Marketing CRM : les nouveaux outils de la relation client

Révolution. Le mot n'est pas trop fort pour caractériser l'impact qu'ont les nouvelles technologies sur la gestion de la relation client. L'informatique permet de traiter des masses d'informations. Reste à les traduire en une stratégie marketing tournée vers le client. C'est tout l'enjeu du Customer Relashionship Management (CRM).

CRM, data warehouse, communication one to one Depuis quelques mois, ces mots sont sur toutes les lèvres. Reste à savoir quelle réalité ils recouvrent : à faire la part des choses entre les fantasmes orwelliens du responsable marketing rêvant de lire dans les pensées de ses clients et la réalité française d'une science mise au point par les Anglo-Saxons.

Un état des lieux s'impose, débutant nécessairement par un point de vocabulaire : le CRM (Customer Relashionship Management) est le nouveau nom donné à la gestion de la relation client. Pas seulement parce que ça fait plus chic de parler anglais : les nouvelles technologies informatiques et statistiques ont littéralement révolutionné l'approche marketing des distributeurs et des fabricants de produits de grande consommation. La grande nouveauté, c'est qu'il est désormais possible de savoir très précisément qui sont les clients, ce qu'ils consomment ou, mieux encore, ce qu'ils aimeraient consommer. Cela permet de segmenter la clientèle, donc de cibler l'offre et les opérations marketing. Les conséquences en matière d'organisation, de merchandising, de politique promotionnelle sont colossales.

Bouleversement culturel.
La montée en puissance du CRM ne tient pourtant pas seulement à ces avancées technologiques. Certes, la puissance informatique donne aujourd'hui accès à une richesse d'information que les distributeurs et les industriels n'ont jamais eue. Mais le CRM est d'abord une révolution culturelle. Jusqu'à présent, les professionnels de la distribution ont essentiellement centré leur réflexion marketing autour de leur offre : le produit et le prix. « Ils se sont tellement focalisés sur leurs relations avec les fournisseurs qu'ils n'ont pas pris le temps de s'intéresser au client », commente Nicolas Colardelle, directeur commercial de NCR. Cette révolution culturelle, René Lefébure et Gilles Venturi, auteurs d'un ouvrage sur la « Gestion de la relation client », la résument en une boutade : « Pourquoi devrais-je fêter les 30 ans d'une enseigne plutôt que les miens ? »

Pour souhaiter l'anniversaire d'un client, encore faut-il connaître sa date de naissance. Et, pourquoi pas, le type de cadeau qui lui ferait plaisir. Bref : le connaître. Dans ce domaine, distributeurs et fabricants ne sont pas à armes égales : les premiers ont un contact direct et permanent avec le client. Ils disposent de sources d'informations considérables, à commencer par les tickets de caisse, qui peuvent fournir, à eux seuls, des conclusions très pertinentes : savoir quels produits un client a toutes les chances d'acheter simultanément ouvre des perspectives considérables. « Tout dépend ensuite de la vision du distributeur, explique Laurent Cornu, spécialiste du CRM chez IBM Global Services. S'il découvre, comme Wal-Mart l'a fait il y a quelques années, qu'un acheteur de couches-culottes est aussi un acheteur de bière, il peut décider de placer ces deux produits côte à côte, pour rendre service au client. Il peut aussi les éloigner, pour l'amener à visiter tous les rayons. » C'est l'effet merchandising du CRM. Mais il y en a beaucoup d'autres. L'analyse de l'association de produits permet de tirer des conclusions dans bien d'autres domaines. La politique promotionnelle, bien sûr : il est désormais possible de faire des offres ciblées en fonction des goûts ou des habitudes de consommation. La formation : « Découvrir qu'un client qui achète un ordinateur avec une imprimante est obligé de revenir quand il se rend compte qu'il lui manque un câble amène à s'interroger sur la formation des vendeurs », poursuit Laurent Cornu. Ou encore le profil du client : « On en sait tout de suite plus sur une personne qui s'habille au rayon XXL et consomme des chips et du Coca », ironise Nicolas Colardelle.

C'est pourtant couplé à une carte de fidélité que le ticket de caisse est le plus riche d'enseignements. Il permet alors d'établir un historique complet des achats d'un client, de connaître la fréquence de ses visites, le contenu précis de son chariot, les périodes de l'année où il dépense le plus Le tout en fonction de son adresse, de son âge, de sa situation de famille ou même de sa profession s'il a fourni toutes ces informations le jour où l'on a établi sa carte. Il est donc possible de dresser un tableau précis de son comportement d'achat.

Face à une telle richesse d'information, les fabricants de produits de grande consommation ne font pas le poids. « Leurs sources sont nettement plus limitées, explique Denis Bied-Charreton, directeur du développement d'Experiane : questionnaires, panels de consommateurs, remontées de couponing, de bons de garantie ou de questionnaires d'emballage, service consommateurs, site internet Pour les industriels, bâtir et surtout entretenir une base de données clients coûte extrêmement cher. » Le groupe Danone a ainsi mis près de cinq ans à collecter des informations sur les 3 millions de foyers de sa base de données.

Un choix organisationnel

La gestion de l'entrepôt de données (le datawarehouse) est la pierre angulaire d'une stratégie CRM. C'est le point de convergence de toutes les sources d'information : « Le principe du CRM, c'est de stocker toutes les informations en un lieu unique, et de pouvoir y accéder par tous les canaux possibles », explique Laurent Carrière, directeur des ventes de Siebel. Tous les canaux d'information doivent donc être intégrés : en amont, pour alimenter la base de données en informations, mais aussi en aval, pour que toutes les personnes qui souhaitent lancer des requêtes puissent accéder au système.

Ce qui suppose une certaine maturité, tant au niveau de l'équipement informatique que de l'organisation générale de l'entreprise : « Croire qu'il suffit d'avoir une base de données pour faire du CRM revient à confondre l'outil et la stratégie, commente Jean-Marie Bru, partner chez CSC-Peat Marwick. L'informatique n'est qu'un support. La mise en place d'une stratégie CRM relève d'abord d'un choix culturel et organisationnel. » « Les datawarehouses ne donnent pas de réponse marketing, confirme Marie-Christine Jacob, responsable des études chez Casino. Elles nous aident à rationaliser nos actions et à en mesurer l'impact. »

Une fois cette culture acquise, tout est possible « Quand on se lance dans le CRM, il faut accepter de ne se donner aucune limite, explique Nicolas Colardelle, de NCR. C'est ce qui a fait le succès de Wal-Mart : il y a sept ans, quand ils se sont lancés les premiers dans le CRM, ils ont acquis une énorme base de données. Aujourd'hui encore, leur datawarehouse est le plus gros du monde. » Il faut en effet une puissance de calcul colossale pour compiler et traiter toutes les informations recueillies.

En France, la plus grosse base de données arriverait à stocker une année entière des tickets de caisse d'une enseigne. Oui, mais laquelle ? Mystère Casino (qui s'est lancé dès 1996, alors qu'on ne parlait pas encore de CRM) aurait une longueur d'avance. Mais le CRM est aujourd'hui si stratégique que leurs utilisateurs cultivent le secret.

Une chose est sûre : les distributeurs français sont en train de combler leur retard sur les Anglo-Saxons. Mais leur stratégie CRM aura du mal à décoller tant qu'ils n'auront pas réussi à unifier tous leurs fichiers : « Aucune enseigne n'est encore parvenue à consolider l'ensemble de ses fichiers clients, regrette Laurent Cornu, d'IBM Global Services. Cela signifie que leur base de données ne sait pas faire le lien entre le M. Martin qui a déposé sa liste de mariage dans votre magasin, celui qui a appelé le call center, celui qui a acheté un voyage ou celui qui a eu recours au SAV, bien que ce soit une seule et même personne. » De plus, les Anglo-Saxons restent infiniment plus créatifs : alors que les distributeurs français en sont toujours à faire des croisements et des associations de produits (si M.Dupont achète du camembert, quel pourcentage de chance a-t-il d'acheter également du pain et du vin ?), Anglais et Américains se lancent dans des expérimentations autrement plus audacieuses. Prenons le cas de Safeway : l'enseigne britannique a stocké des informations sur 10 millions de détenteurs de Loyalty Card, sa base de données étant capable de mémoriser l'historique des consommations des clients sur trois mois. 
Une expérience a ainsi été tentée dans la ville de Basingstoke, auprès de 200 clients : ces derniers ont été équipés d'un agenda électronique relié à un modem. Quand ils souhaitaient faire leurs courses, une liste de shopping type, établie sur la base de leur historique de consommation, s'affichait sur leur agenda : ils n'avaient qu'à cocher les articles et les quantités qu'ils souhaitaient acheter. Ces propositions ont été acceptées à 80 %. Mieux encore : compte tenu des goûts et des habitudes de consommation de leurs clients, Safeway a été capable de leur proposer des articles qu'ils n'avaient pas l'habitude d'acheter mais qui pourraient les séduire. Ces propositions ont été acceptées dans 15 % des cas.

Bien doser le degré d'intimité avec le client

« Quand on fait une proposition intelligente à un client, il a toutes les chances de l'accepter, commente François Laxalt, responsable du marché CRM chez SAS. Une meilleure connaissance des clients permet de leur faire des propositions plus intelligentes. Donc d'augmenter la marge. » Laurence-Anne Parent, principal chez AT Kearney, confirme : « Le coût d'acquisition d'un client sur la base d'une opération ciblée est six fois moins élevé qu'une prospection à l'aveugle. De plus, une amélioration du taux de rétention client de 5 % seulement peut permettre d'accroître la marge de 25 à 40 %. » Mieux vaut donc, comme l'explique Michel Tatibouët (lire l'interview page 74), réserver les promotions aux clients fidèles plutôt qu'aux zappeurs et aux ingrats. C'est plus gratifiant pour les clients fidèles. C'est plus rentable pour l'enseigne.

Gratifier le client fidèle est une chose. Mais l'agresser en s'immisçant dans sa vie privée ou en l'inondant de messages (certes ciblés) en est une autre. Il est fondamental de savoir doser le degré d'intimité que l'on entend créer avec le client : les Latins sont infiniment plus chatouilleux que les Anglo-Saxons sur la notion de vie privée ! C'est aujourd'hui l'un des enjeux du CRM, qui commence à découvrir ses limites.

Jusqu'à présent, le principal obstacle au traitement des informations recueillies par les distributeurs était d'ordre technique. Aujourd'hui, tout est techniquement possible. Les seules limites sont d'ordre financier et psychologique. Et encore L'obstacle psychologique est loin d'effrayer les spécialistes du CRM : « Si nous rendons un véritable service au client, il est prêt à accepter une intrusion dans sa vie privée », assure Laurence-Anne Parent, d'AT Kearney. Quant à l'obstacle financier, il pourrait tomber lui aussi si les distributeurs abandonnaient leurs bons vieux réflexes et acceptaient de partager (en partie seulement !) leurs informations avec les industriels.

Les cartes de fidélité suivent les clients à la trace

L'outil - Soyons clair : l'objet principal d'une carte de fidélité n'est pas d'offrir des primes et des points au client mais de faire remonter des informations sur son comportement d'achat.

L'application - Le 1,2 million de porteurs de la carte de fidélité Casino Supermarchés bénéficient depuis un an d'offres fidélité adaptées à leur profil de consommation. « Nous avons segmenté les porteurs en fonction de leurs tickets de caisse et de leur fréquence d'achat, explique Christine Calmels, directrice marketing. Nous développons un marketing d'affinités en faisant des offres fidélité adaptées au profil de chacun. Nous avons ainsi identifié des cibles de " snackeurs ", de " gourmands-gourmets ", de jeunes mamans à qui nous pouvons faire des offres très ciblées visant à augmenter leurs dépenses sur leur rayon préféré ou à accroître leur fréquence de visites. ».

Internet : l'information à double sens

L'outil - Internet est un support de communication dans lequel le client joue un rôle actif : il décide de se connecter, navigue au gré de ses envies et répond, s'il le souhaite, à des questions personnelles. Toutes ces informations peuvent alimenter une base de données.

L'application - L'Oréal anime en permanence une trentaine de sites à travers le monde. « C'est un excellent support de communication pour nos marques ou pour le lancement d'une ligne de produits, explique Bertrand de Senneville, directeur général des opérations. C'est aussi un moyen de créer l'événement : Laetitia Casta est ainsi venue faire des dédicaces en direct à nos clients du monde entier. » En revanche, L'Oréal se refuse à collecter des informations sur ses internautes : « Il est difficile éthiquement de trouver l'équilibre entre ce que l'on donne et ce que l'on réclame au visiteur. De toute façon, nous ne sommes pas dans une stratégie de création de base de données. »

Le service après-vente au-delà du dépannage

L'outil - Le service après-vente a trop longtemps été perçu comme un mal nécessaire. C'est pourtant l'un des principaux points de contact avec le client. S'il est intégré dans une stratégie de service, il peut être générateur de fidélité et d'achat complémentaires. C'est aussi un excellent moyen d'alimenter la base de données clients.

L'application - « Les produits sont de plus en plus techniques, explique Patrick Punelle, responsable du service après-vente chez Auchan. Quand un client achète un ordinateur ou une machine à laver, il achète d'abord de la sérénité. » Depuis dix-huit mois, Auchan a donc décidé de centraliser et d'homogénéiser le SAV de l'ensemble de ses magasins. « L'après-vente est un véritable argument de vente, surtout s'il s'accompagne de services annexes. Nous pouvons alors parler de service avant, pendant et après-vente. »

Les consumer magazines créent la connivence

L'outil - Les clients savent faire la différence entre un « vrai » journal et un catalogue promotionnel. Les consumer magazines doivent jouer la carte de l'information intelligente et responsable pour créer un sentiment de connivence. La principale difficulté reste à cibler l'envoi de ce magazine : une base de données clients est alors indispensable.

L'application - Danone a lancé Danoé en 1995. Ce magazine trimestriel de 36 pages, qui se présente comme « le magazine des marques du groupe Danone », « n'est pas un argumentaire de vente ou un catalogue de promotions, explique Jean-Loup Grimm-Hecker, directeur de Danone Proximité. C'est un vrai magazine d'information, dans lequel nous entendons mettre notre savoir-faire dans les domaines de l'alimentation, de la nutrition, de la santé, au service des 3 millions de foyers que nous avons recensés dans notre base de données. »

Les call centers à l'écoute des clients

L'outil - Les services consommateurs ne sont pas le bureau des pleurs. Leurs centres d'appels sont au contraire conçus comme un vecteur de communication : les informations qu'ils dispensent peuvent aller bien au-delà du métier de l'enseigne ou du fabricant qui le met en oeuvre. Ces contacts personnalisés sont une excellente source d'information qui alimente la base de données et peut donner de nouvelles idées de produits ou de services.

L'application - Les centres Leclerc ont investi plusieurs millions de francs dans un call center destiné à traiter les réclamations de ses clients, bien sûr, mais aussi à dispenser de l'information en matière de consommation et d'offres promotionnelles. 440 questions types et 550 réponses ont été identifiées : elles doivent permettre de traiter toutes les demandes dans un délai maximal de 72 heures.

Les datawarehouses : la puissance informatique au service du CRM

L'outil - Pour doper leur stratégie CRM, nombre d'enseignes, telles Casino en France, Kmart et Office Depot aux États-Unis, se sont équipées de datawarehouses. Ces ordinateurs géants fournissent la puissance de calcul nécessaire au traitement de la masse des données clients. Ils segmentent la clientèle en fonction de ses comportements d'achat. À charge pour les services marketing d'adresser aux cibles identifiées les offres susceptibles de les séduire.

L'application - Pour sa première opération de marketing direct, Lowe's, l'une des principales enseignes de bricolage aux États-Unis, a envoyé une offre taillée sur mesure à ses clients résidant à moins de 100 km d'un circuit automobile. Pour l'achat de produits spécifiques, ils obtenaient un billet gratuit pour une course. Résultat : un CA en hausse de 1 700 % sur la famille de produits concernée ! 
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