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Dans I'environnement complexe actuel des affaires, la mesure dans laquelle les entreprises du
secteur de la fabrication et des services peuvent attirer et conserver efficacement les clients
rentables est un élément déterminant de leur compétitivité. La gestion de la relation client (GRC)
est un processus interfonctionnel stratégique utilisé par les entreprises pour gérer et développer
leurs interactions avec les clients actuels et éventuels.

La GRC est un processus axé sur I'innovation et la technologie. Pour réagir de maniére efficiente
et efficace aux changements rapides dans la demande des consommateurs, les entreprises
doivent avoir accés a une information exacte et a jour concernant leurs clients présents et
potentiels. L'intégration de la technologie de GRC' a une stratégie de GRC plus vaste fournit aux
entreprises les outils appropriés pour relever ce défi et la possibilité de renforcer leurs activités
commerciales tout au long du cycle de vente.

Les entreprises des différents secteurs industriels donnent priorité aux investissements en
GRC - a la fois a I'interne et en ayant recours a I'impartition — tout en intégrant la GRC a leurs
stratégies de commercialisation pour développer les flux de revenus provenant des marchés
existants et de nouveaux marchés. Il est important que les entreprises et les décideurs aient
acces a de l'information stratégique et a des indicateurs de rendement qu’ils pourront utiliser
pour cibler les initiatives et les stratégies en GRC susceptibles d’accroitre le chiffre d’affaires.

Industrie Canada a formé un partenariat avec les Manufacturiers et Exportateurs du Canada,

la Coallition des services canadiens qui est affiliée a la Chambre de commerce du Canada,
I'Alliance canadienne des technologies avancées et le Programme pour la compétitivité inter-
nationale de la Faculté de gestion Desautels de I'Université McGill pour examiner cette fonction
stratégique de I'entreprise. En recueillant les points de vue de l'industrie, du milieu universi-
taire et d’organismes de recherche internationaux, et en mettant a profit I'analyse économique
effectuée par Industrie Canada, ce partenariat industrie-université-gouvernement a permis
d’établir un profil complet des utilisateurs et des services de GRC au Canada, dont nous tragons
les grandes lignes dans le présent rapport. Cette analyse unique a pour objectif d’aider les
dirigeants des entreprises canadiennes et les responsables des politiques a mieux comprendre
I'évolution actuelle des marchés, les derniers indicateurs de rendement clés et les pratiques
exemplaires en GRC qui renforcent la compétitivité des entreprises tant au Canada qu’a
I'étranger.

T Technologie de GRC : Processus de GRC des entreprises, opérationnalisés par I'échange et la gestion struc-
turés de I'information sur des réseaux exploitant I'architecture Internet. Ces systémes portent également le nom
de « solutions d’affaires en ligne ». Le réseau peut étre ouvert (accessible a tous par le Web) ou fermé (acces-
sible uniqguement aux employés ou aux fournisseurs sur le réseau local ou étendu).



Principaux constats

La gestion de la relation client (GRC) représentait 116 milliards de dollars d’investissement et
employait 502 000 personnes au Canada en 2009".

La GRC est une fonction stratégique a valeur ajoutée de I'entreprise, au méme titre que la
logistique ou la conception et le développement de produits, qui joue un réle déterminant
dans la commercialisation des produits fabriqués et des services connexes.

La publicité ciblée, les études de marché et le développement des compétences font partie
des principales activités de GRC utilisées par les petites et moyennes entreprises du secteur
de la fabrication qui ont réussi a accroitre leurs exportations de produits novateurs récents.

La répartition des investissements en GRC interne et impartie par les différents secteurs
industriels n’a pas changé de fagon notable au cours des dernieres années.

On s’attend a ce que I'impartition de la GRC aux fournisseurs de services augmente de 15 %
entre 2009 et 2012, pour atteindre 53,4 milliards de dollars.

La plus forte concentration* de fournisseurs de services en GRC se trouve dans les grandes
métropoles, étant donné que ces fournisseurs de services sont souvent établis a proximité du
siege social de leurs grandes entreprises clientes.

Le développement des compétences en matiere d’études de marché, de marketing et de
développement des affaires va au-dela du cadre des activités traditionnelles de GRC sur le
marché intérieur pour inclure des domaines comme les stratégies de pénétration du marché
international ainsi que les pratiques et les regles commerciales internationales.

Bien que la technologie de GRC puisse donner aux entreprises un avantage concurrentiel sur
le marché, elle n’est adoptée que de fagon restreinte dans les différents secteurs, quelle que
soit la taille de I'entreprise.

Les entreprises les plus performantes’ sont celles qui sont le plus susceptibles de mesurer
le rendement de leurs initiatives de relation avec les clients, d'utiliser des solutions de pointe
pour la gestion des listes de prospects et des outils collaboratifs, et de mettre en ceuvre un
programme de développement des compétences pour faciliter la réalisation des objectifs de
I'entreprise.

T L’investissement en GRC prend en compte le secteur de la fabrication, le commerce de gros, le commerce de
détail, les services de logistique et de transport et le secteur de la finance et de I'assurance. L'emploi comprend
les postes de GRC des secteurs précédents ainsi que le secteur des services de marketing.

¥ La concentration est le quotient du nombre de fournisseurs de services en GRC et du nombre total
d’établissements commerciaux & un endroit donné.

f Les entreprises les plus performantes sont définies comme étant celles qui font partie de la tranche supérieure,
soit 20 % des entreprises nord-américaines ayant fait I'objet d’'une analyse comparative de I'amélioration selon
cing criteres de mesure du rendement : valeur moyenne de I'investissement, revenus moyens annuels par client,
durée du cycle de vente, délai pour atteindre le quota et temps d’administration des ventes.
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Contexte

Dans une économie mondiale, la capacité d’attirer, d’établir, de développer et d’entretenir des
relations rentables et durables avec les clients fait partie intégrale de I'avantage stratégique des
entreprises canadiennes du secteur de la fabrication et des services. La gestion de la relation
client (GRC) est un processus de base interfonctionnel utilisé par les entreprises pour optimiser
les résultats grace a leurs relations avec les clients actuels et éventuels. Les stratégies de GRC
peuvent inclure I'ensemble des services en interaction avec les clients dans le but d’accroitre la
rentabilité et la satisfaction des clients.

Le processus de GRC est un cycle d’amélioration continue, intégrant la rétroaction itérative et les
suggestions des intervenants internes et externes de I'entreprise tout au long du cycle. Le cycle
de GRC comprend trois étapes : études de marché et marketing; développement des affaires; et
rétroaction et soutien au client (figure 1).

Figure 1

Cycle de gestion de la relation client!

Développement de concepts

Gestion des panels de consommateurs Gestion des campagnes

de promotion
Recherches sur la concurrence p

et études de marché Gestion des listes de prospects,
Etablissement des stratégies Etudes de marché des devis, des soumissions et

de prix et promotions et marketing du portefeuille de projets

Develop!aement Ventes réciprogues,
des affaires personnalisation et gestion
des commandes

. Rétroaction et i
Prévisions des ventes

soutien au client

Gestion des campagnes
de fidélisation et de
relance d’anciens clients

Satisfaction des clients et
identification de leurs besoins

Programme de loyauté

Etape | : Etudes de marché et marketing

Le processus commence par la réalisation d’études de marché et le marketing d’un produit
ou d'un service. L'élaboration d’'un concept pour la commercialisation et le marketing fait
partie intégrale de cette étape et peut se faire en méme temps que la conception et le
développement de produits’. Les principales activités consistent a déterminer la taille du
marché potentiel tout en établissant des stratégies de prix et de promotion adaptées.

Etape Il : Développement des affaires

Apres son élaboration, la stratégie de marketing est mise en ceuvre au cours de I'étape
de développement des affaires, ol les ventes se concrétisent. Les éléments clés de cette
étape peuvent inclure la gestion des listes de prospects, des soumissions et la gestion des

On trouvera une analyse approfondie de la conception et du développement de produits dans le rapport
d’Industrie Canada intitulé L’état de la conception de produits : Le rapport canadien 2010, accessible en ligne
awww.ic.gc.ca/cdp
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ventes complémentaires, la personnalisation et la gestion des commandes; les prévisions
de ventes; la logistique et la stratégie de distribution’.

Etape Il : Rétroaction et soutien au client

Les enquétes sur la satisfaction de la clientele et I'identification des besoins futurs du
client prennent place au cours de I'étape de la rétroaction et du soutien au client. Cette
étape conduit a des améliorations et a de nouveaux débouchés pour l'itération suivante du
cycle'?,

Les activités du cycle de GRC font partie intégrale d’'une commercialisation réussie. La publicité
ciblée, les études de marché et le développement des compétences sont parmi les princi-

pales activités de GRC utilisées par les petites et moyennes entreprises (PME) du secteur de la
fabrication* qui ont réussi a accroftre leurs exportations de produits novateurs récemment mis
en marché (figure 2). En outre, ces entreprises sont plus de deux fois plus susceptibles que les
autres de former leurs employeés sur la fagon de mettre en marche les produits®. Par ailleurs,

le fait de fournir des services adaptés aux besoins du client permet aux exportateurs de différen-
cier leur offre sur le marché mondial et d’accroitre leur marge de profit dans un contexte tres
concurrentiel.

Figure 2

Principales activités de GRC menées par les PME du secteur de la fabrication qui
ont réussi a accroitre leurs exportations de produits novateurs récents®

% des entreprises 0 10 20 30 40 50 60 70 80 %
Promotion du produit par des conférences,

des foires commerciales et des expositions I------
Promotion du produit par un site Web I-----.
Développement de services adaptés & la clientele .-----
Etudes de marché B | ]
Promotion du produit par la publicité .----I
Positionnement du produit .----
Formation sur la mise en marche du produit ----

Dans I'ensemble, les fabricants et les fournisseurs de service canadiens peuvent bénéfi-

cier d'une information de qualité et a jour sur les tendances de la GRC et les indicateurs de
rendement. Cette information stratégique peut étre utilisée pour identifier les pratiques exem-
plaires, élaborer des données de référence et justifier les décisions des entreprises en matiere
d’investissement et d’innovation, tout en contribuant a informer les responsables des politiques
sur les tendances actuelles et futures de I'industrie et de ses besoins.

T On trouvera une analyse approfondie de la logistique et de la distribution dans le rapport d’Industrie Canada
intitulé L’état de la logistique : Le rapport canadien 2008, accessible en ligne a www.ic.gc.ca/logistique

4 ¥ Les PME du secteur de la fabrication sont des entreprises comptant entre 20 et 500 employés et dont le chiffre
d’affaires annuel est d’au moins 250 000 $



Le présent rapport donne un apercu des éléments suivants :

e l'investissement en GRC par secteur industriel;

* les prévisions de croissance de la GRC impartie;

le profil du secteur des services de GRC : répartition géographique et augmentation du

chiffre d’affaires;

* les compétences et 'emploi en GRC;

I'adoption des technologies et processus de pointe en GRC;

* |es avantages pour I'entreprise de I'adoption des technologies et processus de pointe en
GRC.

L’investissement dans la gestion de la relation client

Les entreprises peuvent gérer la relation client en investissant a la fois dans les ressources
internes et externes. La GRC interne correspond a I'investissement en capital humain et financier
effectué au sein de I'entreprise par un secteur au Canada, tandis que la GRC impartie corres-
pond a I'acquisition d’activités de GRC aupres de fournisseurs de services du Canada ou de
I'etranger. On peut avoir une vue d’ensemble de I'activité de GRC au Canada en examinant

le volume et I'intensité de 'investissement. Le volume de 'investissement désigne la quantité
d’activités de GRC d’un secteur, tandis que I'intensité de I'investissement représente la propor-
tion des ressources allouées aux activités de GRC.

Volume de Pinvestissement en GRC

Le montant de l'investissement en GRC des secteurs du commerce de gros, de la fabrication,
de la finance et de I'assurance, du commerce de détail ainsi que des services de logistique

et de transport s’élevait a 116 milliards de dollars en 2009#. Le commerce de gros a effectué
I'investissement en GRC interne le plus important au Canada, soit 37,8 milliards de dollars
(figure 3). Cet investissement considérable en GRC interne est attribuable a la principale activité
a valeur ajoutée du secteur du commerce de gros, qui consiste a représenter les produits des
fabricants. Ainsi, les priorités en matiere d’investissement du secteur du commerce de gros
sont notamment le développement de la force de vente et 'engagement a élargir les canaux de
distribution internes?.

Figure 3

Volume de l'investissement en GRC (2009)*
Milliards de dollars 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Commerce de gros --------
Fabrication I-----I
Finance et assurance I--.
Commerce de détail ---

Services de logistique et de transport .I

M Interne
M Imparti

T On trouvera une ventilation détaillée du volume de I'investissement en GRC a I'annexe .
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L'implantation du produit et la reconnaissance de la marque sur le marché grace a la publicité et
a la promotion constituent un objectif clé de la GRC dans le secteur de la fabrication. Les fabri-
cants font souvent appel a I'expertise spécialisée et a I'habileté des agences de publicité pour
piloter leurs activités de marketing et de promotion, et ils contribuent au secteur en affectant

56 % de leur investissement en GRC aux activités imparties (soit 17,3 milliards de dollars)?“.

Intensité de P’investissement en GRC

L'intensité de I'investissement en GRC' reflete 'engagement de ressources allouées aux activités
de GRC dans un secteur donné. La variabilité de I'intensité des investissements en GRC au sein
des secteurs est influencée par les différents modéles opérationnels inhérents a chaque secteur.
La encore, compte tenu du modele opérationnel du secteur du commerce de gros, on s'attend a
ce qu'une plus grande proportion du produit des ventes soit réinvestie dans les activites de GRC
(10,3 %) comparativement aux autres secteurs (figure 4).

Intensité de Pinvestissement en GRC (2009)*

% des ventes

2 4 6 8 10 12 %

Commerce de gros

Finance et assurance

Services de logistique et de transport
Fabrication

Commerce de détail

A Interne
M Imparti

La faible intensité de I'investissement en GRC dans le secteur du commerce de détail est en
partie attribuable a I'énorme volume d’activités en GRC exécutée par les fabricants et gros-
sistes de produits de consommation pour la promotion et le soutien des produits vendus par
les détaillants. Le soutien des produits et du client qui est assuré au consommateur final par
les fabricants de produits de consommation représente seulement une partie de la stratégie de
GRC apres-vente des fabricants. Le volet inter-entreprises du service apres-vente offert par ces
fabricants met I'accent sur la logistique et le traitement des commandes, et est généralement

distinct du soutien au consommateur final®.

Le changement principal dans le classement sectoriel du volume d’investissement par rapport

a l'intensité s’explique par I'importance accrue des activités de GRC au sein des secteurs de la
finance et de I'assurance ainsi que des services de logistique et de transport, comparativement
au secteur de la fabrication. En faisant face a la concurrence dans des secteurs ou ils ne produi-
sent ni ne représentent ou vendent des biens tangibles, les acteurs du secteur de la finance et
de I'assurance et des services de logistique et de transport mettent I'accent sur les activités de

GRC pour se déemarquer de leurs concurrents?.

T L’intensité de l'investissement en GRC correspond au quotient de 'investissement en GRC et des ventes. On
trouvera une ventilation détaillée de I'intensité de I'investissement en GRC a I'annexe |.



Evolution de Pinvestissement en GRC

Bien que le ralentissement économique récent ait eu une incidence sur les plans d’affaires et les
stratégies des entreprises, 'investissement en GRC est demeuré une priorité. Les entreprises
des différents secteurs s’attachent a accroitre leurs ventes et a élargir leurs gammes de produits
grace a des canaux internes, de facon a maitriser les co(ts et a obtenir des résultats a court
terme?. Dans I'ensemble, les secteurs ont maintenu ou accru leur investissement en GRC pour
conserver leurs clients actuels et leur part de marché (figure 5).

Figure 5

Evolution de P’investissement en GRC*
Montants indexés, 2005 = 100

130
120
110
100
90
2005 2006 2007 2008 2009
Fabrication B Commerce de gros M Commerce de détail
M Services de logistique et de transport M Finance et assurance

Au milieu des années 2000, le secteur des services de logistique et de transport prévoyait une
période de forte croissance continue et les entreprises ont investi considérablement dans la
GRC pour essayer de tirer parti des occasions d’affaires futures. Toutefois, le ralentissement
économique récent a donné lieu a une surcapacité dans ce secteur en raison des baisses de
volume en 2008. Les acteurs de I'industrie ont réagi a la chute importante du volume d'activité
et aux prévisions de ralentissement au second semestre de 2008 en ajustant les efforts de leurs
équipes internes de marketing et de vente dans certains segments clés. Dés la fin du premier
semestre de 2009, les entreprises indiquaient qu’une reprise de 'activité et les prévisions de
croissance les incitaient a consacrer de nouveaux investissements a la GRC?.

Le secteur de la fabrication a quant a lui maintenu son niveau d'investissement en GRC au cours
des dernieres années afin de réduire le plus possible 'incidence du recul des ventes. En particu-
lier, les fabricants ont développé des stratégies afin de maintenir et fidéliser la clientele tout en
optimisant les ventes. Les entreprises évaluent souvent la réussite de ces efforts en mesurant
leur part de marché plutét qu’a un changement dans leur chiffre d'affaires, en particulier au
cours des périodes de fluctuations du marché?.
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Signalons que le secteur du commerce de détail a accru ses investissements en GRC de 29 %
entre 2005 et 2009, soit une hausse considérable*. En outre, il a augmenté de 10 % la part de
son investissement en GRC affectée a I'activité interne entre 2002 et 2009. C’est le seul secteur
qui a modifié considérablement la répartition de son investissement en GRC entre activités
internes et imparties au cours de cette période (figure 6).

Figure 6
Modeéle de I’activité de GRC (2002 et 2009)*
% de I'investissement en GRC 0 20 40 60 80 100 %
Commerce de gros 2009

2002

Services de logistique et de transport o8l s
Finance et assurance 2009 H----

A Interne
M Imparti

Le fait que les détaillants aient intégré leurs activités de GRC a leur processus inter-entreprises
afin d’améliorer leurs prévisions de vente et la gestion de la chaine d’approvisionnement grace
au concept de planification, prévisions et réapprovisionnent collaboratifs (PPRC), est I'un des
principaux facteurs de I'accroissement de I'investissement en GRC (a la fois la totalité et la
portion interne) par le commerce de détail®. Le concept de PPRC est un systeme électronique
reposant sur I'engagement a long terme d’un détaillant, d'un fournisseur de services de logis-
tique et de transport et d’un fabricant, qui relient I'information des points de vente tout au long
de la chaine d’approvisionnement du détaillant, permettant ainsi au fabricant d’augmenter ses
ventes et de réduire a la fois les stocks et les ruptures de stock tout en améliorant sa plani-
fication de la production®. Si le concept de PPRC a été développé a I'origine par les grands
détaillants, il est maintenant adopté dans les chalnes d’approvisionnement de biens qui ne sont
pas des produits de consommation, grace a I'utilisation de logiciels de prévision et planification
de la demande et de systemes de planification et d’ordonnancement avancés®®.

Prévisions d’investissement en GRC impartie

Au cours des prochaines années, la GRC continuera de jouer un réle de premier plan pour la
compétitivité des entreprises des différents secteurs. En particulier, le secteur de la fabrication
devrait accroitre de 17 % son investissement en GRC impartie entre 2009 et 2012, ce qui se
traduira a terme par un investissement par le secteur de plus de 20 milliards de dollars en impar-
tition de la GRC aux fournisseurs de services (figure 7).

T On trouvera un complément d'information sur le concept de PPRC dans le rapport d’Industrie Canada intitulé
L’état du commerce de détail : Le rapport canadien 2010 accessible en ligne a www.ic.gc.ca/detail



Figure 7

Prévisions de la GRC impartie (2012) et de sa croissance (2009 - 2012)’
A Prévision pour 2012 en milliards de dollars 0 5 10 15 20 25

Fabrication ---I I
Commerce de gros ._- I
Commerce de détail --I I
Finance et assurance -- I

Services de logistique et de transport . I

M Prévision de la croissance en % (2009-2012) 0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20%

Outre le secteur de la fabrication, le secteur de la finance et de I'assurance devrait lui aussi
accroitre considérablement son investissement en GRC impartie au cours des prochaines
années. La croissance prévue, de I'ordre de 18 % entre 2009 et 2012, est en partie attribuable
aux entreprises du secteur de la finance et de I'assurance désireuses de tirer parti des occa-
sions d'affaires qui se présenteront en raison de la solidité de leur position sur le marché
mondial?’.

Secteur des services de gestion de la relation client

Dans un environnement ou la relation avec les clients évolue rapidement en raison des interac-
tions entre multiples canaux, de la fragmentation des médias et de la concurrence soutenue
sur les marchés, les entreprises sont de plus en plus contraintes d’adapter leurs stratégies de
marketing, de développement des affaires, et de rétroaction et de soutien au client en fonction
de I'évolution de la demande des clients. Pour réaliser leurs campagnes de marketing et de
promotion multimédias ou mener des enquétes personnalisées sur la satisfaction des clients et
le soutien au client, les entreprises des secteurs de la fabrication et des services font souvent
appel a I'expertise et a I'expérience des fournisseurs de services de GRC. Les fournisseurs

de services de GRC peuvent par ailleurs offrir leur connaissance du marché international, ce
qui permet aux entreprises des secteurs de la fabrication et des services d’adapter leur offre
aux modeles culturels, sociaux et commerciaux des marchés étrangers ciblés. Somme toute,
I'industrie des services de GRC joue un role d'importance stratégique pour ce qui est de fournir
a la fois son expertise en GRC et de la flexibilité a ses entreprises clientes tout au long du cycle
de GRC?

Le secteur des services de GRC comprend de nombreuses activités diversifiées que I'on peut
diviser en deux grands sous secteurs : les services de marketing et les services apres-vente.

Le secteur des services de marketing s’attache principalement a créer, planifier et livrer des
services de publicité, de promotion et de relations publiques aux clients, alors que le secteur
des services apres-vente s’occupe principalement de fournir des services de rétroaction et de
soutien au client par 'intermédiaire des centres d’appels. Dans I'ensemble, la plus grande partie
du secteur des services de GRC impartie se consacre a la prestation de services de marketing,
tandis que les services aprés-vente sont souvent limités aux utilisateurs de GRC™8.

T Les utilisateurs de GRC incluent les secteurs de la fabrication, du commerce de gros, des services de logistique
et de transport, et de la finance et de I'assurance.
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Concentration géographique de la GRC

En 2008, la majorité des fournisseurs de services de GRC se trouvaient dans les provinces du
centre et de I'ouest du Canada, soit environ 2 900 entreprises en Ontario, 1 800 au Québec, 800
en Colombie-Britannique et 600 en Alberta®. La proportion de fournisseurs de services apres-
vente comparativement aux fournisseurs de services de marketing est nettement plus élevée
dans les provinces de I'Atlantique (figure 8).

Figure 8

3 Secteur des services de marketing
..l Secteur du service aprés-vente

C’est dans les grandes métropoles que I'on observe la plus forte concentrationt de fournisseurs
de services de GRC, puisque ces derniers sont souvent établis a proximité du siege social de
leurs grandes entreprises clientes. Les trois grandes régions de concentration sont Montréal,
Toronto et Québec, qui ont toutes des fournisseurs de GRC trés dynamiques?®.

Profil du secteur des services de marketing

Le secteur des services de marketing comprend des fonctions spécialisées, notamment le
développement créatif, la direction de la création publicitaire, la conception-rédaction, la
réalisation d'études de marché, la production multimédia et la programmation numérique.
Traditionnellement, les entreprises confient leurs campagnes de publicité et de promotion a des
sous-traitants, car ces activités nécessitent souvent une expertise particuliere non disponible

a l'interne. Cependant, méme si certains aspects clés des initiatives de marketing sont pris en
charge par les fournisseurs de services, d’autres aspects peuvent relever des équipes internes.
L'intégration des informations sur la clientele a I'image de marque et aux objectifs de I'entreprise

T La concentration est le quotient du nombre de fournisseurs de services en GRC et du nombre total
d’établissements commerciaux a un endroit donné.



dans des stratégies et des initiatives de marketing est une responsabilité qui releve habituelle-
ment de la direction de I'entreprise?®.

Le secteur canadien des services de marketing exerce principalement ses activités sur le
marché intérieur, puisque 94 % de ses revenus en 2008 provenaient de clients canadiens. Le
secteur a connu une croissance importante au cours des dernieres années. En fait, les revenus
du secteur de services de marketing ont progressé de 32 % entre 2004 et 2008, dépassant le
rythme de croissance du secteur américain des services de marketing (figure 9). Au cours de
cette période de croissance élevée des revenus, le secteur a conservé des marges de profit
uniformes®.

Figure 9

Croissance du chiffre d’affaires du secteur des services de marketing®
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Emploi et compétences dans le domaine de gestion de la
relation client

Le processus de GRC exige un ensemble diversifié de compétences au cours de ses trois
étapes. Environ 502 000 personnes occupent des fonctions de GRC chez les utilisateurs de
GRC et dans le secteur des services de marketing'™. Si I'emploi est évalué selon la fonction de
GRC, on observe une plus grande part de postes en développement des affaires, tant chez
les utilisateurs de GRC que dans le secteur des services de marketing. On trouve par ailleurs
une plus grande concentration de postes voués aux études de marché et au marketing chez
les fournisseurs de services de marketing, et une plus grande proportion de postes voués a la
rétroaction et au soutien au client chez les utilisateurs de GRC (figure 10).

Figure 10

Emploi par fonction en GRC™°

Secteur des services de marketing Utilisateurs de la GRC

Etudes de marché,
marketing / promotion

Développement des affaires M

Rétroaction et ™
soutien au client

Les compétences requises dans le processus de GRC varient selon la principale fonction de
I'entreprise. La majorité des postes liés aux études de marché et au marketing ou a la promo-
tion, de méme que ceux liés au développement des affaires, nécessitent un personnel variant

de moyennement a hautement qualifié (figure 11)f. La formation portant sur les études de
marché, le marketing, la promotion et le développement des affaires va au-dela du cadre des
activites traditionnelles de GRC sur le marché intérieur. Elle vise le développement de nouvelles
compétences telles que le marketing adapté a la région, les stratégies de pénétration du marché
international, I'intégration des pratiques commerciales nationales et internationales, et la régle-
mentation (p. ex. concernant la propriété intellectuelle, les lois sur la concurrence), ainsi que la
gestion de la chaine d’approvisionnement mondiale™.

Figure 11

Compétences pour les emplois en GRC'®
% des personnes employées 0 20 40 60 80 100 %
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T Le personnel hautement qualifié occupe un poste qui exige habituellement des études universitaires, le
personnel moyennement qualifié occupe un poste qui requiert généralement des études collégiales ou une
formation en apprentissage et le personnel faiblement qualifié occupe un poste qui requiert habituellement un
diplébme d’études secondaires ou une formation propre au poste.



En revanche, les réles liés a la fonction de rétroaction et de soutien au client sont davantage
axés sur les opérations™. La formation particuliere au sein de cette fonction commerciale varie
en fonction de la clientéle — client industriel ou commercial ou consommateur final. L'objet du
développement des compétences pour la fonction de rétroaction et soutien au client industriel
et commercial inclut la connaissance de la logistique et de la distribution pour répondre aux
demandes de réapprovisionnement?. La formation en rétroaction et soutien au client qui est un
consommateur final inclut la communication multimédia, le développement de compétences
linguistiques et la résolution de conflits'2.

Innovation dans le domaine de la gestion de la relation client

Pour répondre de maniére efficiente et efficace aux changements rapides dans la demande
des clients, les entreprises doivent avoir acces a une information exacte et en temps opportun
concernant leurs clients actuels et éventuels. L'intégration de la technologie de GRC' dans une
stratégie complete de GRC fournit aux entreprises les outils pertinents pour relever ce defi. Pour
les besoins du présent rapport, la technologie de GRC comprend les capacités suivantes :

* recueillir de I'information en ligne sur les clients (ou les visiteurs) pour créer une base de
données sur les clients (ou les visiteurs);

* permettre aux utilisateurs de personnaliser I'information qu’ils voient lorsqu’ils entrent dans
le systeme de GRC;

« fournir un service aprés-vente en ligne aux clients;

e créer un lien automatique avec les systemes internes au sein de I'organisation, de méme
gu'avec les systemes des clients et ceux des fournisseurs.

Bien que I'adoption de la technologie de GRC par les différents secteurs soit restreinte (figure
12)*, ces fonctions peuvent donner aux entreprises un avantage concurrentiel sur le marché.
Ainsi, la capacité de recommander les produits pertinents aux clients peut accroitre la probabilité
de vente. Grace a une analyse pertinente des données sur les clients fondée non seulement

sur leurs habitudes d'achat mais également sur les habitudes d’autres clients, les entreprises
peuvent améliorer I'efficacité de leurs recommandations de produits. Permettre au client de
personnaliser I'information dans un systeme de GRC peut rehausser le sentiment de propriété a
I'égard de la relation fournisseur-client et accroit par conséquent la fidélisation des clients?.

T Technologie de GRC : Processus de GRC des entreprises, opérationnalisés par I'échange et la gestion struc-
turés de I'information sur des réseaux exploitant I'architecture Internet. Ces systémes portent également le nom
de « solution d’affaires en ligne ». Le réseau peut étre ouvert (accessible a tous par le Web) ou fermé (accessible
uniguement aux employés ou aux fournisseurs sur le réseau local ou étendu).

* On trouvera une ventilation détaillée de I'adoption de la technologie de GRC a I'annexe |.
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La technologie de GRC a le potentiel d’améliorer les opérations de I'entreprise tout au long

du cycle de vente. La tache du personnel de service peut étre allégée grace au service apres-
vente en ligne, qui permet aux clients d'avoir acces par eux-mémes a I'information et permet

a l'entreprise d’automatiser de nombreuses procédures de soutien au client. De méme, la
communication automatique de données et d'information entre les groupes en interaction avec
les clients, les opérations internes et la chaine de valeur mondiale d’une entreprise présente de
nombreuses possibilités de valorisation dans les différents secteurs?,

Figure 12

Utilisation de la technologie de GRC pour gérer les fonctions en GRCH'?
% des entreprises 0 5 10 15 20 25 %
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A mesure que I'entreprise prend de I'expansion, il devient de plus en plus complexe de gérer de
maniere efficace sa relation avec les clients. Assurer la transmission d’un message cohérent, en
temps voulu, adapté au client, représente tout un défi pour une entreprise en croissance qui doit
livrer des produits et fournir des services par I'intermédiaire de canaux multiples (en personne,
par téléphone et en ligne) a ses nombreux clients. Par conséquent, les grandes entreprises sont
en meilleure position pour cerner les avantages commerciaux de l'intégration de la technologie
de GRC a leur stratégie de GRC et, a terme, ont un taux d’adoption plus élevé de la technologie
de GRC2

De fagon générale, les entreprises qui ont adopteé la technologie de GRC pour gérer leurs rela-
tions avec les clients s’en servent principalement pour recueillir de I'information sur leurs clients
et pour leur offrir un service apres-vente en ligne'®. Dans le commerce de détail, I'utilisation

de données centralisées sur la clientele et les stocks dans les systemes de GRC permet aux
décideurs d’introduire des initiatives optimisées ayant une incidence sur le chiffre d’affaires. La
gestion appropriée des données permet aux entreprises non seulement d'utiliser I'information
pour orienter les initiatives futures, mais également de mesurer I'efficacité des efforts de fidé-
lisation en place et de suivre le succes des ventes complémentaires et des ventes dans les
gammes supérieures?.

L'importance de la vente complémentaire — et, a terme, I'adoption de la GRC — a augmenté
dans le secteur de la finance et de I'assurance, notamment grace a I'expansion du marché

de l'assurance qui inclut maintenant les produits d’investissement fournis par les compagnies
d’assurance traditionnelles'. Par ailleurs, les utilisateurs finals du secteur de la finance et de
I'assurance peuvent utiliser plusieurs moyens pour avoir acces a ces services, d’ou la nécessité

T Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employés et les entreprises de taille moyenne et grande, au moins
20 employés.



pour I'entreprise d'avoir a sa disposition une source centrale de données en temps réel sur
les clients.2.

Intégration de la technologie de GRC a la chaine de valeur mondiale

Un des principaux objectifs des entreprises ayant adopté la technologie de GRC consiste a lier
les fonctions de GRC a leurs systemes internes ainsi qu’aux systemes de leurs fournisseurs

et de leurs clients. L'importance de I'intégration de la technologie de GRC aux systemes des
clients et des fournisseurs varie selon le secteur industriel et selon la nature de la relation des
entreprises avec leurs partenaires de la chaine d’approvisionnement (figure 13). De ce fait,
I'intégration des clients dans le commerce de détail ainsi que dans le secteur de la finance et de
I'assurance est tres faible, puisque le client est habituellement le consommateur final.

Figure 13

Niveau d’intégration des fonctions de la technologie de GRC'"?
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Notons que le secteur de la fabrication n’est pas I'un des secteurs les plus enclins a rattacher sa
technologie de GRC aux systemes de ses fournisseurs, car les fabricants ont tendance a mettre
davantage I'accent sur la technologie relative a la production?'3, Toutefois, compte tenu de la
tendance croissante a mieux répondre aux besoins des industries et des clients, on s’attend a
ce que la proportion de fabricants reliant la technologie de GRC a celle des partenaires de la
chaine d’approvisionnement augmente en méme temps que I'importance de la visibilité de la
chaine d’approvisionnement?.

La motivation des entreprises a relier leur technologie de GRC a celle de leurs partenaires de

la chaine d’approvisionnement, de méme que les avantages qu'elles en retirent, varient selon

le secteur. Par exemple, une intégration accrue de la GRC donne aux fabricants une plus
grande visibilité de la chaine d’approvisionnement ; ils peuvent ainsi ajuster leurs calendriers de
production en fonction de I'évolution de la demande des consommateurs, ce qui leur permet




de s’acquitter de leurs responsabilités plus rapidement, notamment au niveau des rappels et
de la sécurité des produits. Entretemps, les détaillants integrent leur technologie de GRC aux
systemes de leurs fournisseurs pour mieux gérer les délais dans la livraison de produits, ce

qui les améne a réduire a la fois les colts de maintien des stocks et les ruptures de stock. Les
fournisseurs de services de logistique et de transport integrent leurs systemes de technologie
de GRC a ceux de leurs fournisseurs dans le but d’optimiser les stratégies d’approvisionnement
tout en abaissant leur co(it total de distribution?.

Impartition des fonctions de technologie de GRC

L'impartition de la technologie de GRC signifie qu’une entreprise a recours a un fournisseur de
services — en I'occurrence un fournisseur de services d’applications — pour gérer les fonctions
de marketing et de relation avec les clients qui sont mises en ceuvre au moyen des technologies
de l'information et des communications. La majorité des entreprises qui ont recours a la tech-
nologie de GRC pour gérer la relation avec les clients le font par I'intermédiaire des ressources
internes. Toutefois, parmi les entreprises utilisant une application de GRC, celles de grande taillet
sont plus de deux fois plus susceptibles que les petites ou moyennes entreprises de recourir a
I'impartition pour certaines fonctions de GRC (figure 14).

Impartition des fonctions de la technologie de GRC, selon la taille de ’entreprise’®
% des entreprises utilisant la technologie de GRC 0 10 20 30 40 %
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Comme le modéle d’'impartition a un fournisseur de services d'applications requiert des
processus de GRC de pointe a I'interne qui sont principalement utilisés par les grandes entre-
prises, on s'attend a ce que ces dernieres soient plus enclines a utiliser I'impartition pour
certaines fonctions de technologie de GRC. Le modéle correspondant a ce type de fournisseur
met I'accent sur une application intégrée de suivi des contacts et des listes de prospects, une
gestion des ventes finalisées et en cours, et une gestion du service de soutien technique. Ces
applications de GRC de pointe sont congues spécialement pour les activites complexes des
équipes de vente dans plusieurs pays et a partir de plusieurs points de vente qui caractérisent
principalement les grandes entreprises, et offrent le meilleur soutien a ces activités?.

Le volume d’impartition des fonctions de la technologie de GRC varie en fonction du secteur
industriel. Pour sa part, le secteur de la finance et de I'assurance doit prendre en compte des
préoccupations de sécurité en raison de la grande quantité de données personnelles qui sont
associées aux dossiers de ses clients, ce qui contribue a limiter I'impartition. Parallélement,
compte tenu du besoin accru d'élaborer des plateformes de chaine d’approvisionnement PPRC,
les entreprises du commerce de gros et de détail ont le taux le plus élevé d’'impartition des fonc-
tions de la technologie de GRC213.

T Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employes, les entreprises de taille moyenne en comptent de 20
a 99 dans le secteur des services et de 20 a 499 dans le secteur de la fabrication, tandis que les grandes
entreprises comptent au moins 100 employés dans le secteur des services et au moins 500 dans le secteur de
la fabrication.



Analyse des entreprises les plus performantes

La présente section établit des comparaisons entre les entreprises les plus performantes et

les moins performantes en ce qui a trait a I'utilisation de la mesure du rendement en GRC, aux
processus de GRC pour la gestion de I'organisation et des connaissances, ainsi qu’a I'adoption
de la technologie de développement des affaires en GRC. Les entreprises les plus performantes
sont des entreprises nord-américaines qui obtiennent des résultats positifs selon cing criteres de
rendement d’une année a l'autre : valeur moyenne de I'investissement, revenus moyens annuels
par client, durée du cycle de vente, délai pour atteindre le quota et temps d’administration des
ventes. Les entreprises les plus performantes représentent la tranche supérieure de 20 % des
entreprises nord-américaines qui obtiennent la meilleure note globale en matiére de rendement,
tandis que les entreprises les moins performantes constituent la tranche de 30 % qui obtient les
résultats les plus faibles™.

Mesure du rendement en GRC

Le suivi du rendement, notamment en ce qui a trait a la durée du cycle de vente, a la fidélisa-
tion des clients et a I'exactitude des prévisions, offre aux entreprises les plus performantes la
possibilité de cerner rapidement les problemes dans leur processus de GRC et de prendre

les mesures qui s'imposent (figure 15). La mesure des indicateurs de rendement clés permet
également aux entreprises les plus performantes de surveiller de fagcon continue les progres de
leurs initiatives de relations avec les clients et le rendement de leurs investissements en GRC. En
outre, une fois que ce rendement est mesuré, I'entreprise peut établir des objectifs de rendement
—un lien clé entre la stratégie et les opérations courantes’.

Figure 15
Mesure des indicateurs de rendement clés en GRC des entreprises les plus performantes's
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Adoption de la technologie de développement des affaires en GRC

L’adoption de la technologie de développement des affaires au-dela de la gestion des

contacts individuels et de la GRC multimodulaire est ce qui distingue les entreprises les plus
performantes des autres entreprises. Une des principales stratégies des entreprises les plus
performantes consiste a permettre a leurs équipes de vente de bénéficier d’'une méthode struc-
turée pour obtenir de nouvelles commandes. Par exemple, le recours a une approche judicieuse
pour gérer les listes de prospects permet aux équipes de vente de tirer parti des occasions
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d’affaires et de réduire les délais du cycle de vente. En particulier, les entreprises les plus perfor-
mantes sont plus de deux fois plus susceptibles d'utiliser des solutions de gestion des listes de
prospects et d’outils collaboratifs en GRC (figure 16).

Figure 16

Utilisation des technologies de développement des affaires
par les entreprises les plus performantes’®
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Processus de GRC pour la gestion de I'organisation et des connaissances

Non seulement les entreprises les plus performantes excellent dans la mesure du rendement de
la GRC et I'adoption de la technologie, mais elles ont des priorités similaires et se caractérisent
toutes par I'excellence dans leur gestion des processus, de I'organisation et des connaissances
(figure 17). La progression des occasions d'affaires par Internet fait en sorte qu'un client a de
plus en plus de chances d’avoir divers points de contact avec un fournisseur. Il est d’autant plus
important de créer une source unique de données a jour que le client est souvent en mesure
d’interagir avec le fournisseur en personne, par téléphone ou en ligne. L'utilisation optimale

de données centralisées sur les clients et les stocks dans les systémes de GRC permet aux
entreprises de tirer parti au maximum des initiatives ayant une incidence sur le chiffre d’affaires
telles que I'optimisation de I'équipe de vente, la prévisibilité accrue des rentrées de fonds, un
service personnalisé aux clients, la réduction des escomptes inutiles, une fidélisation optimale
des clients rentables et a la réduction des codts d’acquisition, de fidélisation et de stratégies afin
d’inciter le retour des anciens clients's.

Figure 17

Processus de GRC des entreprises les plus performantes
pour la gestion de I'organisation et des connaissances'
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L'utilisation d'un processus de vente formel accroit les probabilités de vente en garantissant la
présentation au client d'un message cohérent selon un calendrier établi. Le fait de disposer de
ressources dédiées au soutien des ventes permet aux équipes de vente de consacrer davan-
tage de temps a la vente plutdt qu’a I'administration. Enfin, les entreprises les plus performantes
sont 2,5 fois plus susceptibles que les entreprises les moins performantes d’avoir recours au
développement des compétences dans le domaine de la vente pour stimuler leur compétitivité'®.,

Conclusion

La gestion de la relation client (GRC) joue un réle essentiel dans la commercialisation des
produits et des services. Il s’agit d’'un processus d'importance cruciale, utilisé par les entreprises
pour gérer et développer leurs relations avec leurs clients actuels et éventuels. Pour optimiser
les avantages de processus et d’activités de GRC novateurs, les entreprises devraient élaborer
leur propre analyse de rentabilisation et établir des plans d’action indiquant leur vision a long
terme, leurs indicateurs de rendement clés, le rendement attendu de leurs investissements et le
calendrier des projets.

Dans I'ensemble, la GRC est une fonction commerciale bien intégrée a la fois chez les utilisa-
teurs de GRC et leurs fournisseurs de services. Elle emploie 502 000 travailleurs et représente
116 milliards de dollars d’investissement dans le secteur de la fabrication, du commerce de gros
et de détail, de la finance et de I'assurance ainsi que des services de logistique et de transport.

L’analyse des entreprises les plus performantes met en évidence des processus particuliers
de GRC, notamment le développement des compétences, I'innovation, I'adoption de la tech-
nologie et la mesure des indicateurs de rendement clés mis en ceuvre par ces entreprises.
Les entreprises les plus performantes se démarquent en améliorant la valeur moyenne de
I'investissement, les revenus moyens annuels par client, la durée du cycle de vente, les délais
pour atteindre le quota et le temps d’administration des ventes.

Les conclusions du présent rapport montrent des liens importants entre la commercialisation,
I'investissement en GRC, I'innovation, le développement des compétences et les avantages qui
en résultent pour les entreprises. Ces liens peuvent contribuer a éclairer un dialogue continu
entre les entreprises, les pouvoirs publics et les universités. Le présent rapport ouvre également
la voie a ceux qui s’intéressent a la commercialisation et aux tendances de la GRC, pour entre-
prendre de nouvelles recherches et analyses sur ce sujet. L
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Annexe | - Tableaux

Investissement en GRC*

Volume de Pinvestissement en GRC en 2009 (en milliards de dollars)

Interne Impartie

Commerce de gros 37,85 10,80
Fabrication 13,71 17,27
Finance et assurance 11,19 6,55
Commerce de détail 3,19 9,68
Services de logistique et

de transport 3,93 2,08
Total pour les utilisateurs

de GRC 69,86 46,38

Intensité de Pinvestissement en GRC en 2009 (% des ventes)

Interne Impartie

Commerce de gros 8,0 % 23%
Finance et assurance 4,6 % 2,7%
Services de logistique et

de transport 3,4 % 1,8%
Fabrication 21% 2,7 %
Commerce de détail 0,7 % 2,3%
Total pour les utilisateurs

de GRC 3,7% 2,4 %

T Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employés et les entreprises de taille moyenne et grande, au moins

20 employés.

Total
48,65

30,97
17,73

12,87

6,01

116,24

Total
10,3 %

7,3 %

51%
4,8 %

3,0 %

6,1 %



Adoption de la technologie de GRC™

Utilisation de la technologie de GRC pour gérer les fonctions en GRC
(% des entreprises)’

Petites Moyennes et grandes
Commerce de gros 14 % 24 %
Fabrication 15 % 23 %
Finance et assurance 16 % 22 %
Commerce de détail 13 % 20 %
Services de logistique et
de transport 6 % 16 %

Utilisation de la technologie de GRC pour recueillir de 'information en ligne sur les
clients ou les visiteurs afin de créer une base de données sur les clients
(% des entreprises)’

Petites Moyennes et grandes
Finance et assurance 10 % 17 %
Fabrication 10 % 16 %
Commerce de détail 9% 15 %
Commerce de gros 10 % 15 %
Services de logistique et de transport 4% 14 %

Utilisation de la technologie de GRC pour donner aux utilisateurs la capacité de
personnaliser I'information qu’ils voient quand ils entrent dans le systéme
(% des entreprises)?

Petites Moyennes et grandes
Finance et assurance 5% 14 %
Commerce de gros 4 % 9%
Services de logistique et de transport 2% 7%
Commerce de détail 3% 7%
Fabrication 3 % 6 %

T Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employés et les entreprises de taille moyenne et grande, au moins
20 employés.
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Utilisation de la technologie de GRC pour assurer un service aprés-vente en ligne

aux clients (% des entreprises)’

Petites Moyennes et grandes
Commerce de gros 9% 15 %
Finance et assurance 10 % 11 %
Fabrication 8 % 11 %
Commerce de détail 5% 10 %
Services de logistique et de transport 3% 8 %

Niveau d’intégration des fonctions de la technologie de GRC
(% des entreprises utilisant la technologie de GRC)

Reliées aux Reliées aux Reliées aux
systemes systemes systemes des
internes des clients fournisseurs
Finance et assurance 36 % 5% 4%
Commerce de détail 33 % 3% 21 %
Commerce de gros 32 % 15 % 16 %
Services de logistique et
de transport 31 % 23 % 27 %
Fabrication 23 % 12 % 5%

T Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employés et les entreprises de taille moyenne et grande, au moins

20 employés.



Impartition des fonctions de la technologie de GRC
(% des entreprises utilisant la technologie de GRC)

Petites’ Moyennes et grandes’
Commerce de détail 12 % 21 %
Commerce de gros 13 % 19 %
Fabrication 13 % 12 %
Finance et assurance 7% 6 %
Services de logistique et
de transport 2% 5%
Petites® Moyennes* Grandes*
Secteur privé 11 % 15 % 35 %

T Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employés et les entreprises de taille moyenne et grande, au moins
20 employés.

¥ Les petites entreprises comptent de 1 a 19 employés, les entreprises de taille moyenne en comptent de 20
a 99 dans le secteur des services et de 20 a 499 dans le secteur de la fabrication, tandis que les grandes
entreprises comptent au moins 100 employés dans le secteur des services et au moins 500 dans le secteur de
la fabrication.
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Annexe Il - Définitions

Durée du cycle de vente : Délai entre le premier contact avec un client ou un consommateur
et la vente.

Gestion des contacts individuels : Outil d’automatisation des ventes permettant aux
personnes de gérer les contacts, les listes de prospects, les occasions d'affaires et I'information
sur les comptes des clients.

GRC plurimodulaire : Systéme électronique permettant I'enregistrement de toutes les
interactions avec les clients, qui est utilisé par les divers agents de I'entreprise et qui offre une
perspective globale et uniforme sur ses clients actuels et ses prospects.

Logiciel de prévision et planification de la demande et systemes de planification et
d’ordonnancement avanceés : Pratique de gestion et technologie qui optimisent les plans et
les calendriers de production pour répondre a la demande en fonction des matériaux, de la main
d’ceuvre et de la capacité des établissements de production.

Outil collaboratif : Systeme ou méthode fondé sur la technologie pour automatiser le partage
d’informations entre groupes afin de créer des présentations sur le développement des affaires,
des soumissions et des propositions.

Rupture de stock : Situation dans laquelle on ne peut répondre a la demande d’un article
donné a partir des stocks actuels.

Solution de gestion des listes de prospects : Systéme ou procédé fondé sur la tech-
nologie pour structurer la fagon dont une entreprise ira chercher de nouvelles affaires. Prend
également en charge les interactions et les communications avec les prospects et en assure le
suivi, ce qui aide a concrétiser plus rapidement le marché et réduit en fin de compte la durée du
cycle des ventes. Grace a ce systeme, I'entreprise peut aussi assurer le suivi et établir des prévi-
sions de ventes a partir des listes de prospects.

Vente complémentaire ou additionnelle : Technique de développement des affaires qui
consiste a recommander certains produits complémentaires en fonction des achats du client.

Vente dans une gamme supérieure : Vente d'un produit ou d’'un service qui est plus
rentable ou préférable pour le vendeur plutét que le produit ou service demandé au départ.
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