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Introduction

Depuis le fond des âges, et notamment l’époque des marchands phéniciens qui avaient colonisé commercialement tout le bassin méditerranéen ainsi qu’une partie de l’Europe du nord en tissant un dense réseau de ports tout autour de cette zone, la gestion de la relation client et la fidélisation ont toujours constitué l’un des enjeux majeurs du commerce.
Ce qui avait à l’époque permis aux phéniciens de mettre en place l’un des premiers monopoles commerciaux, via la sécurisation de chacun de leur port, subsiste aujourd’hui encore, avec d’autres techniques de fidélisation forcées, et fait l’objet, de plus en plus, d’instructions tendant à détruire cette situation de monopole. On pense évidemment à l’exemple de Microsoft qui s’attire les foudres des juristes du monde entier avec des méthodes aussi discutables mais tout aussi efficaces que celles de ses ancêtres phéniciens.
Pourtant, si la volonté de fidéliser le client perdure depuis des millénaires, la gestion de la relation client elle, ne cesse de prendre de nouvelles formes, et de nouvelles dimensions doivent être intégrées à la démarche globale du la Gestion de la Relation Client (CRM).
Parmi ces nouveaux angles d’attaque, on peut citer la démarche marketing qui vise à mener des campagnes, la démarché stratégique qui elle…. Et la démarche…..
Parallèlement à l’émergence de ces nouvelles dimensions est apparue une offre pléthorique de nouveaux outils techniques qui tend à faciliter et à optimiser la gestion de cette relation client.
Quels sont les déterminants du choix d’une solution de CRM logicielle dans les entreprises ?
Au fil de ce mémoire nous tenterons donc de répondre à cette question en définissant, à la lumière de sources académiques, ce qu’est aujourd’hui la gestion de la relation client et les différentes offres logicielles proposées sur le marché, avant d’être attentif aux critères de choix motivant l’adoption d’une solution particulière, énoncés par 5 entreprises qui auront répondu à notre investigation et qui auront, par la même, élargi le faisceau de notre réflexion en nous apportant une vision plus stratégique des critères de choix.
Enfin, par confrontation de la théorie synthétisée en première partie et des expériences vécues par nos entreprises, nous déterminerons les critères de choix qui, selon nous, impactent le processus de décision des entreprises en phase d’adoption d’un nouvel outil de CRM logiciel.
I. Un processus de choix toujours plus complexe malgré une offre qui tend à répondre de mieux en mieux aux problématiques clients
1. Le CRM logiciel, un outil devenu indispensable
1.1 Définition du CRM
1.1.1 Le concept de CRM

En préambule, il nous paraît primordial de définir la notion de Gestion de la Relation Client (CRM) étant donnée la complexité de ce concept et la multitude de sens qu’on a pu lui donner.
Nous l’analyserons donc délibérément sous 3 angles : 

· Ontologique,
· Stratégique,

· Technique
De façon ontologique et d’après Stanley Brown, le CRM consiste à « additionner marketing relationnel, one to one et désintermédiation ».
L’auteur définit ces 3 concepts de la manière suivante :
· le one to one tend à « cibler les clients et leur offrir un service individualisé »,
·  le marketing relationnel vise quant à lui à « établir avec [les clients] des liens à long terme »,
· La désintermédiation est l’ensemble des moyens permettant de « se débarrasser de toutes les entraves et distorsions dues aux intermédiaires entre fournisseurs et clients qui ne fournissent pas de valeur ajouté ».

De façon stratégique, on peut aussi définir le CRM comme « the creation, development and enhancement of individualised customer relationship with carefully targeted customers and customer groups, resulting in maximising the total customer lifetime value».
 C’est l’idée selon laquelle le CRM a pour but de maximiser le profit réalisé sur les clients les plus profitables. 
Pour intégrer ces deux angles de réflexion, nous proposons une troisième définition, syncrétisme des deux précédentes et ajoutant le concept d’évolutivité du comportement du client : « une connaissance approfondie du client, un accompagnement de tous les instants dans ses desiderata, une capacité à anticiper les évolutions de ses besoins et de son égo […]. Le CRM se situe donc bien dans le domaine de la stratégie, la technologie arrive normalement après comme un moye.n » 
. 

Du point de vue technique, Selon Dotun Adebanjo, on peut répartir les logiciels de CRM selon trois grandes catégories qui sont : 

« – les produits de CRM opérationnels (pour l’amélioration du service client, le marketing online, la force de vente...),

– les produits de CRM analytiques (pour créer des datawarehouses, améliorer les relations, analyser les données...),

– les produits de CRM collaboratifs (pour créer des communautés en ligne, développer les échanges B to B, personnaliser les services...). » 

Les premiers s’évertuent à être des supports à l’aspect marketing des CRM, les seconds permettent de réaliser des projections et donc d’anticiper les réactions du client, les troisièmes se fondent sur l’univers Internet pour échanger des informations entre partenaires via le CRM. Bien entendu, les gros éditeurs élaborent des CRM qui peuvent entrer dans plusieurs de ces catégories.
Le CRM est donc à la fois un concept marketing et stratégique. Il s’appuie depuis une vingtaine d’années sur des logiciels et des technologies de plus en plus abouties. 
1.1.2 les composants d’une solution CRM
Techniquement, d’après l’étude « Adopting customer relationship management technology », un CRM, dans sa partie logicielle, qui est le sujet de notre étude, se doit d’être capable de posséder les fonctionnalités suivantes :  
· « des points de contacts multimédia avec le client,

· capacité à gérer des reportings de façon intégrée et complète,

· un outil de workflow permettant de suivre les problématiques clients d’un point de vue service,

· des outils marketing comme le datawarehouse, le datamining qui permettent aux équipes marketing de construire des campagnes plus ciblées.

Le but étant que ces 4 éléments soient intégrés et qu’ils puisent dans une base de données client, unique »
.


Par outils de workflow, nous entendons la définition suivante : un logiciel qui « permet d'organiser dynamiquement les tâches au sein d'un cheminement documenté, planifié, contrôlable en permanence et aisément adaptable au gré des évolutions de l'environnement. »

Par datawarehouse, on prendra la définition comme quoi c’est un « entrepôt de données, est utilisé comme stockage intermédiaire des données issues des applications de production et rassemble une copie des données vitales de l'entreprise. Il peut ainsi contenir les commandes, la facturation, la production, les prospects... Les utilisateurs finaux y puisent avec des outils de restitution et d'analyse, comme les décisionnels, pour suivre l'activité ou déterminer des tendances. »

Ces CRM logiciels sont apparus vers la fin des années 80 et, selon solutions.journaldunet.com,  en 2004 le marché des ces programmes représentait 3,5 milliards de dollars dans le monde. Pour expliquer l’engouement des sociétés pour ces solutions, nous allons maintenant nous intéresser aux bénéfices qu’elles pensent en retirer.
1.2 Bénéfices attendus d’une solution CRM

Après avoir vu toute l’étendue du CRM et avoir défini ce qu’il peut être intrinsèquement, il convient de s’attarder sur les atouts de cette solution qui séduit de plus en plus de sociétés. Ainsi, Jack MacAvoy considère que « properly managed, raw data can be pulled together using Customer Relationship Management software and turned into cohesive intelligence that can be analysed to :
- forecast trends and firm revenue,
- find growth opportunities within the firm,
- make key management decisions,
- justify expenditures for marketing resources
».
C’est à dire que le CRM peut, outre ses capacités de prévisions et son soutien à une stratégie marketing, permettre de transformer des prospects en clients ou réactiver des comptes dormants, mais aussi aider la direction générale à prendre des décisions.
De plus, on peut compléter cette citation, en analysant par ordre décroissant, les différents avantages à prendre un logiciel de CRM selon les directeurs des systèmes d’information de nombreuses firmes. Ainsi, selon une étude réalisée par l’International Data Corporation auprès d’entreprises ayant adopté un CRM, ils sont (cf schéma ci-contre) : 
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Les 3 éléments les plus recherchés sont l’amélioration de la qualité du service client, dans une optique de fidélisation, l’augmentation du nombre d’appels et la réduction des coûts de téléphone grâce à un accès aux informations clients plus rapide, gain apporté par le logiciel de CRM.
Cependant, les chiffres de l’IDC présentent les systèmes de CRM comme une amélioration de l’existant alors que Friedman va plus loin, et propose de dresser une liste de 10 bénéfices induits par le recours à un système de CRM. Nous articulerons son bilan autour de 2 grands axes :

- une technologie permettant une intégration des données clients, une évolutivité accrue tout en garantissant à l’entreprise,  une conformité vis-à-vis de la loi. 
- posséder un système de datawarehouse complet permettant de stocker l’ensemble des données clefs relatives aux clients,
- importer des informations financières provenant de la base de données clients afin, par exemple, de connaître en temps réel la solvabilités de ceux-ci,
- un outil de workflow afin d’automatiser les actions les plus couramment réalisées,

- posséder une base de données intégrée avec tous les autres systèmes de la société pour faciliter l’accès aux données, 

- offrir des capacités de management à la société, comme suivre le statut des clients en temps réel, automatiser des rapports trimestriels…

- être évolutif et donc capable de changer en même temps que l’activité de la société,
- gérer les impératifs légaux afin, entre autre, de pouvoir fournir des informations utiles lors d’audits,

- une réactivité marketing et une couverture de la relation client accrues : 
- une communication client améliorée permettant de fidéliser au mieux sa relation client, 

- créer des lettres « personnalisées en masse » faisant croire au client qu’il a été l’objet d’une communication ciblée et unique, 
- fournir un soutien aux équipes marketing au niveau des plans de campagnes… » 
.
L’étude de Xu, Yen, Lin et Chou présente quant à elle, les bénéfices attendus par la mise en place d’une solution de CRM selon 3 axes :
· « d’un point de vue marketing : la capacité d’identifier et de cibler les meilleurs clients et donc de réaliser des campagnes marketing plus efficaces
· du point de vue des ventes : l’augmentation des téléventes et de l’efficacité des ventes, le partage d’information sur le client en temps réel et entre différents employés.
· du point de vue du service fourni au client : un accroissement de la satisfaction client grâce à la résolution plus rapide de ses problèmes ».

Nous venons de le voir, les bénéfices attendus par la mise en place d’une solution de CRM ne sont pas négligeables puisque, outre le fait de cibler au mieux les clients, de les satisfaire dans des délais de plus en plus court, on espère une augmentation des ventes substantielle.

Cependant, au moment de la mise en place de ce type d’outils, l’entreprise se doit d’être vigilante car, « si la solution ne croise pas directement les objectifs globaux de l’entreprise ou que les utilisateurs n’acceptent pas cette solution, les conséquences peuvent être désastreuses pour toute l’entreprise ».

1.3 Problèmes juridiques

Nous avons vu précédemment que le recours à un CRM apportait à l’entreprise des bénéfices réels en terme d’intégration des données ainsi qu’en terme de couverture de la gestion de la relation client, cependant, puisque la donnée client est au cœur de tout ce dispositif, il nous a paru intéressant de mettre en avant le problème du traitement des données personnelles qui transitent par l’ensemble des systèmes de CRM.
Ainsi, la directive européenne sur les données personnelles du 7 août 2004 (transposée en droit français), qui a remplacé la loi informatique et libertés de 1978, conserve l’idée de « protection de la vie privée des personnes, malgré la multiplication des traitements des informations
. »
La pression est ainsi mise sur les DSI, car outre les sanctions pécuniaires qui planent au-dessus de leur organisation, des sanctions pénales peuvent être appliquées à leur encontre (jusqu’à cinq ans de prison).

La loi précise en effet que : « le responsable d’un traitement de données à caractère personnel est [...] la personne, l’autorité publique, le service ou l’organisme qui détermine ses finalités et ses moyens » (article 3 de la loi).

Le plus grand risque réside donc dans la difficulté à empêcher la fraude et le non-respect de la réglementation sur ces données.
Cette directive touche de ce fait directement les informations collectées, traitées et diffusées par un logiciel de CRM qui en deviennent extrêmement sensibles. Ainsi, outre la difficulté que l’on aura à obtenir une information pertinente sur le client, il faudra manipuler cette « donnée client » avec le plus grand soin pour ne pas mettre toute l’entreprise en défaut.
Désormais, et pour clarifier notre propos, nous utiliserons le terme CRM en lieu et place de « progiciels de CRM ou CRM logiciels ».
Nous avons donc vu ce qu’étaient les logiciels de CRM ; des programmes ayant un rôle prépondérant dans une entreprise dont le but est de parvenir par de nombreux moyens à augmenter les bénéfices de la société en fidélisant ses clients. Sur un niveau purement technique, le terme « logiciel de CRM » englobe en réalité 4 produits que nous allons détailler dans la partie ci-après.
2. Aujourd’hui, 4 types d’offres fruit de l’évolution du marché des CRM

Historiquement, l’apparition des premiers CRM remonte à la fin des années 80 et au début des années 90. A l’époque, les fournisseurs de ce type de solution étaient : Clarify, Onyx software, Oracle, Vantive et Siebel, comme le rappellent Xu, Yen, Lin et Chou
.
Le but de ces derniers était d’automatiser et de standardiser les processus internes de l’entreprise afin de faire du client leur priorité absolue.
A ces progiciels de CRM dédiés, ont succédé trois autres types d’offres, dont le e-CRM, apparu entre autre grâce à l’avènement des technologies Web.
Aujourd’hui, on peut donc définir 4 grands types d’offres de CRM :
· des développements spécifiques,

· les éditeurs de CRM horizontaux : ce sont les pionniers du CRM. Ils proposent des briques logicielles qui sont supposées offrir la couverture fonctionnelle de toutes les interactions entre le client et l’entreprise,
· des outils intégrés aux ERP : en général, ils achètent la compétence CRM mais ne la développent pas en interne. De plus, ces entreprises ne semblent pas être encore totalement au point sur cette problématique parce qu’elle n’est pas leur priorité,
· des outils d’e-CRM : les vendeurs de produits « add -on » qui enrichissent les CRM déjà existants. Les solutions on-line rentrent dans cette catégorie. Cette solution peut servir de complément aux solutions horizontales
.
2.1  Le développement spécifique
Définition

Il permet selon St Cast, de se « calquer sur les processus métiers de l’entreprise et [d’être] parfaitement intégré avec les outils de back-office »
. 
2.2  Progiciels dédiés au CRM
Définition

Comme l’explique St Cast, « l’apparition des progiciels dédiés au CRM, à la fin des années 80 peut être considérée comme la seconde grande étape dans la construction du CRM tel qu’on le connaît aujourd’hui. On assiste ainsi à l’apparition de trois nouvelles caractéristiques du CRM :
· l’automatisation de la force de vente (SFA),

· la gestion de campagnes marketing (Campaign Automation),

· la fonction de workflow »

Par SFA nous entendons : « gamme d'applications destinée à aider les forces de vente avec :

· l’aide à la création de documents commerciaux (propositions, devis...),

· la diffusion des informations de ventes,

· la prise de contacts, la gestion d’agendas et de rendez-vous.

La SFA permet notamment au commercial de détecter et suivre les opportunités (suivi des prospects, intention d’achat, période de relance...). Elle systématise et automatise un certain nombre de tâches (mailing, relances automatiques, contacts d’entretien...) ».

Selon Cohen, ce marché, qui compte aujourd’hui de nombreux acteurs, a mis du temps à se structurer et Jo Cohen rappelle d’ailleurs à ce titre que les différents outils de CRM eux-mêmes ont mis du temps à se regrouper.
On peut retenir également que, parallèlement à l’expansion du marché des briques logicielles de CRM, on a assisté à « la multiplication des points de contact avec le client (e-mail, WAP, SMS, site Web ou Voice On IP) »
, ce qui démontre, encore une fois, la forte évolutivité des solutions de CRM en à peine une dizaine d’années.
Enfin, au-delà des nouveaux moyens grâce auxquels on peut entrer en communication avec le client, la tendance lourde du marché des CRM développés par des éditeurs est bien à la spécialisation. Ainsi, plutôt que de chercher à proposer une solution globale, adaptable à chaque entreprise, petits comme grands éditeurs tentent d’apporter des réponses précises à des secteurs d’activité très ciblés.
« Parmi les grands éditeurs, Siebel continue à tirer son épingle du jeu (20% de part de marché) grâce à d’habiles partenariats avec IBM et JDEdwards. Cependant, sur le marché des PME (marché sur lequel lorgne tous les grands), la société californienne est en difficulté face aux plus petits éditeurs (Onyx, Pivotal), qui apportent des réponses plus en adéquation avec les clients, notamment en terme de spécificité sectorielle, ou en terme de simplicité d’implémentation, à des faibles coûts de paramétrage et de maintenance.

Seul Peoplesoft est parvenu à repenser en profondeur son outil en procédant à une remise à plat de son architecture afin de proposer une offre plus spécialisée. 
»
2.3  Intégrées à l’ERP
Définition

Toujours selon St Cast, « avec le recours massif aux ERPs dans les grandes entreprises dés les années 99, de nouvelles possibilités d’intégration sont apparues. Une communication entre le front-office et le back-office devenant possible, le CRM pouvait avoir accès à l’état des stocks, aux aspects logistiques et même déclencher automatiquement des commandes. Le CRM avait dés lors la capacité de devenir l’épine dorsale du système d’information.
C’est ainsi que le CRM permettait une projection dans l’avenir par des procédés de Business Intelligence sur sa base de données. On pouvait désormais tenter d’anticiper les réactions du client. »

Par Business Intelligence, nous entendons : « les techniques d'organisation et outils de travail pour la gestion des informations et des documents stratégiques. La Business Intelligence comprend principalement : 
- «la gestion des données de l’entreprise (datawarehouse et ETL),
- l’exploration de ces données (datamining),
- la prise de décision (décisionnels). »

2.4  e-CRM ou ASP (Application Service provider)
« L’application service provider désigne des prestataires/hébergeurs qui proposent des applications que le client peut utiliser en ligne. Il n’y a pas de ventes de licences mais des droits d’utilisation de l’outil hébergé chez le fournisseur »
.
Selon l’auteur, le coût de mise en œuvre d’un tel système est largement inférieur à celui d’un CRM standard, les problématiques de mise à jour sont à la charge de l’hébergeur et la base de données peut être accessible par des partenaires, ce qui peut faciliter le développement d’offres croisées proposées en parallèle par plusieurs entreprises à un même client.


Après avoir listé et défini les quatre offres existant sur le marché en termes de CRM, nous allons nous focaliser sur les critères davantage sur les critères de choix, par les entreprises, d’un type de solution particulier.
3. Les critères de choix majeurs des décideurs
A la lecture de la littérature il apparaît 10 critères de choix principaux qui sont le coût du CRM, la facilité d’implémentation, les fonctionnalités proposées, la qualité des données et leur intégration, le respect du processus de gestion de la relation client, la capacité d’évolution de la solution, la taille de l’entreprise et son secteur d’activité, la gestion du long terme, la relation avec l’éditeur et la fiabilité technique de la solution.
3.1 le coût du CRM

Le premier facteur de choix d’un CRM, et sans doute le plus évident, est le prix même de la solution envisagée. Le coût global d’un CRM sera divisé ici en trois grandes parties, en fonction des grandes périodes de son utilisation qui sont :
- l’investissement initial,

- le coût d’intégration,

- le coût sur le long terme.

Il est tout d’abord intéressant de noter que, selon une étude réalisée auprès de 775 entreprises
, 41% des sociétés dépassent leurs prévisions budgétaires : il y a donc un réel problème d’évaluation des coûts associés à la mise en place de solutions de CRM.

L’étude avance plusieurs raisons à cela : 
- la personnalisation des applications,

- le nettoyage des données importées d'autres systèmes,

- la formation et l’assistance auprès de l'utilisateur final

Ces trois aspects seront d’ailleurs étudiés plus tard comme critères de choix.
3.1.1 l’investissement initial, le coût par utilisateur
Comme dans tout projet de SI, l’investissement initial pèse lourd dans la balance budgétaire. Cependant, il est évident et comme le rappellent Sharma et Gupta
, dans le cas d’une solution de type hébergé, que ce désavantage disparaît, puisque les seuls coûts associés à une solution de ce type sont la redevance mensuelle, payée par utilisateur, du système. Ce prix avoisine généralement les 70$ par mois et par utilisateur, comme c’est le cas pour la solution proposée par Siebel, CRM OnDemand. Cette offre du géant américain s’appuie sur des serveurs IBM qui assurent le stockage des données, et gère notamment depuis 99 le CRM de la société californienne Planitax Inc
.
3.1.2 le prix de l’intégration

Selon Lefébure et Venturi, le prix de l’intégration est un déterminant important du choix d’une solution. Ces deux auteurs rappellent ainsi que dans le cas d’une suite monofournisseur qui gèrerait l’ensemble des aspects du CRM, on obtiendrait une « réduction des coûts d’intégration en limitant les interfaces à l’intérieur même du CRM
 ».
3.1.3 sur le long terme

La solution ASP, évoquée plus haut, et sa capacité à faire disparaître l’investissement initial présente cependant un désavantage majeur, son coût sur long terme. Ainsi, comme le soulignent Davy et Portal, « la limite de cette solution est bien la rentabilité au-delà de 3 ans. Car, si les coûts initiaux d’un tel mode sont inexistants, la multiplication des utilisateurs aura indéniablement un impact financier important. C’est pourquoi, le mode ASP semble s’imposer comme une solution transitoire avant une solution hybride ou même à terme une solution non hébergée, moins coûteuse et plus souple sur le long terme.». 

Cependant, l’évaluation du coût sur le long terme de l’ASP n’est pas si aisée, puisqu’il faut prendre en compte désormais l’apparition de nouveaux acteurs qui, grâce à l’utilisation de logiciels open-source, proposent des solutions disponible à seulement 40$ par mois.

Enfin, se basant le plus souvent sur des technologies « php », leur modification et leur adaptation sont particulièrement simples et le coût de la personnalisation s’en voit réduit d’autant.

Il existe donc aujourd’hui des solutions ASP vraiment rentables et ce, même sur le long terme
.

source 4, 6 ambivalent, 7, 8 coût à long terme, 9, 33
3.2 la facilité d’implémentation et temps
Aujourd’hui, les fonctionnalités offertes par les grands éditeurs étant relativement similaires, la différenciation se fait par la relative simplicité d’implémentation de ces logiciels.
Ainsi, Siebel Systems Inc. et PeoplesoftInc., concentrent leurs forces sur le développement de produits dont les applications sont facilement intégrables et dont le paramétrage serait simplifié.
Dans cette optique de simplification du processus d’implémentation, les solutions en mode hébergé ont une véritable carte à jouer, puisqu’en supportant toute l’architecture technique du CRM pour d’autres entreprises, le temps d’implémentation correspondra uniquement à la personnalisation de l’interface graphique et au paramétrage déclenchant ou inhibant certains écrans. C’est ainsi qu’Infact, intégrateur américain, a opté, au moment d’uniformiser le CRM de toutes ses sociétés, pour une solution hébergée, pour des raisons de coûts et surtout de facilité d’implémentation
.
Pour aller plus en profondeur, Sharma et Gupta précisent que les solutions de type ASP «  évitent de lourds coûts d’implémentation de logiciel, étant donné qu’avec ce type de technologie, on paie à la transaction les frais d’hébergement, de démarrage et de gestions de la partie logicielle. »
Coûts et temps d’implémentation s’en retrouvent ainsi diminué.
Cette solution permet de plus aux entreprises qui ont recours aux ASP de se concentrer sur leur cœur de métier et de se libérer ainsi de l’aspect systèmes d’information qui n’est intrinsèquement pas leur spécialité
.
source 1, 8, 6,
3.3 les fonctionnalités
Il est intéressant de noter que, au fil du temps l’ensemble des solutions de CRM ont peut à peu proposé, peu ou prou des fonctionnalités relativement similaires, cependant, les aspects fonctionnels indispensable dans une solution de CRM sont, selon Frankenberg
 :

· intégrer la dimension Internet, même si l’entreprise ne choisit pas un e-CRM car elle est de plus en plus présente dans la relation entre l’entreprise et le client,
· permettre une collaboration entre les différents services de l’entreprise,
· être rapide pour les utilisateurs qui ont besoin des informations sur les clients parfois en temps réel,
· être pratique et fonctionnel au niveau de la navigation, des réglages personnalisables, des mises à jour, etc.

· proposer une automatisation efficace des processus,
· permettre de réduire le cycle de vente en réduisant le temps de réponse, 

· proposer un TCO (Total Cost of Ownership) le plus faible possible,
· proposer un self service pour les clients et prospects grâce au Web,
· proposer des outils de Knowledge Management, 
· intégrer des automatismes au niveau du marketing,
· proposer une implantation rapide.
Cependant, d’après Allan Rosenberg, dans le domains des fonctionnalités les solutions ASP doivent avouer une certaine faiblesse : “we continue to believe that a hosted CRM package cannot match the customizability and ease of integration boasted by an on-premise solution, the ASP model lets users avoid upfront infrastructure investments while easily supporting remote agents” 

source 14,17
3.4 la qualité des données et leur intégration
L’un des autres aspects importants à prendre en compte dans le choix d’une solution est la capacité de celle-ci à être intégrée à un ERP. Ceci permettant de limiter les interfaces et donc la complexité de l’architecture logique de l’ensemble.

Ainsi, dans « Adopting customer relationship management technology », les auteurs nous confirment que « les informations capturées et gérées par le CRM peuvent jouer un rôle vital dans l’amélioration du service client à travers l’intégration du CRM à un ERP. L’intégration est véritablement le défi à relever mais il nécessite une grande implication de la part de chacun des membres de l’entreprise. » 

Comme nous le voyons, l’intégration d’un logiciel de CRM n’est donc pas uniquement liée au facteur technologique, mais surtout à la manière dont les hommes appréhendent cette fonction et s’il revêt un caractère stratégique pour l’entreprise.
La nécessité d’intégration de l’outil de CRM est d’ailleurs rappelée dans l’exemple de la société Aiphone Corp.
, qui possédait le progiciel dédié Onyx. Ce-dernier étant difficilement intégrable à l’ERP en place, ils ont décidé d’implémenter un tout nouvel outil : Clear Technology C2 CRM system, vu le faible coût, la facilité d’intégration et le peu de paramétrage nécessaire.
Concrètement, le logiciel permettait aux techniciens d’avoir des informations sur des dépannages passés sur lesquels ils n’étaient pas intervenus et permettaient aux vendeurs de proposer d’éventuels produits additionnels à ces clients dont ils connaissent désormais précisément les problèmes.
L’utilisation de ce nouvel outil de CRM fut donc un succès puisque de plus en plus de personnes l’utilisèrent en interne, et que l’entreprise calcula son retour sur investissement très peu de temps après l’implémentation de l’outil. L’économie réalisée par rapport à une tentative d’interface d’Onyx fut de 100 000 dollars. Il est donc évident que la capacité à être intégré d’un outil de CRM est un critère de choix très important. 
Il est donc intéressant de noter que pour un même type de CRM, ici progiciel dédié, la capacité d’intégration peut être très différente ; Onyx nécessitait de multiples interfaces avec l’ERP régissant le Back Office et Clear Technology pas.
Dans un second exemple, celui de la société américaine de télécommunication Telcos
, l’intégration est la condition nécessaire au partage de données essentielles sur le client. Ainsi, dans cette entreprise, chaque entité utilise ses propres systèmes de relation client, ce qui rend impossible l’analyse de la vente de produits différents à un même client.

Pour résumer, les CRM intégrés à un ERP (SAP, Oracle…) semblent évidemment les plus efficaces, puisqu’ils sont reliés directement avec le back-office, cependant, vu leur coût important, ils ne s’adressent qu’à des entreprises qui ont les moyens d’investir dans de telles technologies, il s’agit évidemment de très grosses structures. On peut opposer ces CRM intégrés à des CRM logiciels type Siebel qui eux, possèdent souvent des fonctionnalités qui couvrent plus largement la fonction CRM mais qui pêchent en intégration. C’est également le cas des systèmes hébergés
.
source 26, 3, 31, 17
3.5 la solution doit respecter un processus stratégique
Il est primordial pour un logiciel de CRM de respecter un processus de relation client déjà existant, quand celui-ci est très spécifique et constitue le facteur de différenciation de l’entreprise.
Dans le cas de Banque Directe, banque en ligne française, la relation client qui, notamment, assure une gestion 6jours/7 de ces clients et offre différents services personnalisés, le processus de CRM est véritablement stratégique. C’est pourquoi, il est dans ce cas précis impossible de trouver une solution sur le marché qui épouserait parfaitement le processus et qui ne dénaturerait pas le « savoir-faire Banque Directe ».

C’est ainsi que la banque a décidé de développer en spécifique les applicatifs dont elle avait besoin pour gérer de façon optimale sa relation client. Elle a, de plus, acheté quelques briques pour ses activités de back office telles que des logiciels de banque, un système de CTI et des logiciels de comptabilité
.
Cette idée de respect de processus existants dans le cas où ceux-ci sont efficaces se retrouve assez souvent dans la littérature, c’est ainsi qu’Adebanjo
 rappelle que l’une des dimensions à prendre en compte au moment du choix d’une solution de CRM est son intégration fonctionnelle, qu’il définit comme la capacité d’un e-CRM à reproduire ou à améliorer les process actuels.
C’est d’ailleurs la problématique à laquelle la Société Générale
 a du faire face au moment où elle a décidé d’uniformiser sa base de données client pour tous ses sous-groupes. Le développement spécifique qui avait permis jusque là à la banque de gérer ses clients de façon indépendante dans chaque agence, a donc montré ses limites. C’est ainsi que pour assurer l’interopérabilité des différents systèmes, la banque s’est tournée vers Siebel pour le logiciel de CRM.
Ceci démontre encore une fois que, selon le type d’entreprise, la façon dont ils gèrent leur client et même la façon dont est organisée la société, influent de façon importante sur le type de CRM à choisir.
18 banque directe, 22, 32
3.6 l’évolutivité de la solution, flexibilité

source  6, 28, 31, 34
Comme le note Stephan Gatien : “Every customer is different. For instance, customers have preferences about how they interact with their service provider, whether it's by phone, fax, e-mail or letter. A CRM system must offer multiple contact channels both to and from the customer.”
et que, comme le client a une préférence pour un canal de communication, il faut que la société puisse changer de media très rapidement et donc être flexible.

Par exemple, comme le relatent Mark Singleton et Beasty Colin
, la société Citizens National Bank a du passer de Siebel à Quickbase pour des raisons d’évolutivité. En effet, Siebel avait le plus grand mal à gérer le support de l’activité  commerciale car les outils de développement en spécifique et de personnalisation étaient trop complexes pour être utilisés en interne et donc pour suivre l’évolution des besoins en CRM.

Amazon a été confronté à un problème relativement similaire. Alors que la gestion de la relation client est, pour cette entreprise plus encore que pour d’autres d’ordre purement stratégique, elle a du se séparer de son CRM développé en spécifique. En effet, comme l’explique Samuel Cadogan « ses applicatifs existants continuent à pâtir d`un manque d`évolutivité face aux solutions industrielles. Du coup, Amazon récidive dans le domaine de la gestion de la relation client (GRC) »
. Amazon ne pouvait pas faire évoluer sa solution aussi rapidement et aussi finement que des professionnels de la GRC.

Pour sa part, Dennis Caullaghan considère que la différenciation entre les éditeurs ne se fait plus sur leur fonctionnalités mais sur leur flexibilité : « large crm software developers such as Siebel Systems Inc. And PeopleSoft Inc. are focusing development on easing enterprises’ application integration and customization headaches, as the customer relationship management battleground moves beyond features and functions.”
. C’est à dire qu’à force de nouvelles versions les éditeurs sont maintenant très proches en termes de fonctionnalités. La valeur ajoutée d’un Siebel par rapport à un concurrent devient alors la facilité avec laquelle on l’implémente, c'est-à-dire le temps passé à le configurer et à l’intégrer.
3.7 la taille de l’entreprise et son secteur d’activité
Source 1,  2, 12

Jean-Pierre Blettner constate que les e-CRM connaissent une croissance très forte dans les entreprises. Or, ceux-ci ont été parmi les premiers et les meilleurs à savoir intégrer la gestion de tous les canaux d’échange avec les clients : « Broadbase (racheté par Kana), E.piphany, Prime Response (repris par Chordiant), délivrent les outils ad hoc afin d'implémenter des campagnes marketing sur le Web, mais également sur d'autres canaux (courrier, mobile, téléphone, fax...). » 

Lisa Picarille ajoute qu’en fonction des secteurs dans lesquels les enterprises travaillent et de leur taille, les éditeurs spécifient leurs fonctionnalités. Ainsi, par exemple, pour les PME : « Today midmarket enterprises are integral to the growth plans of virtually every CRM provider […] These vendors are working diligently to provide midmarket firms with highly targeted products and services. These efforts translate to more choice and better options for midmarket companies than ever before.”

3.8 la maintenance

source 6, 9(formation et assistance)

L’une des premières problématiques liée à la maintenance d’un logiciel de CRM est son coût et les ressources techniques qu’elle nécessite à l’arrivée de chaque nouvelle version. C’est pourquoi, comme l’explique D.T Dewire les solutions ASP ont-elles tant le vent en poupe, toutes les questions techniques liées au CRM sont laissées à la société partenaire ; et, « It allows organizations to focus on their core competencies of business and frees them from the need to manage the technology complexities involved in installing software, hardware, network, and related support functions (Dewire, 2000) »

Un autre élément, jouant un rôle clef dans l’après implémentation d’un CRM est le temps de formation nécessaire pour que l’utilisateur se l’approprie. D’après Jim Dickie, “the areas most often responsible for causing budget overages were customization of the applications, scrubbing of the data imported into the systems, and training and end-user support.”
. Et les interfaces web utilisées dans les e-CRM sont souvent bien plus accessibles pour les utilisateurs finaux habitués à la logique des liens hypertextes.

Pourtant, comme le rappelle Weissmant : "The biggest mistake is buying CRM based on how pretty the screen is. The screen should look pretty good, but what's behind the screen?" 
 il est important de faire attention à ne pas se laisser entraîner dans des choix par trop liés à une interface graphique, à ce qu’un CRM peut offrir en surface. En ce, on peut faire primer les fonctionnalités sur les facilités d’appropriation par l’utilisateur.
3.9 la relation avec l’éditeur (pérennité)

source 11, 30 

Dans son article sur le cas de l’installation des CRM dans les banques, Nancy Feig explique les différents besoins en termes de relations avec l’éditeur que la banque doit chercher. Il y a tout d’abord, et tout naturellement, que les banques « should look for CRM software vendors with proven track records of success », mais surtout que “a strong partnership between the bank and the vendor is key”. Un autre point important est la spécificité même de l’entreprise fournissant le CRM : “Banks should look for vendors that focus on financial institutions of their size, Khirallah said”. C’est à dire qu’il faut trouver des vendeurs de CRM ayant pour cible les PME si l’on est une PME… On pense ainsi aux grandes sociétés comme SAP et Oracle qui ont tenté de cibler très tôt le marché des entreprises moyennes mais qui y sont moins bien parvenues que les e-crm d’il y a quelques années.


A cet effet, on peut ajouter le frein au choix de fournisseurs de CRM de petite taille ou à l’avenir incertain et qui pourront se faire racheter à l’avenir. De ce point de vue là les grands noms du domaines sont beaucoup plus sécurisants. Dans un article sur le marché des CRM, Mohamed, Arif explique que le rachat de Siebel par Oracle et pose le problème des utilisateurs du programme phare des CRM : « Erin Kinikin, vice-president at Forrester Research, said the Siebel acquisition would threaten the CRM investments of companies currently using Oracle or PeopleSoft CRM because of the forthcoming Project Fusion. » 
.
3.10 la fiabilité technique de la solution

6, 29 14 (rapidité)
Lorsque le CRM est généralisé et utilisé pleinement dans une société, se pose des problématiques techniques : rapidité du système, temps de réponse moyen… C’est ici le talon d’achille des solutions hébergées.

En effet, comme l’expliquent Sushil Sharma et Jatinder Gupta : “sensitive data of various organizations are stored on remote servers outside the organizations’ control. The organizations are therefore forced to rely on the ASP’s integrity and reconcile themselves to a loss of control over valuable data.”, les auteurs ajoutent même qu’il existe une peur que des données placées sur un serveur web, hors du contrôle de l’entreprise soient vendues à des concurrents.
Les problèmes techniques liés aux e-CRM peuvent être d’une autre nature. Comme on n’a pas les serveurs chez soi, on peut être victime de l’arrêt des serveurs chez le fournisseur. Ainsi, Marc Songini relate un arrêt des serveurs de 81 minutes à la société SalesForce.com en Floride. Pendant près d’une heure et demi 350.000 utilisateurs n’ont plus eu accès au CRM. L’auteur interview certaines grandes entreprises ayant un contrat avec la société de solution en ligne et, là où certains y voient une source réelle d’inquiétude, d’autres y voient les tenants d’un avenir sans arrêts ; le problème est survenu alors que Salesforce.com testait son nouveau système de dédoublement des serveurs.

Enfin, Sushil Sharma et Jatinder Gupta évoquent les problèmes de rapidité des solutions online : « While many ASPs are experts on the applications, they do not have much expertise in technology. Many organizations that have gone for ASP solutions often express that ASPs have been good to provide ERP solutions and implemented seamless interfaces to ERP systems quite effectively but their technology support has been weak”
II. Des choix de la part des entreprises qui ne sont pas seulement motivés par des problématiques de fonctionnalités
1. Le questionnaire
II le terrain :

1) Réalisation du questionnaire et le questionnaire

Afin de pouvoir guider les entretiens, nous avons créé un questionnaire. Le but n’était pas d’animer les interviews de façon scolaire (type question/réponse), mais plutôt d’avoir un formulaire volontairement large nous permettant d’instaurer un dialogue avec l’interlocuteur dans le but de ne garder que les points essentiels. La personne interviewée restait donc relativement libre de son discours, nous laissant la possibilité de rebondir en fonction du déroulement de ce qu’elle disait. Cela s’est avéré relativement efficace car les réponses à un questionnaire rigide auraient été gênées par la diversité des entreprises interviewées.

Ce questionnaire a donc été construit autour de quatre catégories d’informations à obtenir :
1- Premièrement, des données factuelles qui nous ont permis de nous faire une idée précise de la situation des entreprises interrogées au niveau de leur système d’information.
· Il s’agit ici de questions sur l’entreprise en elle même (sa taille, ses clients, comment communique-t-elle avec eux...), 
· mais également d’obtenir des informations générales sur le SI (ERP, canaux de communication avec leurs clients...) et sur le CRM (par exemple le type de CRM utilisé, son éditeur (s’il a été acheté) son prix, combien de développeurs ont été impliqués, sur quelle durée, quelles ont été les phases du projet...)

2- Deuxièmement, les données qui sont essentielles pour répondre à notre sujet, à savoir les raisons qui ont poussé l’entreprise à choisir telle solution plutôt qu’une autre. C’est dans cette partie que nous collectons les informations sur la stratégie mise en place, sur les solutions qui avaient été envisagées au début du projet et pourquoi certaines ont été écartées. Nous avons choisi d’y insérer une question sur la définition du CRM que chaque interlocuteur se faisait, afin de voir comment il le percevait et donc ce qu’il en attendait.

3- Troisièmement, soulever des points essentiels, bien qu’indirects, ayant influé sur le choix de la solution finalement retenue, même si ces derniers sont plus difficiles à quantifier.

- Il s’agit essentiellement de l’implication que la Direction Générale a pu avoir dans le projet. En effet, c’est le poids que met la direction dans un projet qui lui permet d’avancer, que ce soit dans sa phase de réflexion - car les décisions stratégiques doivent être prises rapidement -. Mais c’est aussi une manière de savoir si elle connaissait les tenants et aboutissants du projet, et de savoir si elle avait été un moteur de l’implémentation du CRM. 
- L’autre point qui est étudié est l’acceptation du changement. La gestion du changement est certes essentielle à tout projet informatique, mais elle l’est particulièrement quand les modifications avec le système précédant sont importantes. Il est aussi à noter que les CRM sont encore des programmes relativement nouveaux et parfois implémentés pour la première fois dans les entreprises. C’est pourquoi il faut accompagner les utilisateurs, leur faire accepter ce nouvel outil, leur apporter des explications et une aide.

4- Enfin, quatrièmement, savoir si l’interlocuteur est satisfait du projet mis en place, s’il répond à ses attentes, afin de pouvoir faire un rapprochement entre ce qui était prévu lors de la phase de développement et ce qui a été réellement mis en place.

Lors de l’administration des questionnaires, nous présentions notre étude et ce que nous y étudions de façon précise. On laissait alors la parole à notre interlocuteur pour qu’il nous parle de son projet CRM. Il était alors fréquent que l’interlocuteur réponde de lui-même à des points que nous n’avions pas encore abordés, c’est pourquoi nous avons eu très peu besoin de recentrer la discussion sur les problématiques qui nous intéressaient.

2 Questionnaire Type

Données Factuelles
· Dans quel secteur d’activité officie votre entreprise ?
· Quelle est la taille de votre entreprise ?
· Quels types de clients avez vous (grands comptes, PME, clients sensibles...) et combien ?
· Si vous en avez un, quel est votre ERP ? (briques logicielles pour chaque service etc…) ?
· Quels sont les canaux de communication que vous utilisez avec vos clients ? (mail, fax, tel, courrier, sms) ?
· Quelle a été la durée totale du projet (prévisionnelle et effective) ?
· Quel temps de développement a-t-il était nécessaire avec quel nombre de développeurs (dans le cas où le CRM était développé en spécifique) ?
· Combien de personnes ont été impliquées dans l’équipe projet (prévu et effectif) ?
· Quel type de CRM a été choisi, quel fut son éditeur et son prix ?
· Comment s’est déroulé le projet, quelles ont été ses grandes phases ?

CRM et stratégie
· Quelle définition donnez vous au CRM ?
· La gestion de la relation client est-elle un enjeu stratégique pour votre société ?

· Y a-t-il eu un changement de CRM dans votre société, et si oui pourquoi ?

· Quelles sont les raisons du choix du CRM implémenté. Y a-t-il eu des hésitations entre plusieurs solutions ?

· Comment fonctionne technique, dans les grandes lignes, le CRM (schéma de transmission des données clients) ?
· Comment récupérer des informations pertinentes sur la base de données créée par le CRM (Data mining, Business Intelligence...) ?

Niveau humain et organisationnel 
· Quelle a été l’implication de la Direction Générale dans le projet ?
· Comment s’est déroulé la gestion du changement ?
· Y a-t-il eu des oppositions fortes ? Si oui, comment les avez-vous jugulées ?

L'après projet
· Etes vous satisfait par rapport aux fonctionnalités du CRM implémenté ?
· Pouvez vous quantifier l'apport du CRM à votre entreprise ?
2) Nos interlocuteurs et leurs entreprises

Nous avons cherché à ouvrir le spectre des secteurs dans lesquels porter notre étude car la conduite d’un projet CRM peut être menée par n’importe quelle entreprise. Qui plus est cela nous permettait de définir ce qui était commun à l’implémentation d’un CRM.
· Le Crédit Agricole
Le crédit agricole est une banque mutualiste. C'est-à-dire que chaque région y est autonome, possède sa propre direction générale, ses propres clients et ses propres processus (même s’il existe des standards au niveau national.). Ces « caisses » régionales possèdent des parts dans une société qui se nomme Crédit Agricole SA où se trouve la direction stratégique du groupe Crédit Agricole, mais aussi son lieu de recherche et d’analyse économique. 
Il résulte de cette structure que les Systèmes d’Information des caisses ont été développés de façon indépendante et qu’encore aujourd’hui ils ne soient pas tous reliés. Cependant, certaines caisses de l’ouest de la France ont pour but de regrouper leurs systèmes d’information, ce regroupement de 10 caisses régionales est appelé Atlantica et regroupera environ 5 millions de clients. Ce projet est actuellement en cours, et est chapeauté par deux caisses régionales, celle d’Anjou Maine et celle de Tours Poitiers.

Le projet de CRM, qui a été initié en 2001 (avant la décision de regroupement), a donc été gelé dans l’attente du nouveau SI centralisé, afin d’éviter une réadaptation du projet CRM à un nouveau SI peu de temps après son lancement. Actuellement, le projet CRM est au stade de projet, même s’il est assez avancé car il ne reste plus qu’à l’adapter au futur SI et à effectuer les phases de test.

La difficulté de la relation client au Crédit Agricole est qu’elle est multi canaux. Il faut donc disposer des outils qui permettent de gérer des contacts par Internet, par téléphone, aux guichets...

Nous avons rencontré M. Robert BARLAND, responsable projet CRM, qui nous a reçus au siège du Crédit Agricole Mutuel Atlantique Vendée, à Nantes, nous avons obtenus ce contact grâce à une relation familiale d’Etienne.
· IBM

IBM est une grande entreprise dans le secteur des solutions informatiques et technologiques qui se développe de plus en plus dans le secteur du consulting. Elle regroupe 14 000 employés en France.
IBM a un rapport particulier avec ses clients, hormis les business partners (les entreprises clientes dont quelques grands comptes comme PSA), car IBM passe par des revendeurs pour écouler ses produits. La société n’a donc pas beaucoup de relations directes avec les utilisateurs finaux de ses produits.

Il existe chez IBM plusieurs canaux de communication adaptés, en fonction d’une segmentation du marché. 

Selon le type de client on a :

- du face à face pour les grands comptes,

- des centres d’appels, un réseau de partenaires commerciaux et le Web pour des clients de moindre importance.

Au niveau de son ERP, IBM a choisi SAP sur la partie achats et a dû développer beaucoup de systèmes en spécifique pour d’autres fonctions comme la Finance notamment. Il y a donc été nécessaire de créer des interfaces pour intégrer ces différents modules hétérogènes.

Nous avons rencontré M. Yves Olivier, Business Transformation & CRM Manager pour la France, contact obtenu car Anthony qui est apprenti à IBM.
· SITA

Avec ses 17 000 collaborateurs, SITA est une entreprise « Experte en gestion globale des déchets, [et] en maîtrise toutes les étapes. Filiale de Suez Environnement, nous collectons, acheminons, trions, traitons et valorisons les déchets des collectivités locales, des entreprises, des  professionnels de santé et des particuliers. En France, 17 000 personnes vous apportent un service fiable, efficace et respectueux de l'environnement. » Texte tiré du site Internet www.sita.fr (consulté le 27 avril 2006)

Quelle est l’organisation de l’entreprise ? « Avec son réseau de filiales régionales et spécialisées, SITA s’est dotée d’une organisation décentralisée synonyme de proximité, d’autonomie et d’esprit d’entreprise. Au total, SITA compte 30 filiales en France, dont 13 filiales régionales de services, 10 filiales spécialisées et 7 filiales constituant le pôle spécialisé AMI (Assainissement et Maintenance Industrielle). »  Texte tiré du site Internet www.sita.fr (consulté le 27 avril 2006)

Elle a pour client des particuliers, les professionnels de santé (notamment pour le traitement du matériel à risque infectieux), les collectivités et les entreprises.

Elle utilise des canaux de communication classiques (mail, téléphone, visites...) mais certains sont beaucoup plus utilisés que d’autres : c’est le cas des visites pour les grand comptes et du téléphone pour les petits clients.

Nous avons rencontré Dimitri Gollety Chef de projet CRM, dont les propos ont été étayés par Bruno Balichard responsable du déploiement, contact obtenu par Eleonore, dont un de ses collègues travaillait chez SITA.
 
· DGI

Les impôts en France sont divisés en 2 grandes catégories ayant chacune une direction propre : 

· DGI (Direction Générale des Impôts)

· DGCP (Direction Générale de la Comptabilité Publique).

De plus, chacune de ces grandes structures est divisée en sous catégories en fonction de quatre « métiers » :

· Recouvrement

· Assiette

· Contrôle fiscal

· Contentieux

Ayant chacun des sous sous catégories qui sont I.S, IR, ISF…

Par conséquent au fur et à mesure du temps chacune des ces sous sous catégories a développé, en spécifique, un SI, créant des incompatibilités à interfacer les programmes.

C’est à cet effet que le programme COPERNIC a été mis en place, un programme développé en spécifique pour 1,4 Milliards d’€ au final et gouverné par deux idées majeures :

· simplifier les SI par la création d’un système unique avec une base de données unique.

· permettre de spécialiser les deux grandes entités des impôts sans générer de trop grande tension.

Ce programme comporte également un CRM.

Nous avons rencontrés Jean-Claude ROQUES, chef de bureau du programme Copernic 7, SI intégré de la Direction générale des impôts. Cette personne était chargée de vérifier l’intégration de tous les différents modules du logiciel et donc, du CRM.
Paul-Hadrien à rencontré par hasard notre interlocuteur, qui, après avoir sympathisé a accepté de nous accorder une interview.
· SIEMENS

Siemens est une grande entreprise industrielle (environ 13 000 employés) spécialisée dans plusieurs domaines comme l’énergie, le médical, les transports… Elle a pour clients des grand comptes, et d’autres clients plus modestes : entreprises industrielles, des établissements de santé... Elle utilise SAP dans son ensemble, et dispose de très peu de développement spécifique. Elle utilise des canaux de communication conventionnels (Internet, téléphone, fax...)
Cette société est intéressante car elle a fait le choix très tôt d’intégrer son Sytème d’Information au niveau mondial dans un grand ERP (SAP R/3). De plus elle a affaire à des clients multiples et vend des produits parfois extrêmement complexes comme des centrales nucléaires. Il était donc intéressant de savoir comment elle avait pensé son logiciel de CRM.
Nous avons rencontrés M. Nicolas BARTEL, DSI siemens pour l’Europe du sud ouest et pour la France.

· MARTELL

Martell est une maison de Cognac réputée dans le monde viticole. Elle emploie environ 400 salariés.

Nous avons rencontrés M. Mathieu DESLANDES, directeur marketing pour Martell au sein du groupe Pernod Ricard, et utilisateur clé du projet CRM.
Nous avons obtenus ce contact grâce à Nicolas BARTEL, M. DESLANDES étant un ancien élève de la même promotion que M. BARTEL.
4. Synthèse des questionnaires

 (A) Qui a pris la décision et pourquoi ?

Dans l’ensemble des entreprises que nous avons rencontrées dans le cadre de notre étude terrain, c’est la direction générale qui a pris l’initiative d’implémenter un logiciel CRM. Cependant, dans le cas de Siemens, la DSI a fortement influé sur le choix. 

N.B : dans le cas du Crédit Agricole, le projet de CRM est bien lancé mais il n’est  pas encore entré  en phase de test et de mise en production, étant donné que l’ERP n’a pas été lui-même mis en place. Les éléments sur le Crédit Agricole s’arrêtent donc aux réflexions sur les choix et sur le déploiement  à venir
.

Les situations et les problématiques rencontrées sont cependant très différentes au moment de la mise en place d’un CRM.

· Pour la Direction Générale des Impôts, il y avait deux intérêts majeurs à mettre en place un logiciel CRM :
· permettre d’organiser de façon plus rationnelle les deux directions (DGI et DGCP). La Direction Générale à Bercy avait tenté une réforme. Or, cette réforme avait échoué du fait d’un lobbying massif des personnels de préfectures qui avaient fait pression sur le ministère pour l’empêcher. Le CRM (avec le reste du projet SI) a donc été la solution trouvée afin de faciliter la mise en place de la réforme en douceur. L’idée était de donner accès à toutes les personnes des différents services aux mêmes informations afin de pouvoir répartir la charge de travail entre DGI et DGCP, et coller au mieux aux véritables problématiques clients. 
· unifier et rendre accessible la base de données par tous les canaux de communication avec les « clients ». Auparavant, la difficulté venait du fait que, lors du remplissage de leur déclaration des impôts, beaucoup de français se posaient des questions sur les règles qu’ils devaient appliquer. 
Or, si l’on contactait la DGI par mail, téléphone ou au guichet la réponse n’était pas la même. En effet, la hot line n’avait pas accès au dossier des personnes et ne pouvait donner des informations que sur l’application des règles, et ce, de manière très générale. Les personnels de guichet pouvaient avoir accès aux informations clefs des dossiers mais ils étaient confrontés aux problèmes de rupture géographique – dans certains cas le client possède une résidence secondaire qui est inscrite sur une autre base de données que celle du guichet où l’on se rend - et pouvaient avoir à communiquer avec d’autres centres pour obtenir une information complète. 
Le CRM avait donc eu pour but de fournir, par tous les canaux par lesquels on pouvait contacter la direction générale des impôts, des informations complètes sur la situation de chacun. Celui-ci devrait d’ici à quelques années intégrer un espace dit de « Compte Fiscal Simplifié » sur le net. Ce serait un espace où l’on accèderait aux informations clefs de chaque ménage : état de la déclaration d’impôt, état de la demande de contentieux, réponse aux questions posées par e-mail à la DGI.
· Pour l’entreprise SITA, il y avait trois intérêts à mettre en place un logiciel CRM :
· unifier et rendre accessible la base de données clients à tous les acteurs du processus de vente. En effet, l’entreprise SITA est le fruit d’une multitude de rachats d’entreprises locales de déchets. Il n’y a donc pas véritablement de culture uniforme de la relation clientèle. La direction générale souhaitait par conséquent fédérer la connaissance de la clientèle. 
· mettre en route une logique de marketing plus développée car celle-ci était inexistante auparavant. Ainsi, un nombre conséquent de données du CRM pouvait servir aussi à cibler les clients, fonction qui est gérée par la direction commerciale en l’absence de direction marketing.
· avoir un avantage concurrentiel par rapport au concurrent direct qui n’a pas réussit sa mise en place d’un logiciel CRM.
· Pour l’entreprise IBM, les raisons sont multiples :

· repenser l’entreprise et ses processus au niveau mondial, ce à l’initiative du PDG d’IBM. A l’époque de l’arrivée de Lou Gerstner en 93, l’entreprise commençait à ressentir ses premières grosses difficultés. Pour réagir, la direction a décidé de relancer l’entreprise via 11 projets, dont un projet de CRM. Ce dernier se trouvait ainsi, imbriqué dans un projet global.

· unifier et rendre accessible une base de données clients propres. A l’époque, la société réalisait 40% de son CA avec 200 clients dans le monde. Les gros clients étant donc des multinationales, il fallait, pour gérer une opportunité commerciale, être capable d’uniformiser les modes opératoires dans tous les pays afin que chacun des interlocuteurs des différents pays puissent suivre au mieux une opportunité commerciale donnée. 
L’une des grandes difficultés a été d’obtenir au final des canaux synchronisés et coordonnés, pour qu’un opérateur en centre d’appel de Dublin possède les mêmes informations qu’un administrateur de compte à Orléans sur un client et sur une opportunité. Enfin, il a été fixé comme objectif la mise en place d’une base d’information colossale regroupant un maximum d’informations sur un client. 

· mettre les clients au centre de l’activité. La principale difficulté pour Lou Gerstner a été de définir le Business Model de l’entreprise. Pour cela, il a interviewé des grands clients et a défini IBM comme une société globale et non plus par pays avec un focus accru sur le client.

· Pour Siemens, il y avait deux intérêts à mettre un logiciel CRM :
· intégrer des données marketing aux données fournies par SAP R/3 afin d’avoir une vision globale du client à tous les niveaux de l’entreprise. 
· unifier et rendre accessible une base de données clients propres. En effet, une des problématiques de l’entreprise était la présence de nombreux doublons – des sociétés étaient des clients pour certains secteurs de l’entreprise alors qu’ils n’étaient qu’au stade de prospect pour d’autres - et de données clients non fiables au niveau international. 
· Pour le Crédit Agricole, il y a deux intérêts à la mise en place d’un logiciel CRM :
· atténuer le phénomène d’attrition, c'est-à-dire le phénomène naturel de perte des clients. En effet si le CA disposait de 24 à 36 mois de données sur ses clients il serait  à même de prévoir à quel moment précis auquel ces derniers sont tentés de le quitter pour un concurrent.
· unifier et rendre accessible les données clients en synchronisant les canaux de communication. En effet, la banque utilise de très nombreux canaux afin d’effectuer des opérations avec son client (Internet, fax, téléphone, guichets, minitel). Il est donc nécessaire que le client n’ait pas à renseigner chaque canal qu’il utilise mais qu’il soit reconnu quel que soit le canal utilisé. 

· Pour Pernod-Ricard, il y a avait deux intérêts à mettre en place un logiciel CRM :

· unifier et avoir des données cohérentes sur des types de clients particulièrement hétérogènes.
· développer les marques en focalisant les actions marketing sur certains types de clients, définis grâce au CRM.

Ainsi, on voit que l’une des raisons principales avancée par toutes les entreprises est l’unification et l’accessibilité des données clients. De plus, la plupart ont insisté sur la propreté et la fiabilité de ces données. En effet, le CRM et sa base de données unique, de par sa centralisation, sont un gage de crédibilité sur la qualité des informations.

Pour deux entreprises (IBM et la DGI), le projet CRM fait partie intégrante d’un projet SI beaucoup plus vaste. Il n’est donc pas considéré comme un enjeu particulièrement stratégique. Pour les autres, la mise en place du CRM se fait de façon indépendante. La gestion de la relation clientèle y est donc considérée comme un enjeu particulièrement stratégique.

(B) Choix du CRM

A partir du moment où les entreprises ont choisi de mettre un CRM, il est important de savoir quel logiciel elles ont choisi et les raisons de ce choix.

Dans les six entreprises interrogées une seule a choisi de prendre un CRM totalement intégré à leur ERP. En effet, Siemens a décidé de prendre le CRM intégré à MySap (nouvelle version de R/3). Ils nous ont également confié qu’ils n’ont fait que très peu de développement spécifique. Pour l’interlocuteur, il était évident et absolument nécessaire pour une entreprise aussi importante que Siemens de prendre un outil front office totalement intégré aux outils back office. Le but poursuivi était de fournir des données justes aux commerciaux, grâce aux données back office de MySap.

La gestion des doublons est l’une des problématiques qui doit être géré par cette intégration. En effet, les commerciaux peuvent parfois rentrer un prospect dans la base de données front office alors que celui-ci est en réalité le client d’une autre division. L’intégration permet alors de ne pas créer deux fois une fiche dans le système pour un même client. Notre interlocuteur pense que dans le cas d’une entreprise multinationale possédant de très gros clients et un « business » complexe, l’intégration avec les outils back office est absolument indispensable. 

Ensuite, nous avons deux entreprises qui ont choisi le développement spécifique et trois qui ont choisi un CRM mis en vente sur le marché et non intégré avec les outils back office.

IBM, Pernod-Ricard et Sita ont choisi un logiciel CRM non intégré mais interfacé avec les outils back office. Les raisons sont légèrement différentes pour ces entreprises.

Pour Pernod-Ricard, les autres solutions n’ont même pas été envisagées. En effet, le choix du logiciel et de l’éditeur s’est fait non pas après la rédaction du cahier des charges mais fut décidé au niveau de la Direction Générale qui a conclu un accord avec Siebel. IBM et Sita ont rejeté la solution en développement spécifique car elle était trop cher pour IBM, trop longue et trop risquée pour Sita.

Elles ont aussi écarté la solution en hébergé car celle-ci était trop jeune et pas assez fiable pour les deux entreprises, mais aussi parce qu’elle n’est pas assez souple et personnalisable pour Sita. Pernod-Ricard et Sita n’ont pas, non plus, de système d’information totalement intégré en back office. Leur SI est plutôt un ensemble de « briques logicielles » pour les différentes fonctions du back office. Il n’était donc pas possible pour ces deux entreprises d’avoir un CRM totalement intégré. Le choix s’est donc porté sur une autre « brique logicielle » CRM.  Elles ont choisi le même éditeur : Siebel pour plusieurs raisons similaires :

· rapidité de mise en place

· produit ayant sorti plusieurs versions sur le marché, ce qui garantissait une stabilité du système,
· couverture fonctionnelle particulièrement bonne,
· pérennité de l’éditeur.
Pour IBM, il y avait d’autres raisons au choix de Siebel : 

· au moment où la société s’est équipée de Siebel,  il y a eu joint venture entre les deux. Ainsi, le prix de la licence par poste et le temps de ROI ont diminué
· il fallait aussi que l’éditeur ait une couverture mondiale, intègre des compétences métiers ainsi qu’un bilan solide,
· l’architecture technique du logiciel devait aussi permettre d’utiliser une base de données DB2. Siebel  n’avait pas cette fonctionnalité mais l’a développé pour l’occasion et le vend depuis.

Pour Sita, une autre raison est apparue : choisir un couple éditeur/intégrateur proposant le moins de développement spécifique possible, tout en restant fidèle au cahier des charges. 

Pour Pernod-Ricard, il n’y avait pas d’autres raisons particulières.

Dans un second temps, les deux autres entreprises ont choisi de développer en interne un logiciel CRM totalement adapté à leurs besoins. Leur logique était un peu différente. Pour le Crédit Agricole, la possibilité de choisir un éditeur a été abordée mais rapidement écartée avec l’aide du cabinet de conseil Mercer Management Consulting, car il y avait une réelle complexité d’implantation du CRM avec le SI existant. En effet, le système d’information étant totalement en spécifique il était difficile d’y rattaché un logiciel CRM acheté sur le marché. Il y a eu aussi une autre volonté plus stratégique et politique de la part de la direction. En effet, elle ne voulait pas être « pieds et poings liés » à un éditeur en utilisant un package dont l’entreprise n’aurait eu besoin que d’une partie. Au niveau de la Direction Générale des Impôts, le CRM a été aussi développé en spécifique et tourne sur des logiciels libres (linux), sauf pour la base de données qui appartient à Oracle. Ce choix est le fruit d’une réflexion sur plusieurs problématiques : 

· La volonté de disposer d’une couverture fonctionnelle totale. Il n’y avait pas à la connaissance de l’interviewé un programme « clef en main » pour cette problématique qui est loin de problématiques usuelles d’entreprise. Il y avait une nécessité d’adaptabilité accrue du CRM. 

· Une volonté d’intégration, fondement même de la démarche. En effet, la définition du CRM qui a été donné par l’interlocuteur est « l’ensemble des canaux qui centralisent l’information afin d’y accéder directement ». Par conséquent il était primordial pour le CRM d’être pleinement intégré avec le nouveau système d’information Copernic, lui-même développé en spécifique. Il aurait été illusoire d’imaginer créer des interfaces multiples et de se diriger vers des progiciels dédiés.

· Une problématique coût très importante. Dans le cadre d’un chantier (Copernic) gigantesque, la possible dérive des coûts est omniprésente. A cet effet des audits ont été réalisés afin de vérifier que l’argent du contribuable était utilisé à bon escient. Et, le choix qui a été fait pour la partie CRM a été de se tourner vers des logiciels open source avec notamment linux installé sur les serveurs. Le coût à l’installation était bien moindre que par tous les autres moyens disponibles. Cependant, la France faisant office de pionnier mondial pour le déploiement d’un système d’information fondé sur le libre, une inconnue surgit : quel sera le coût de maintenance de ce type de produit ? A ce propos l’interviewé se demande même si le choix a été totalement judicieux car il doute que sur le long terme, du fait même de sa dimension libre, la solution soit aussi rentable que prévue. Il serait possible que pour une diminution des coûts de déploiement à court terme la DGI soit lésée sur le long terme.

Les principales problématiques qui reviennent pour les entreprises sont :

· Les coûts

· Les délais de mise en place de la solution
· La relation de l’entreprise avec l’éditeur

· Adéquation avec les besoins de l’entreprise 

· La relation du CRM avec le SI existant

Les entreprises ne répondent pas de la même façon à ces problèmes et surtout ne mettent pas les priorités aux même endroits :

· La priorité pour SIEMENS était la relation du CRM avec le SI existant 

· Les priorités de SITA étaient les délais de mise en place et la relation de l’entreprise avec l’éditeur

· Les priorités d’IBM étaient la relation avec l’éditeur et le coût

· Les priorités du Crédit Agricole étaient la relation du CRM avec le SI existant et la relation avec l’éditeur

· Les priorités de la Direction Générale des Impôts est l’adéquation avec les besoins de l’entreprise et la maîtrise des coûts
· Les priorités pour PERNOD-RICARD étaient la relation avec l’éditeur et les coûts.

Pour une même problématique une entreprise peut choisir un type de solution et une autre entreprise va en choisir un autre car il y a une autre problématique qui va faire pencher la balance d’un autre côté : les délais, la structure du SI existant, la relation avec l’éditeur, etc.

(C) Le déroulement du projet

N.B : Malheureusement, nous n’avons pas toujours eu toutes les étapes de chaque projet de part la fonction des intervenants. 

L’entreprise SITA : 

Le planning : C’est dès 2001, que la direction générale s’est posé la question d’une gestion de la relation client unifié pour l’ensemble de l’entreprise. Elle a donc fait appel en avril 2002 à M. Gollety pour amorcer le projet. M.Gollety a décidé d’inscrire ce projet de mise en place d’un logiciel CRM dans une « démarche humaine et d’amélioration continue» et pas seulement un déploiement. 

D’avril à décembre 2002 : Réalisation d’un audit des practices de chaque filiale pour définir une best practice pour l’entreprise. 

Ensuite en 2003-2004, il y a eu plusieurs étapes :

· Choix de la solution : le choix s’est porté sur le duo SIEBEL/UNILOG (éditeur/intégrateur).

· Mise en place d’une solution Excel : dans les filiales non déployées, les commerciaux devaient utiliser les best practices déterminées lors de l’audit. Cette solution permettait aux utilisateurs de s’habituer à un outil informatique pour gérer les clients, et le but était de retrouver les fonctionnalités dans l’outil SIEBEL

· Déploiement auprès de 4 agences pilotes (qui correspondaient à 2 filiales) : 50 utilisateurs ont étés formés et ont été pris en pilotes afin d’avoir des retours pour des évolutions et enrichir le produit. Il y a eu un décalage entre ces sites pilotes et ceux déployés après car ils ont été mis à l’écart par la suite.

De décembre 2004 à octobre 2005 : Déploiement auprès des 40 dernières agences et 400 utilisateurs. 

D’octobre 2005 à mars 2006 : Création d’une nouvelle version plus ergonomique, facile d’utilisation, avec des nouveaux états.  

La formation : Il y a eu un plan de formation efficace pour tous les commerciaux, les managers d’agence ont eu des journées de coaching (5). 

La communication : Il y a eu la création d’un message clé : « Les pratiques Gagnantes » qui sont des best practice pour chaque métier et qui a permis d’avoir une communication efficace et ciblée par métier.

L’implication de la Direction Générale : Elle s’est beaucoup impliquée dès le début et a beaucoup servi de référence pour l’équipe projet pour faire accepter le changement.

L’entreprise SIEMENS : 

Le planning : Le projet a commencé en janvier 2005 et devait se finir en décembre 2005. La production a réellement commencé en avril 2006. 

De janvier à avril 2005 : Analyse et collecte des besoins

D’avril à juin 2005 : Présentation d’une V0 du CRM mais qui ne montrait que les aspects indépendants de R3 pour seulement voir les processus de gestion relation clientèle. Il y avait déjà des problèmes techniques tels que l’interface avec la messagerie et la solution mobile.

De juin à septembre 2005 : Tentative de résolution de quelques problèmes techniques et vacances

De septembre à décembre 2005 : Nombreux problèmes techniques, nombreux allers-retours pour corriger les bugs.

De décembre 2005 à avril 2006 : Correction des bugs techniques

D’avril à juin 2006 : En production pour 49 utilisateurs

De juin à octobre 2006 : Phase pilote de détection des problèmes avec les utilisateurs pilotes

D’octobre 2006 à janvier 2007 : En production pour 300 utilisateurs

La formation : Les formations ont été orientées « processus »

La communication : 

· La communication a tourné autour d’un message clef : « Un donné pour un rendu » c’est-à-dire que chacun y trouve son compte : le commercial rentre des infos qui vont servir au marketing et à la gestion relation client au niveau global et en échange le commercial reçoit des informations réelles, rapides et précises sur ses clients.
· Il y a eu l’organisation de forums d’ échange tous les 3 mois avec les utilisateurs afin de les inciter à parler sur des améliorations possibles de l’outil
L’implication de la Direction Générale : Elle s’est beaucoup impliquée. Notre interlocuteur considérait qu’il était même impossible d’implanter un CRM sans un soutien total de la direction.

L’entreprise IBM :

Le planning : Le projet a démarré en 1993 et a duré 4 ans

La formation : Dans l’ensemble, les formations ont mal été gérées. Ils n’ont pas bien distingué les fonctionnalités utilisées par métier.

La communication : Nous n’avons pas eu d’informations sur ce point.

L’implication de la Direction Générale : La direction générale s’est beaucoup impliquée puisqu’elle est à l’origine du bouleversement. Les opérationnels qu’ils le veuillent ou non ont été obligé de s’impliquer personnellement dans la mise en place du projet, car les différentes directions le leur rappelaient. L’équipe projet s’est donc appuyée sur un management intermédiaire qui était en général plutôt impliqué sous les recommandations de la direction générale. Chez IBM, le management intermédiaire en a beaucoup demandé aux opérationnels, en leur demandant de saisir un maximum de données et de s’adapter vite au nouvel outil. En ne proposant pas de contre-partie réelle, comme d’autres informations qu’ils rendraient disponible aux opérationnels, le management intermédiaire a néanmoins entamé en partie la motivation et l’efficacité des opérationnels.
Le Crédit Agricole :

Le planning prévisionnel : 

Il devait être articulé sur une période de 2002 à 2006 avant la décision de la mise en place d’Atlantica ainsi :

2002 : Mise à niveau des briques applicatives élémentaires

De 2003 à 2006 : montée en charge par boucle successive d’expérimentation

Le nouveau planning prévisionnel de 2003 à 2008 :

2003-2004 : appropriation du projet et étude de faisabilité dans le cadre d’Atlantica

2005 : définition des conditions de mise en œuvre du projet dans la nouvelle communauté

2006-2008 : montée en charge par boucles successives et expérimentation. Cette phase n’a pas encore totalement démarré.

La formation prévisionnelle :

Dans chaque Caisse Régionale, il est prévu d’avoir un correspondant CRM, correspondant qui assure le lien entre sa Caisse Régional et les équipes projet. Ce sont ces mêmes correspondants qui doivent assurés la formation aux techniques et aux outils. De plus , il est prévu un plan d’accompagnement de la mise en œuvre (Conduite du changement) qui doit toucher différents métiers (du marketing au commercial) dans les Caisses Régionales. Les équipes projets doivent élaboré des dossiers de préconisation mais il est du ressort de la Caisse Régionale de les mettre en application. 

La communication prévisionnelle :

Le plan de communication interne n’a jamais été complètement élaboré dans la mesure où nous n’avons pas pu lancer d’expérimentation. De plus, l’entreprise préfère insister sur les résultats tangibles pour faire de la communication plutôt que sur des « discours ». Toutefois, si aucun plan de communication n’a été arrêté, le projet et son avancement ont fait l’objet de présentations régulières (semestrielles) tant au niveau des Cadres de Direction en charge des Directions Marketing et Commerciales des Caisses Régionales qu’au niveau des correspondants CRM des Caisses.

L’implication de la Direction Générale : C’est un projet communautaire (il y a une direction générale par caisse impliquée dans le projet). Toutes les caisses ont des besoins et des ressources différentes. Il fallait que quelqu’un prenne le leadership du projet. Ce leadership n’a pas été pris par une Direction Générale, mais par les Caisses Anjou Maine et Tours Poitiers. Il aurait peut-être été souhaitable qu’un Directeur Général « sponsorise » ce projet, mais il n’y en a pas eu sur « Atlantica ». Il serait également souhaitable d’impliquer la direction commerciale rapidement car c’est la première concernée. 

La Direction Générale des Impôts : 

Le planning : 

La formation prévisionnelle :

La communication prévisionnelle :

L’implication de la Direction Générale : Il y a eu une forte implication de la DG puisque c’est elle qui a lancé le projet.
L’entreprise MARTELL :

Le planning :

Le projet a commencé en 2002. Les six premiers mois correspondent au début de l’opération, la création de l’équipe projet, l’analyse de l’existant, l’architecture projet et la validation de cahier des charges ainsi que la validation de la solution technique.

Les six mois suivants ont été consacrés à l’optimisation de la solution technique, les recettes et la mise en place de sites pilotes.

Ensuite 2003 a été consacré au lancement et l’accompagnement.

La formation :

L’ensemble de la population concernée de différent service a été formée.
La communication :

La communication est très bien passée de part la transversalité des intervenants et la diversité des moyens utilisés : 

· Newsletter

· Magazine trimestriel

· Présentations aux Comités de Direction

· Workshops
L’implication de la Direction Générale :

C’est la Direction Générale qui a tout décidé en amont : la mise en place d’un CRM et l’éditeur. Elle a donc été particulièrement impliquée.

(D) L’après projet : réussite ou échec conditionné par des choix stratégiques

N.B : Comme le Crédit Agricole n’a pas encore mis en production le CRM, il n’est pas possible d’analyser l’après projet.

On remarque que dans l’ensemble il n’y a pas de réussite retentissante de l’implantation d’un logiciel CRM. On peut cependant séparer les entreprises selon leur degré de satisfaction. Il y a les entreprises pour lesquelles c’est un échec total, les entreprises qui sont plutôt mitigées et les entreprises qui n’ont pas assez de recul dans le temps pour avoir un avis objectif.

Tout d’abord on peut mettre dans la première catégorie la Direction Générale des Impôts. En effet, seul une partie du CRM a été mise en place et il y a un retard particulièrement important dans la mise en place de la totalité du CRM. Il y a eu de nombreuses raisons de cet échec :

· Il y a tout d’abord eu une mauvaise étude des besoins. L’interviewé explique que de nombreux consultants externes provenant d’entreprises, pourtant très sérieuses, ont travaillé sur les projets Copernic et CRM. Et, pour ce dernier, la maîtrise d’ouvrage a fait preuve d’un manque de communication avec les utilisateurs finaux très marquée. Il y a eu une réflexion sur les processus à mettre en œuvre dans le CRM au niveau de la direction et majoritairement d’un point de vue théorique. Par conséquent lorsque le CRM est entré en production des problèmes ont commencé à faire surface, tous les processus n’étaient pas bien configurés dans le logiciel. La DGI est actuellement en train de reconfigurer de manière très sérieuse le programme. Ceci prend beaucoup de temps (le projet a plus d’un an de retard) et génère un surcoût (non encore chiffré).

· Une politique du changement mal abordée. Il y a eu deux manques importants dans la conduite du changement. Le premier est l’absence de communication et qui a amené les utilisateurs finaux à avoir un premier contact avec le logiciel relativement déplorable. Le logiciel n’a donc pas rencontré un accueil favorable. Il n’est pas utilisé. Le second manque est celui d’un politique claire et efficace d’accompagnement du changement à tous les niveaux. Les utilisateurs n’ont perçu dans le nouveau programme qu’une source de travail supplémentaire et n’ont pas envisagé le gain de temps que le logiciel pouvait apporter. Il n’y a pas eu non plus de relais (chefs de secteurs par exemple) pour soutenir et montrer les atouts du projet dans les échelons inférieurs. Les systèmes d’informations sont donc obligés aujourd’hui de reconfigurer au plus vite le CRM en fonction des volontés des utilisateurs, mais aussi d’entamer une politique de « séduction » vis-à-vis de ces mêmes personnes.

Tout n’est pas si noir cependant, il y a des points positifs :

· La qualité des données a été assurée par un travail complexe de création de clef primaire permettant de définir de manière unique tous les clients et donc d’agréger les dizaines de bases de données en une seule. On estime aujourd’hui que près de 85% des fiches clients sont exactes.

· La partie online qui existe depuis quelques années : la télédéclaration qui permet à tous les français de faire leur déclaration d’impôt en ligne. De plus, depuis cette année, celle-ci va être pré remplie. Signe de la qualité du service apporté, sur 15 millions de foyers imposables on considère cette année que près de 6 millions télédéclareront.

· La baisse des effectifs et donc des coûts de fonctionnement assurant le retour sur investissement. Beaucoup de départs à la retraite au département finance ne seront pas remplacés. En effet, à chaque déclaration, il y a encore quelques années il fallait qu’une personne saisisse les données dans la base de données avec le risque d’y ajouter des erreurs. Ces jobs sont amenés à disparaître du fait de la télédéclaration. De plus, ces personnes étaient chargées de vérifier, de manière sommaire, si des erreurs avaient été commises en vérifiant la cohérence des données à inscrire. Là encore le système d’information permettra de définir une liste de « clients douteux » qui ont peut-être fait des erreurs dans leur déclaration et donc à vérifier.

SITA est très mitigé sur l’apport du CRM. On peut dire que dans l’ensemble le projet a été accepté et les fonctionnalités correspondent aux besoins des utilisateurs. Cependant, il y a plusieurs problèmes difficiles à résoudre :

· Les commerciaux qui n’utilisaient aucun outil informatique (ni même un agenda électronique) et qui utilisaient seulement leur agenda papier pour gérer leurs relations avec les clients, n’ont pas réussit à passer au système de CRM. Certains se refusent de l’utiliser et de mettre leur activité dans le logiciel, d’autres ont même démissionné à cause de cette implantation du CRM. 

· Un autre souci dans ce projet a été les managers. Dans l’ensemble, les directeurs d’agence se sont peu impliqués dès le début mais plus particulièrement dans le sud. Après des journées de coaching et de communication, il reste 25% des managers aujourd’hui qui ne font pas suffisamment la promotion du CRM dans leur agence et qui sont donc un frein au développement et au bon fonctionnement du CRM dans l’entreprise.

· Il y a une importante disparité selon les régions. Dans le nord de la France, en général les commerciaux retranscrivent presque 100% de leur activité tandis que dans le sud la moyenne est plutôt autour de 40% de l’activité. L’interlocuteur n’a pas plus développé les raisons de cette disparité mais a fait allusion aux deux éléments précédents.

Il y a eu un point particulièrement positif dans cette mise en place du CRM : c’est la montée en compétences des assistantes commerciales. En effet, avant elles ne faisaient que de l’administratif et de la prise de rendez-vous par téléphone pour les commerciaux sédentaires qui eux partageaient leur temps entre les visites et les entretiens téléphoniques pour les petits clients. Aujourd’hui, les assistantes commerciales ont un portefeuille de clients qui sont les petits clients qu’elles contactent par téléphone.

Chez IBM, nous avons aussi un résultat mitigé. L’entreprise est globalement satisfaite par rapport aux fonctionnalités offertes par la solution. Cependant, demeurent quelques ombres au tableau. Notamment au niveau de l’éducation des collaborateurs sur l’utilisation de l’outil. L’expérience a montré qu’un schéma de formation efficace est le suivant :

· Formation en e-learning sur des fonctionnalités générales,

· Formation en face à face par groupe de 20 sur des cas réels (ce qu’on appelle le kit de survie)

· Formation dite ‘voiture balais’ : un mois après les autres formations où l’on présente des fonctionnalités que les gens utiliseront rarement.

Malheureusement, cela n’a pas été géré ainsi. 

Autre point noir : l’intégration n’a pas été faite efficacement. Ainsi, IBM possédant des métiers très différents des uns des autres, il a été très difficile de définir un modèle commun. 

Au final, certaines personnes trouvent que l’outil de CRM ne correspond pas à leurs besoins. Il aurait donc été préférable plutôt que d’utiliser un CRM commun, d’utiliser simplement un tronc commun plus mince et d’inclure des données optionnelles par métier : offrir un SIEBEL customisé par métier aurait été la clé.

Aujourd’hui chez PERNOD-RICARD, le CRM n’est qu’un réceptacle d’informations ce qui ne change pas beaucoup de ce qu’il y avait avant. Notre interlocuteur déplorait le fait que cette « Rolls Royce » ne soit pas utilisé pour avoir de la valeur ajoutée dans la gestion de la relation client en structurant mieux la force de vente ou en réalisant des animations ciblées au niveau du marketing. 

Le CRM est aussi utilisé actuellement comme un outil de prise de commande.Le département marketing ne l’utilise que peu car n’est sûr de la fiabilité des informations données par les commerciaux dans l’outil. 

Chez SIEMENS, il est difficile d’avoir un premier retour sur expérience car le produit est utilisé depuis peu. On peut cependant mettre en exergue les nombreuses difficultés qu’a rencontré l’équipe projet. Ces problèmes étaient surtout des problèmes techniques. De plus, on peut déjà dire qu’il y a eu aussi une explosion des coûts de 50%.
Dans l’ensemble, la plupart des entreprises sont satisfaites des fonctionnalités de l’outil mais déplorent leur utilisation. SITA voit que tous les commerciaux n’utilisent pas le CRM, chez Pernot Ricard, les données collectées ne sont pas suffisamment utilisées par les marketeurs et chez IBM l’outil n’est pas adapté à la diversité des métiers. Enfin, la DGI a connu un relatif échec car une partie du CRM doit être réétudiée et reprogrammée.
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