources technigues.

| Quels sont les piéges & éviter
| lersqu'on lance un projet ?

II5 sont nombrewx : attendre du

| progiciel qu'il résolve des problémes

| d'organisation interne, ne pas se

| soucier de la qualité des données ni de
| leur maintenance, ne pas découper

| son projet en objectifs pouvant &tre

| atteints rapidement, prévoir une
formation initiale trop longue et ne

| pas faire de piglre de rappel, oublier

: i de “vendre” le projet en interne...

| projets ne dépend pas de la taillede la |

PROPOS RECUEILLIS PAR SAMDRINE CHILOTTI

tiocnneun logiciel, il fautresterdansla
logique duproduit afind éviterdesdeé-
veloppements spécifiques”. Paralléle-
ment, la priorité doit étre donnée aux
fonctionnalités qui aident le travail de
l'utilisatewr. 1 faut savoir également si
l'on opte pour une solution verticale
ou pas. Etenfin, étudier attentivement
certains aspects techniques de la solu-
tion. Le produit peut-il s'intégrer faci-
lement au systéme d'information,
permet-il des misesa jour rapidesdela
base de données par tous les utilisa-
teurs ? Parailleurs, lasolution doitétre
suffisamment évolutive pour suppor-
ter des développements futurs tels que
Pouverturesur le Web ou encore 'équi-
pement des commerciaux avec des ou-
tils nomades comme des PDA.
Derniére ligne droite : le déploie-
mentde l'outil. Pour Laurent Ridoux, il
doit se découper en plusieurs étapes.
“Il s'agit de commencer petit mais de
voir grand ", résume Christophe Jénot.

“Pour que l'outil soit
utilisé efficacement,
il faut travailler
sur la maniére dont
on optimise
son organisation.”

Ce qui explique pourquoi une phase
decadrage se révéle nécessaire. "En dé-
marmantparunprojetsimple et rapide,
on peut plus facilement apporter des
améliorations”, constate-t-1l. La mise
en ceuvre de l'application ne vient
qu'ensuite.

Bien entendu, la phase de déploie-
ment doit s'accompagner de la partici-
pation des utilisateurs. Objectif pre-
mier : éviter le rejet de 'outil, un écueil
qui a entrainé bien des échecs dans le
domaine “Impliquer le salarié par des
formationsoudes animations demenre
une priorité, insiste Christine Mar-
couyoux. C'est un passage obligé.” Car
souvent le commercial voit d'un mau-
vais ceil larnivée de la GRC, assimilée 4
une perte de pouvoir et 4 un contrle
de ses activités. A cela sajoute le fait
qu'on luiimposeune nouvelle méthode
travail. Il doit souvent suivre une for-
mation afind’avoirlescompétencesin-
formatiques requises pour maitriser
T'outil. “Si les vendeurs sont concernés,
lesmanagersaussi”, juge toutefois Chris-
tine Marcouyoux. La motivation passe
également par la communication. Par
exemple, en informant réguliérement
de l'avancée du projet. “Car dans GRC,
il ne faut pas oublier gu'il y a un R,
comme relationnel ™, conclut Florence
Schneider directrice d'Activeo, spécia-
liste du conseil en relation client et de
l'intégration de solutions technolo-
giques pour les centres de contacts.

SANDRINE CHILOTTIK

POUR EN SAVOIR PLUS

| ® CRM, Les Clés de la réussite, de
Pierre Alard et Pierre-Arnaud
Guggémos, Editions d'Organisation,
260 pages, 26 €, Méthodologie
s‘appuyant sur I'analyse détaillée de
cing entreprises qui ont réussi
I'implantation de leur GRC,

B Organiser sa relation client
aujourd'hui, de Nicolas Saint-Cast,
Edition Maxima, 346 pages,

44 50 €. Passe en revue

les principales solutions.

B Gestion de la relation client, de
René Lefébure et Gilles Venturi,
éditions Eyrolles, 466 pages, 39 &,
Les facteurs de risque et les critéres
de réussite illustrés par des retours
dexpérience. Analyse la stratégie
des différents acteurs.

B Le Projet relation client, de
Nicole Berger, Edition Nieuwbourg
Group, 152 pages, 30 €. Aborde les
notions de gestion de projet : phases,
comité de pilotage, groupes de

| travail et conduite de changement.

B www.relationclient.net
Témoignages, articles, études,
dossiers, téléchargement et forum.

B www.planeteclient.com
Actualités, dossiers thématiques,
lexique, forum...
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