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Quel réle pour le management stratégique et la gesh opérationnelle de la

relation client dans les PME en hypercroissance ?

Résumeé en francais :

L’hypercroissance, lorsqu’elle s'installe, repoae sne capacité organisationnelle particuliere
a gérer un changement continu au fur et a meswd'euireprise se développe. Le maintien
de la croissance sur une longue période génegsglte, par conséquent, de l'instauration de
nouvelles formes organisationnelles, d’'innovatidass les regles et pratiques de gestion. Cet
article propose un état de l'art visant & monteerdle que peuvent jouer le management
stratégique et la gestion opérationnelle de Idicglalans les PME en hypercroissance afin de
maintenir leur rythme de croissance ou de consolalg situation.

Mots-clés :hypercroissance ; CRM, GRC, marketing relationnel

What can be the role of strategic management and QR in fast-growing SMEs ?

Abstract :

Hypergrowth requires specific organisational caliigds in order to manage continuous
changes following the firm development. New orgatmal forms, as well as new
management practices are necessary in order tadamaen fats growth over a long period of
time. This paper proposes a state of the art wharonstrate the key role of relationship
marketing and CRM for fast growing SMEs in order rmintain their growth or to
consolidate their positions.

Key-words: hyper-growth ; fast-growth ; CRM, relationship keting
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Le développement des pbles de compétitivité, désspienseignement et de recherche, des
dispositifs de financement et d’incubation de ndlege activités s’est traduit par une
accélération significative des créations d’entisgsidans de nombreux secteurs, elles n’ont
en revanche pas permis de combler le déficit fiangéentreprises moyennes en forte
croissance. Ces entreprises, souvent qualifiées gizelles >, seraient moins nombreuses
gu’a I'étranger (Allemagne, Canada, Etats Unigeatontreraient des difficultés particulieres
pour soutenir un rythme de développement élevelsisieurs années successives. En effet, le
maintien de la croissance, voire de I'hypercroissafiHC), sur une longue période génére et
résulte de l'instauration de nouvelles formes oiggtionnelles, d’innovations dans les régles
et pratiques de gestion. Selon Zook et Allen (1998ulement 1 entreprise sur 7 parvient a
maintenir durablement cette HC. Deés lors, plus dmeseule innovation produit, les
compétences et ressources particulieres dévelomaed&®ntreprise lors de son entrée dans
une phase d’HC prennent toute leur importance. Qigd, le phénoméne d’HC reste encore
peu étudié et ce, tout particulierement en margetin la littérature consacrée a ce type

d’organisation est surtout axée sur les questinaalation.

Or, la croissance d'une entreprise dépend, entteesgude la valeur des opportunités de
croissance qui se présentent a elle et qu’ellecsquter a son avantage (Gordon, 1998). La
fonction marketing représente donc par excellemee,sein des entreprises, une fenétre
ouverte sur le marché permettant d’identifier cppastunités de croissance. Wind (2005),
Barringer et al. (2005) et plus spécifiquement kaf2008) dans le cadre de PME mettent en
avant plusieurs dimensions susceptibles d’expliteephénoménes d’'HC : (1) une vision et
une création de valeur additionnelle pour le cliinde par le marché; (2) une bonne

connaissance du marché pour guider I'innovatidd) ;I'(tilisation conjointe et convergente

! Ce terme que I'on doit notamment & P.A.Julieni¢duét al, 2006) pour le contexte nord américaétéarepris
et popularisé en France par un rapport du Cong&iladlyse Economique coordonné par J.P.Bethéze Siat-
Etienne (2006).
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des technologies (notamment celles de [Iinformatijor{4) une valorisation et une
rentabilisation des relations clients.

Dans cette perspective, la question du lien ente dt approche relationnelle parait étre
particulierement pertinente. En effet, dans sessghad’HC, I'entreprise doit gérer une
croissance exponentielle des opérations et une leaifipation des processus internes et
externes engendrant une augmentation des risquisgdadation de la qualité des produits et
services, et par conséquent de la satisfactiomtcliea mise en place d’'une gestion de la
relation client efficace peut limiter ces effetgatifs et participer a I'entretien d’un rythme de
croissance €levé. Le présent travail vise a prapaseitat de I'art permettant de mettre en
exergue les éléments clés d’'une approche relatieneede la gestion de la relation client
dans le cas spécifigue de PME en hypercroissance.ddemiére partie sera consacrée au
travail de définition de I'HC. Ce travail est rendécessaire par le manque de cohésion de la
littérature. Les fondamentaux du marketing relateret de la gestion de la relation client
(GRC) seront rappelés dans un second temps. Gatie permettra d’introduire la troisieme
sur les spécificités de I'approche relationnellesiBentreprise en HC avant de conclure sur

un modele de recherche qui servira de base asamation des perspectives de recherche.

1. L’entreprise en hypercroissance

La définition de I'entreprise en HC repose génénallet sur deux dimensions : le taux de
croissance du CA et la temporalitéu regard des différentes définitions proposémsies

auteurs, nous retiendrons deux perspectives daitidfi de I'HC : celles basées sur la
croissance absolue de I'entreprise avec une dimerismporelle généralement continue et
celles basées sur la croissance relative de ljgmsee intégrant également une dimension

temporelle. Cette distinction résulte principaleinéu fait que I'HC peut étre la résultante

! Nous écarterons ici délibérément d’autres axedéfieitions reposant sur d’autres types d’indicegeaomme
par exemple, I&ational Commission of Entrepreneursig®01- High Growth Companies: Mapping America’s
Entrepreneurial Landscape, July, Washington DC) dgfinit les entreprises en HC comme celles dost le
effectifs ont cru d’au moins 15% par an.
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d’'une HC du marché sur lequel intervient I'entrepr{lzosimov, 2008) ou le fruit de la propre

performance de cette derniére.

1.1. Hypercroissance, trajectoire de croissance absolue
Se placant dans I'appréciation d’'une croissancelabsles auteurs caractérisent I'entreprise

en HC comme une entreprise ayant eu :

- soit un taux minimum de croissance pendant plusieumeées consécutives : pour
Fisher et al. (1998), il est de 20% pendant 5 gmur Maritz (2008), 30% pendant 3

ans ; pour Betbeze et al. (2006), entre 10 et 26A6lgnt 4 ans

- soit un taux de croissance agrégée sur une pédodeée : Betbéze et al. (2006)
proposent une croissance du CA de plus de 45% atnegans (au lieu de 10% par an)
ou de plus de 100% en quatre ans (au lieu de 20%rpg Barringer eal. (2005)

suggerent une croissance cumulée de plus de 8@%uasi des trois dernieres années.

1.2. Hypercroissance, trajectoire de croissance relative

D’autres auteurs situent I'HC de facon plus reltien mettant en perspective le taux de
croissance de I'entreprise par rapport a celui tdésuentreprises. Ainsi, Upton et al. (2001)
gualifient d’entreprises en HC celles qui croiss@his vite que 80% des entreprises
nationales. Le rapport KPMG sur «les PME qui gisseht » (KPMG, 2008) définit les

entreprises « sur performantes » comme étant agliesnt une croissance 4 fois supérieure a
la croissance moyenne dans leur secteur d’actsuitécing ans. De facon plus distinctive,

Betbeze et al. (2006) soulignent que les PME gegaltoissent dans la période étudiée soit
deux ou trois fois plus vite que celles du mémeesgcsoit qu’elles se situent dans le top 5%

ou 10% de leur population en termes de croissaddeo(l nombre d’employés).

L’objectif ici n’est pas de définir de fagon préeist exhaustive les conditions d’éligibilité a

I'HC, mais plutét d’identifier un axe qui va perrtretde particulariser la gestion de la relation
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client dans les entreprises en HC. En effet, iltldengue la démarche marketing soit tres
sensiblement différente selon le fait que I'HC gwihcipalement la résultante du marché ou
de I'entreprise elle-mémeAinsi, les spécificités de I'entreprise en HC hint du vue du

marketing sont exposées dans les parties suivadtss un premier temps, les implications
stratégiques induites par la mise en ceuvre d’'umeaddghe de marketing relationnel sont
présentées. Dans une deuxiéme partie, la mise greapérationnelle d’'un programme de

Gestion de la Relation Client est développée agsxsnséquences organisationnelles.

2. Marketing relationnel et gestion de la relation client

Colleen Amuso (Gartner Group) souligne que le CRMstomer Relationship Management
n'est pas de la technologie mais avant tout uraégiie d’entreprise. En effet, le marketing
relationnel correspond a une volonté stratégiqétablir entre les clients et I'entreprise une
relation fiable, bénéfique et durable. Ainsi, lésgeants doivent insuffler un état d’esprit et
mettre en place dans tous les services de 'efdeepesprocessorientés vers la satisfaction
des besoins et des désirs des clients. Cette ¢okirdtégique doit étre accompagnée d'une
démarche opérationnelle mettant en oeuvre un eneend@d moyens (humains,
organisationnels, techniques et technologiquesy poéer, conserver et développer leurs
clientéles. Les prochains paragraphes développest deux approches stratégique et
opérationnelle du marketing relationnel et de Iastiga de la relation client (GRC) et

commencent a faire le lien entre GRC et HC.

2.1 Marketing relationnel

Berry (1983) et Morgan et Hunt (1994) définissentrarketing relationnel comme I'ensemble

des activités marketing destinées a établir, d@pelo et maintenir des relations d'échange

1 Un autre cas de figure qui ne sera pas spécifiqunemmaité ici est celui des entreprises qui crédas-mémes
leur marché de par leurs innovations [cf. Apple @atar, Cisco Systems ou Oracle] (Barringealet2005).
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fructueuses. Le marketing relationnel repose supilérs fondamentaux : la confiance,

'engagement, la personnalisation et la réalisati®eénéfices partages.

Confiance et engagement représentent un moyen padéalconstruire des relations efficaces
et durables ainsi gu’un climat favorable a leuralégpement et par conséquent a I'HC ; elles
participent notamment au développement de la aatish du client et de sa fidélité (Morgan

et Hunt, 1994).

La confiance correspond a un ensemble de présomptions accwsngilemt a la crédibilité,
l'intégrité et la bienveillance du prestataire (@aez et Korchia, 2002). Elle joue un role
moteur dans la relation car elle renforce l'intentde coopérer et la volonté de continuité de

la relation (Anderson et Narus, 1990 ; Morgan entj{u

L’engagementest un comportement, dont la force est fonctionadeonfiance construite
entre le client et le prestataire. Lorsqu’il y agagement, le partenaire est plus enclin a
accepter des requétes spécifiqgues (conformisme@yplaension au départ diminue et enfin la

coopération s’accentue (Anderson et Narus, 1990).

Dans le cadre des PME, il s’avere trés souventlguiveloppement de I'organisation est
fondé au départ sur des relations interpersonndtiges. Toutefois, ces relations sont
difficiles a maintenir avec le développement datfeprise et ses corollaires (développement
du nombre de relations commerciales, augmentatiomainbre de personnes a linterface
client, etc.). Ainsi, si la confiance et I'engagermentre les organisations sont a l'origine
d’ordre interpersonnel, il est indispensable daneaddre de la croissance de I'entreprise que
ces prédispositions s’instaurent au niveau ingitael et organisationneCampoy et Neveu,
2006) voire au niveau de la relation marques/consommstdans certains cas de figure

(Gurviez et Korcia, 2002 ; Fournier, 1998).
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La personnalisation de la relatiorronstitue le troisieme pilier du marketing relatiel. La
mise en ceuvre d'un processus individualisé de latioa repose sur l'identification et
I'anticipation des spécificités des clients afin ldar offrir un service personnalisé et une
valeur accrue (Gutiérrez et al., 2004). Un exentgptgpérationnalisation de ce processus
personnalisé réside dans le traitement efficacer@damations clients (Sabadie, Prim-Allaz
et Llosa, 2006). Dans les phases d’'HC, cette dimmenseut étre malmenée. La PME, tant
gu’elle ne croit pas trop, peut parvenir a maintéaipersonnalisation par une connaissance
interpersonnelle et informelle du client. Le phéeom de croissance rend cette approche de
plus en plus difficile. Lorsque la croissance seda externe, la question de la continuité des
relations commerciales se pose de fagon évidenthéiR et al. 2008). Lorsqu’elle se fait en
interne, elle nécessite lintégration de nouveawetspnnels connaissant moins bien la
clientele et mettant également temporairement egetacette dimension. De plus, dans les
PME, la relation humaine est fondamentale, et gderent les outils de suivi de la relation
client sont sommaires (tableaux Excel, fiches papigire uniguement mémoire individuelle
des commerciaux). Tout I'enjeu de ces PME lorsdgsepassent en HC est donc de ne pas
rompre avec les modes relationnels et les habitdes<lients (Barringer et al., 2005) tout en
intégrant I'arrivée de nouveaux collaborateursla gasse généralement par la mise en place
des outils etprocess permettant de conserver la connaissance clienjaedntissant la

personnalisation de la relation.

Le quatriéme pilier de marketing relationnel coneela réciprocité des bénéfices de la
relation. Le client intégré dans une relation privilégiée;zait un produit/service plus
approprié. Pour le prestataire, il colte signifinent moins cher de retenir les clients
actuels que d’en acquérir de nouveaux ; une fé@lidcrue permet aussi un bouche-a-oreille

positif par les clients satisfaits et engagés (&adnb et Johnson, 1999).



25 éme Congrés de L'Association Francaise du Marget. ondres, mai 2009

L’ensemble de ces caractéristiques contribue &réificier les approches relationnelles des
transactionnelles (Macneil, 1980). Une des diffiésilde la PME en HC est de trouver le bon

équilibre en fonction des attentes et de la valesrsegments de clientéle.

2.2La gestion de la relation client, du management adpérationnalisation

Dans cette perspective, le terme anglais CRMsfomer Relationship Managemenénd

compte de la double acception de la démarche fadaolonté stratégique et mise en ceuvre
opérationnelle. Ainsi, la GRC peut étre vue sous dagles différents: une stratégie
d’entreprise, un processus relationnel, un prosessthnologique ou un principe d'efficacité

organisationnelle (Peelen et al., 2006).

e La premiére approche proposée par Peelen et d6)2ppréhende la GRC comme une
stratégie qui comprend I'ensemble des activitéketiag destinées a établir, développer et
maintenir des relations d'échange fructueuses. &aouer a ces fins, la GRC doit devenir une
stratégie d’entreprise impliquant I'ensemble deacfmns de l'organisation (marketing,

systeme d’information, finance...) dans une apprddmsversale (Jain, 2005). Cette volonté
doit étre accompagnée par la mise en place et kelagement d'infrastructures

informatiques permettant I'échange d’informatio@, bien que la plupart des dirigeants
d’entreprise reconnaissent les données clients @oma ressource critique, peu d’entre eux
fournissent I'impulsion nécessaire a la mise ercglde programmes visant a préserver la

valeur de leurs données (Rapport Accenture 20Gshnkberg, 2005).

¢ Selon la deuxieme approche, la GRC vue comme wegsaos relationnel fait abstraction de
la dimension technologique de la relation avecdésnts en se centrant sur la nécessité
d’accorder une attention accrue aux clients. Elasére la GRC comme un « processus

permettant de traiter tout ce qui concerne l'idergtion des clients, la constitution d’'une
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base de connaissance sur la clientéle, I'’élabaratione relation client et 'amélioration de

'image de I'entreprise et de ses produits auptesliént » (Peelen et al., 2006, p.2).

e Définie comme un processus technologique, la GR@espond a « l'automatisation de
processus d’entreprise horizontalement intégréswars plusieurs points de contact possibles
avec le client (marketing, ventes, aprés-ventesgistance technique), en ayant recours a des
canaux de communication multiples et interconnesté§letagroup 2000n Peelen et al.,
2006, p. 1). Cette définition, la plus communémeattagée dans les entreprises, envisage
clairement la GRC dans le cadre des nouvelles tdobies de l'information et de la
communication. Le risque majeur dans l'entreprise HC est le fait que les moyens
techniques se substituent trop aux moyens humBimg: les clients de PME habitués a des
échanges interpersonnels, cet «éloignement humaiau profit de «relations

technologigues » peut étre mal vécu.

e Enfin, certains auteurs ou praticiens vont un plas pin en recommandant de ne pas
s'intéresser a tous les clients, mais de se fagadisr certains segments seulement. Dans cette
perspective, la GRC reprend une dimension stratégithns un processus aval : en effet, les
systemes de CRM ont généralement deux grandesidonatités, le datawarehousing
(qualification et stockage des données client datamining(exploitation des données client
afin de transformer les données> a proprement parler en « connaissances cliente éts
utiliser in fine en front office via les différents canaux de comination ou en interne pour
une approche analytique du marché et la définittn stratégies marketing). Ainsi,
I'entreprise cherche a optimiser conjointement eatabilité et la satisfaction de certains

clients, en se focalisant sur des segments det@lkemffrant le plus de potentiel, en

définissant des actions marketing et des procesnisés sur ses clients (Peelen et al., 2006).

L’ensemble de ces approches s’accordent sur urt paircipal : il est fondamental de bien

connaitre les clients (que ce soit selon des caf@axels —NTIC- ou informels —relations
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humaines-). Cette connaissance des clients doiammoent permettre une meilleure
anticipation des besoins, le développement de samtssées, etc. Dans cette perspective, il

semble que les entreprises en HC doivent fairedates problématiques spécifiques.

3. Spécificités de I'approche relationnelle dans |’  entreprise en hypercroissance

Comme cela a été abordé précédemment, 'HC posefagen cruciale diverses

problématiques marketing :

au-dela du recrutement de nouveaux clients, hésg¢ssaire d'identifier le coeur de cible, ce

qui passe par le développement de la connaissascdidnts (Barringer et al., 2005) ;

préserver la satisfaction des clients, potentietieinmise a mal par la croissance rapide, ce

qui passe par un travail sur la qualité de semida qualité de la relation ;

mettre en adéquation les ressources technologigtidsumaines pour faire face a la
croissance et ne pas penser le développementGRTaa I'envers en partant de I'outil pour

définir la stratégie (Jain, 2005).

3.1.ldentification d’un cceur de cible, voire des cceuts cible

Comme mentionné en introduction, la valeur d’'un&egmise dépend, entre autres, de la
valeur des opportunités de croissance qui se pe¥gea elle (Gordon, 1998). Le marketing

relationnel se focalise sur les clients qui préseintn certain potentiel pour permettre

'accélération de la croissance de I'entreprisetteaCdémarche d’identification d’un cceur de

cible comporte trois bénéfices principaux pourdesreprises, notamment celles qui sont en
HC : avoir une démarche rationnelle de segmenta&tiale ciblage ; améliorer globalement la
relation client et impliquer dans cette vision tsiles fonctions de I'entreprise ; améliorer
I'offre de produits et services en fonction desdies et désirs des clients.

* Segmentation et ciblage rationne¢n phase d’'HC, I'entreprise a souvent peu I'smade

choisir ses clients. En effet, cette phase esteuukoccasion de prendre une position sur le
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marché qui peut se révéler durable (Izosimov, 2088jvant cet objectif, I'entreprise met
'accent sur le recrutement de nouveaux clientge@dant, tous les clients n’offrent pas le
méme niveau de rentabilité. Une fois sa positioart(ue marché) prise sur le marché,
I'entreprise doit entrer dans une phase de rafigmain de ses activités et profiler ses clients
(rentables / non rentables) (Jain, 2005). Cette atiélme de segmentation et de ciblage
rationnel repose a la fois sur la mise en placg@rdeessus de plus en plus formalisés de
collectes d’information (outils GRC) (Wind, 200%) sur la connaissance plus informelle et
interpersonnelle souvent détenue par les commeadiatdine, ce profilage peut étre opéria

des opérations de segmentation classiques repssénsur les marges générées par les
clients, soit, et c’est la une solution préfératda, travaillant sur la valeur actualisée des
clients afin de projeter une valeur de la clientéle adrave temps. Selon Crié et Bennavent
(1998), cette approche d’actualisation du portdifedie clients permet d’intégrer a la fois une
segmentation comportementale et une segmentatiotoluierté. L'entreprise pourra alors
opérer des traitements différenciés, privilégiamt approche transactionnelle avec les clients
les moins rentables et relationnelle avec les autre

* La relation client, un état d’esprit partagé ddnoate I'entreprise Fisher et al. (1998)

constatent que I'on retrouve régulierement daritéature la spéculation selon laquelle les
entreprises en HC seraient moins orientées clie@iss entreprises s’adresseraient
prioritairement aux clients dont les besoins somingatibles a leur offre alors que les
entreprises présentant un niveau de croissancedneogeraient plus tournées vers leurs
clients. Cette différence d’approche s’expligueratamment par la supériorité de I'offre -

avantage produit fort - de I'entreprise sur la l@a) niche(s) sur lesquelles elle opére.

! Dans le concept de valeur actualisée du cliemstomer life time val)el’actualisation permet de valoriser en
t0 le chiffre d'affaires prévisionnel devant étkmalisé sur plusieurs années aupres d'un méme .clzid et
Bennavent (1998) soulignent que cette valeur peatadpréciée de facon probabiliste en calculaspirance
future de profits qu’un client est susceptible éadyer lors de ces achats futurs.

2 Chaque cohorte au sein de chaque segment faishjgtlde modéle spécifique, il est possible deusém
I'évolution de I'ensemble de la population et daaqhe segment

10
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Il parait toutefois indispensable d’orienter I'egirise vers le client : connaitre les besoins des
clients et y répondre au mieux nécessite une apprtansversale du marché, impliquant

toutes les fonctions de I'entreprise (Payne et F2006). Plus particulierement, vis-a-vis des

clients relationnels, il sera fondamental de mettieplace des outils favorisant le bouche-a-

oreille et lesocial networkingCes techniques de communication, généralementgigauses

et adaptées aux PME permettent des recrutemergaaliéé. Elles permettent également de

préserver la dimension interpersonnelle de laioglathére aux PME.

* Amélioration de l'offre: la connaissance de la clientéle peut égalentéit & I'entreprise

de nouveaux ressorts de croissance a travers giom \dt une création de valeur tirée par le
marché pour guider l'innovation (Wind, 2005). Notaent, elle autorise I'entreprise a
travailler de fagcon plus pertinente a la définitide@ nouveaux produits et a ses modes de
communication en différenciant son coeur de clientie sa clientele « transactionnelle ».
L’émergence d’offres peut étre le fruit d’'une co®n privilégiée avec un noyau de clients
avec lesquels I'entreprise aura développé uneigrlde confiance et un engagement mutuel
fort ; cette démarche garantit en méme temps unieare acceptation par les prospects du
fait d’'une meilleure adaptation ou performance @ aor, 1998).

En termes de définition de I'offre faite aux clisnWind (2005) insiste sur lintérét de
proposer des solutions de plus en plus globales assurer la croissance de I'entreprise : il
s’agit ainsi de passer de la vente transactionrddleproduits a une solution totalement
intégrée associant produits et services, et deepdasne logique de tarification par produit a
une logique d’'une solution technique et financiéoepléete. Ces stratégies se développent
d’ailleurs dans des secteurs réputés dynamiquesneola pharmacie, l'informatique, les
services financiers, les télécommunications ou en¢a communication. Cette approche

globale permet une création de valeur supplémentaix yeux des clients, en créant une
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niche de marché, mais elle ne peut étre le simgutedu service marketing et nécessite

I'intégration de celui-ci avec de nombreuses autastions (R&D, finance, production...).

Si la définition du coeur de cible est une phasegqog du développement d’'une entreprise,

son HC engendre également des problématiques tigqtale satisfaction.

3.2. Problématiques de qualité et satisfaction
Le développement rapide de l'activité est nécessant une situation critique pour la qualité
intrinseque de I'offre et représente un risquewaddnsatisfaction générée par des tensions au
niveau de la production, de la logistique, des isesv administratifs et des ressources
humaines. Face a la difficulté de préserver laskatiion client et la qualité de
service/relation, il est alors nécessaire d’opaner refonte des relations clients (Wind, 2005).

* Risques de dégradation de la qualité du prodariise: en phase de développement rapide,

les entreprises doivent faire face a une augmentatiportante et diligente des cadences de
production et de logistique. Ainsi, ces changemetsythme nécessitent généralement des
modifications organisationnelles importantes. Tfmise toutes ces mutations sont
classiqguement accompagnées de goulots d’étrangtemeganisationnels avant la mise en
ceuvre et l'opérationnalisation efficiente des n@ume processus. Les conséquences
classiques sont alors des ruptures de stockspksdément des délais, une baisse de la qualité

de service, etc. Les répercussions sont non néglige sur la gestion de la relation client.

De plus, Gutiérrez et al. (2004) souligne que laality percue par les
consommateurs/utilisateurs n’est pas uniguemeatdieproduit et servicgricto sensymais
gu’elle est appréhendée dans sa globalité en arégrotamment la qualité de la relation
devenue fondamentale.

* Risqgues de diminution de la qualité de la relati@au niveau commercial, les clients aiment

avoir une personne référente stable, gqu’ils coseatset en qui ils ont confiance (Prim-Allaz,

2000). Or la croissance rapide de I'entreprisggéntralement accompagnée de modifications
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importantes des ressources humaines qui engendiemt changements fréquents des
personnes référentes pour les clients. Cette ifistatle 'interface entreprise/clientéle est
générée par deux raisons principales : la nécadsitécruter de nombreux nouveaux salariés
et le phénomene d’'« aspiration hiérarchique » gkariés anciens changent rapidement de
fonction, souvent pour encadrer les nouvelles ex)rU-ace a ces changements incessants, le
client ne s’y retrouve plus. Pour bien gérer son Hitreprise devra donc avoir une capacité
supérieure a recruter et garder les salariés gsbt compétents (Bendapudi et Leone, 2002).
Dans le cadre de croissance externe, il sera tapstaetenir lesrelationship marketing

managergour convaincre les clients de rester (Richey.e2@08).

Par ailleurs, face a la multiplication des canaexcdntact, le grand défi de la GRC et, d'une
certaine maniere, la clé de sa rentabilité, est b parvenir a synchroniser les canaux pour
recueillir une information homogéne et constituaee seule et méme base de données. Or
dans les PME, ce type d’'organisation n'est paslus pdpandu, notamment au niveau des
commerciaux qui ont généralement du mal a partdgeformation concernant leur

portefeuille de clients ; ainsi, une véritable cgiteldu changement est indispensable.

3.3. Mise en adéquation des ressources technologiquegamisationnelle, et humaines
Pour faire face a ces problemes lies a I'HC, tsmfutions peuvent étre envisagees : (1)
développer I'écoute clients a travers tous les wamke contacts et notamment en mettant en
place ou en développant un systeme de GRC ; (2)mmser le turnover des salariés en
augmentant leur satisfaction ; (3) développer I&iaace institutionnelle.

* Mise en place de systemes de GRfour répondre aux préoccupations précedentes, il

semble évident que la gestion d'une situation d’pEse par une bonne adéquation entre
I'utilisation des ressources technologiques etrdesources humaines, notamment au travers

de la mise en place de systemes d’informationsneats. En effet, la mise en place de ces
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outils peut faciliter la multiplication des pointde contacts entreprise / clients tout en

garantissant la connaissance de la relation (PiiazA2000).

Les SFA (Sales force automation) sont des outdguemment mis en ceuvre pour faciliter
'opérationnalisation de processus CRM dans leecdtline stratégie relationnelle, sans pour

autant aboutir systématiquement a un succes. Lédobiat intervenir a deux niveaux :

- en interne, vis-a-vis des commerciaux qui ont letisent que leur travail est menacé
dans la mesure ou n'importe qui dans I'organisafient avoir acces a l'information sur le
client et peut ainsi les remplacer. lls perdentadgorte le bénéfice d’une partie de I'asymétrie

d’'information dont ils disposaient (Speier et Vetash, 2002) ;

- en externe, vis-a-vis de la clientéle qui peut ausg dans cette automatisation une
déshumanisation de la relation qu’ils ont avectteprise. Les clients ont alors I'impression
de n’étre qu’'un numéro de ligne dans une base deéds a partir desquelles les campagnes

de marketing direct sont lancées diminuant dddaitontacts interpersonnels.

Ceci est d’autant plus vrai dans le contexte de€RM les relations, notamment en BtoB,

reposent souvent essentiellement sur des liengparsnnels. Ainsi, cette intégration des

systemes de GRC nécessite la gestion du risquewtutdéchnologique au détriment des

relations humaines et inversement celle du dévelogmt de I'entreprise ou tout est basé sur
les réseaux sociaux et I'informel (Jain, 2005).

* Gérer au mieux la satisfaction des salariés puoimimiser le turnover comme évoqué

auparavant, 'HC peut entrainer un effet d’« agpur hiérarchique ». Si le personnel en
contact tourne trop vite du fait de vagues de tecnent rapprochées, le client ne s’y
retrouvera pas. Cependant, si I'entreprise cheecktabiliser son personnel en recrutant en
externe pour les postes de niveaux hiérarchigueérigurs, elle générera des sentiments de

frustration trés forts. Il sera donc indispensatdar les PME en HC d’analyser et de gérer en
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paralléle les problématiques de qualité de ser{gtesatisfaction des clients) et de stabilité
des salariés (cf. satisfaction des salariés).

* Développer la confiance institutionnelld_'établissement d’une relation de confiance avec

ses clients ressort comme un élément distinctiedes entreprises en HC et les entreprises a
croissance lente (Barringer et al., 2005). GarlmaehJohnson (1999) montrent que pour les
clients trés relationnels, plus que la satisfagtiartonfiance et 'engagement jouent le réle de
médiateur entre les composantes de l'attitude ietelition de transactions futures. Ainsi,
'engagement et la confiance jouent un role clérpentreprise en HC lorsque la satisfaction
peut étre entamée par des difficultés organisagibem passageres ; avoir des clients en pleine

confiance et engagés permet de faire face tempanaint a la situation (Prim-Allaz, 2000).

Il peut alors étre pertinent de développer la @nde vis-a-vis de I'organisation plutdt que
vis-a-vis de ses membres (Benamour, 2000). En, ¢ftes formes de confiance peuvent étre
distinguées : confiance interpersonnelle, relattlen et institutionnelle Cette derniére
perspective peut offrir aux PME en HC des axeséflexions stratégiques et d’actions leur
permettant d’améliorer la perception globale de rleorganisation vis-a-vis des

consommateurs durant cette phase de multiples ehasgs.

4. Proposition d’'un modele

Comme nous l'avons évoqué précédemment, il semdtinpnt d’apprécier la performance

des PME en HC du point de vue de la GRC selon getspectives spécifiques :

1. les entreprises actrices d’'un marché lui-méme enad@nt pour enjeu de développer

leurs ventes principalement en accroissant leuefsarille de clients ;

! « laconfiance intuitu personagui puise ses sources dans les caractéristicartisyiéres des personnes ; la
confiance relationnelleen tant que croyance particuliere dans les axtianle résultat des actions entreprises
par autrui, qui repose sur les échanges passéteodas, en fonction de la réputation par exemfdeonfiance
institutionnelle attachée a une structure formelle qui garansitdttributs spécifiques d’un individu ou d’'une
organisation » (Zucker, 1986)
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2. les entreprises en HC sur un marché en phase derithaauront quant a elles des

stratégies différentes, souvent basées sur I'etgpion optimale d’'un marché de niche.

Ainsi, il s’avere judicieux de proposer deux modéeddaptés a ces perspectives spécifiques.

4.1.Modele des PME en hypercroissance sur un marchéhgpercroissance
Dans un marché en HC, les positions initialemeisieprpar les différents acteurs se révelent
souvent durables (Izosimov, 2008). Dans ce contestacteurs privilégient les ventes. C’est
une fois le marché stabilisé qu’ils peuvent dévedpdes modeles efficients et redonner la

priorité a la qualité. D’ou la proposition d’un madd en deux phases.

La premiere est principalement axée sur le dévelogmt du portefeuille clients
immédiatement suivi par une rationalisation de adgbeuille. Le démarrage de I'HC réalisé
(phase 1 — cf. Figure 1), il faut ensuite entreteatte HC sur des bases saines en se focalisant
sur une clientéle rentable, fidele, capable d'ailfemtreprise a développer de nouveaux
marchés (innovation, clients « emblémes » susdeptid’en attirer d’'autres par effet de
réputation...) (phase 2- cf. Figure 2). L'entrepnsealors tenter de s’appuyer sur quelques
clients en développant avec eux toutes les formesmdrketing relationnel (confiance,
engagement, etc.) ; cette démarche lui permetaméliorer son organisation et I'efficience
de ses process. En conséquence, elle va pouvoiioeenglobalement la qualité de ses
produits / services et relations avec lI'ensemblesds clients ce qui lui permettra de
consolider sa position sur le marché grace a unkeome satisfaction, réputatioim fine ce
cercle débouchera sur une meilleure fidélisatiorpdrefeuille ainsi que le recrutement de
nouveaux clients. Parallelement, il est aussi emderd’identifier les clients dits

« transactionnels » pour leur apporter une rép@msadéquation a leurs attentes et a leur
valeur client. En d’autres termes, une fois idéggifil s’agit de ne pas investir sur ces clients
et de se contenter de leur vendre au coup par &auwpprix garantissant un niveau de marge

suffisant.
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systemes de GRC, notamment un outil adapté de @&tfettra de maintenir la qualité de la
relation et la qualité de service garantes dedasance. En effet, la stratégie relationnelle et
la gestion de la qualité sont généralement lesdomhts des avantages concurrentiels des

entreprises en HC sur un marché mature (cf. Figure

5. Conclusion et voies de recherche

Ce premier travail de recherche sur les PME en Hfditra la faiblesse des travaux en
marketing sur le theme de la GRC. Ce travail deigede littérature a alors consisté en la
recherche d’éléments pouvant servir de fondatias Pans de littérature ont volontairement
été écartés, les auteurs ayant fait le postulasglianovation est fondamentale au démarrage

de I'HC (Barringer et al., 2005), la GRC peut étreélément clé de son maintien.

La gestion de la relation client est aujourd’huicaaur des réflexions marketing et ce travail a
voulu montrer le role clé qu’elle peut jouer damsbntexte spécifique de I'HC. La prochaine
étape de cette recherche sera de nature qualigttivieera a montrer au travers d’études de
cas la pertinence des problématiques de GRC damBNHE en HC ainsi que les différents
composants de la GRC a prendre en considératiobjdctif de cette premiére phase sera de
présenter de facon implicite les modeles élabofiésde vérifier les variables et les liens
auprés de créateurs et dirigeants d’entreprisepr@mant soin de diversifier leur fonction et

donc, potentiellement, leur vision : PDG, DG, Dieer Marketing, Directeur R&D, etc.)

Une analyse plus approfondie visera ensuite a mofigxistence de seuils critiques en
termes de GRC dans les phases d’'HC des PME. Cis sgtigues pourront étre relatifs a
des éléments de natures différentes : changementiscnologies rendus nécessaires par le
développement du portefeuille clients et du nondeeransactions opérées ; problémes de

gualité produit/service et/ou relationnelle liésdiveloppement mal contrdlé de l'activité ou
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inhérent a ce développementll.s’agira alors d’identifier les éléments clésldaéussite du

passage de ces seuils.
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