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Avant-propos

La question de la fidélité des clients a largement été étudiée, décrite, envisagée par différents auteurs de toutes nationalités. Pour s’en convaincre, il suffit d’aller sur Google et de taper « fidélité client » ou « customer loyalty ». On vous indique alors que plus de deux millions de pages ont été consacrées au sujet. Tous ces écrits s’accordent pour proclamer, d’une part, que la fidélité client est la conséquence de sa satisfaction et, d’autre part, qu’il est plus rentable de garder ses clients que d’en capturer de nouveaux ! Allez encore sur Google, tapez « customer satisfaction ». Vous constaterez qu’il y a plus de trente-sept millions de pages sur la question. Une vie ne suffirait pas à tout lire. Trente-sept millions de publications, de publicités, de points de vue à propos de la satisfaction des clients : dans les supermarchés, face à leur chaîne de télévision préférée, concernant leur voiture, leur ville, leur travail, Internet, leur compagnie d’assurances, etc. C'est dire si le sujet est d’importance. Allez maintenant sur Amazon.fr ou Fnac.com, composez les mots « satisfaction », « fidélité », « client ». Le nombre de livres proposés, même si vous demeurez dubitatif sur les chiffres annoncés par Google, pourrait vous convaincre définitivement que le sujet a été suffisamment traité et qu’ainsi, un nouveau livre, un nouveau point de vue sur le sujet relève du superflu.

Qu’à cela ne tienne. J’écris ce livre pour remettre en question l’utopie de la satisfaction client dont le corollaire serait sa fidélité. Ce livre a
tout d’abord pour mission de démontrer que cette relation entre la satisfaction et la fidélité n’est pas telle qu’on voudrait qu’elle soit. En d’autres termes, dans la réalité quotidienne il y a loin de la coupe aux lèvres. Il a, ensuite, la volonté de définir ce qu’est effectivement la fidélité client en fonction des situations que traverse ce dernier. Enfin, au travers d’exemples et de modèles concrets, il propose une démarche en sept points pour parvenir à la fidélité client sans pour autant que l’entreprise investisse des sommes à fonds perdus, déploie des efforts considérables pour que le client soit satisfait.





I

La satisfaction du client n’entraîne pas forcément sa fidélité

Si vous lisez ce livre et que vous êtes responsable d’une entreprise, d’un service qui s’intéresse à la fidélité client, c’est que vous cherchez à mieux fidéliser vos clients, à déterminer comment mieux les satisfaire ou encore à trouver le moyen de faire en sorte que, véritablement au-delà des mots, votre entreprise mette effectivement le client au centre de ses préoccupations. Mieux fidéliser ses clients, mieux les satisfaire, sensibiliser tout le monde dans l’entreprise pour s’intéresser avant tout au client, voilà les sujets qui vous passionnent.

Oubliez un instant votre mission et vos attentes sur ces sujets concernant la fidélité et la satisfaction. Finalement, que vous le vouliez ou non, vous êtes de vrais experts en fidélité ! Vous êtes des consommateurs, des clients comme vos clients, par votre large expérience de ce que sont, ou ne sont pas, la satisfaction et la fidélité. Explorons donc votre expérience, et voyons si celle-ci nous permet de mieux comprendre le problème posé.





■ VOUS DANS VOTRE QUOTIDIEN



VOUS DANS VOTRE SUPERMARCHÉ

Vous faites vos courses au moins une fois par semaine dans l’un des supermarchés situés à proximité de chez vous. Vous avez une certaine préférence pour une enseigne particulière. C'est là où vous effectuez le plus souvent vos achats alimentaires. Bien sûr vous êtes plus concerné par cette présentation si vous êtes une femme que si vous êtes un homme. Plus de 80 % de la clientèle des supermarchés est féminine. Les produits frais sont de bonne qualité, les prix très acceptables et les caissières devenues presque des amies avec le temps. Dans votre quartier ou dans votre village vous faites du sport et là vous rencontrez d’autres amies qui fréquentent aussi ce même supermarché. Il vous arrive parfois d’évoquer avec elles une bonne promotion, la qualité des fruits, de la viande ou du poisson. Lorsque vous attendez vos enfants à la sortie de la maternelle ou du primaire, là encore vous retrouvez des amies avec lesquelles vous parlez de tout, et parfois du supermarché, de sa gérante, des promos, de la qualité de la viande, etc. Il se crée à propos de ce supermarché ou de ses concurrents un bouche-à-oreille, pour ne pas dire un buzz marketing, favorable ou défavorable qui va jouer pour une grande part dans votre perception de ce point de vente.

Vous, ou votre épouse, aimez effectuer les courses alimentaires ? La réponse est non. Faire ce type d’achat est souvent vécu comme une corvée. Se rendre dans un magasin de bricolage ou une boutique de mode est plaisant, mais remplir un caddie de produits d’entretien, de viande préemballée, de légumes et de bouteilles d’eau, franchement il y a plus agréable – c’est un peu comme de s’arrêter sur l’autoroute faire le plein d’essence quand la queue est épouvantable. La suprême satisfaction consisterait à appuyer sur un bouton et que tout soit livré à la maison gratuitement aux heures qui vous conviennent.


Êtes-vous satisfait de ce supermarché ? La réponse est globalement : oui ! Dans la dernière enquête de satisfaction que l’on vous a demandé de remplir, vous avez coché tous les « oui », rendant ainsi la directrice de ce supermarché ravie d’annoncer à ses directeurs régionaux un score de satisfaction de 94 %. Malgré ce profond désir d’éviter la corvée des courses, vous n’achetez pas votre alimentaire sur Internet, ou très rarement. Pour tous les experts, vous êtes le client typiquement satisfait et sans problème. Ce n’est pourtant pas si certain.

Pourquoi avez-vous choisi ce point de vente ? Pour une simple raison, il ne vous pose aucun problème : proximité de votre habitation, parking accessible, enseigne connue. Vous connaissez le point de vente par cœur. Vous n’imaginez pas qu’on vous vole ou qu’on abuse de vous sur le plan de la qualité et des prix. Vous ne perdez pas de temps aux caisses, alors pourquoi aller ailleurs ?

Ne nous y trompons pas, vous n’êtes pas si satisfait que tentent de le faire croire les enquêtes de satisfaction réalisées en magasin. Vous ne chantez pas sur tous les toits votre bonheur d’être client de ce supermarché. Il est plus exact de dire que rien ne vous insatisfait encore. Votre cerveau reptilien est au calme, votre néocortex, lui, est concentré sur la liste de vos achats. Votre vrai problème, ou celui surtout de votre épouse, est de ne rien oublier. Vous êtes un mammifère (pardon), certes supérieur, mais qui, comme tous les mammifères, ne cherche lors de sa cueillette qu’une chose : sa tranquillité. Tous les signes d’attention que vous prodigue le magasin – qui coûtent souvent fort cher – sont bien reçus, mais ils ne pèsent pas lourd devant le petit grain de sable, c’est-à-dire ce petit machin imprévisible qui va créer chez vous l’insatisfaction, ou encore la dyssatisfaction.

Demain vous changerez peut-être de magasin. Cela ne sera pas forcément dû à une meilleure offre des concurrents, mais plus probablement à une insatisfaction survenue de façon inattendue et pour vous inacceptable. Il peut s’agir du changement de gérant du
magasin dont la tête ne vous revient pas, du changement de place des produits dans les rayons qui embrouille vos habitudes, de l’arrivée d’un nouveau feu de signalisation trop lent sur le trajet de votre domicile au point de vente, ou d’une réorganisation du parking qui ne vous convient pas.

La direction du supermarché, comme la plupart des entreprises, se focalise davantage sur votre satisfaction que sur vos insatisfactions. Elle trouve chaque jour de nouvelles idées pour améliorer la propreté du magasin, le rangement des linéaires, pour que le personnel soit avenant, bref que tout vous plaise. Elle contrôle tout, sauf cette notion d’insatisfaction. À cela rien d’anormal puisque ce sujet n’est que très rarement analysé. Tapez sur Google « customer insatisfaction ». Tenez-vous bien, seulement 3 500 pages ont été consacrées à l’insatisfaction du client. Et si vous tapez enfin « customer infidelity », là vous tombez de haut : seulement 150 pages dans le monde, oui, 150 sur le sujet !

Vu du côté de l’entreprise, la satisfaction est une utopie au sens littéral du terme, c’est-à-dire un projet d’organisation sociale idéale. La satisfaction client est une volonté de l’entreprise exprimée par des actes ou des faits dont la mission est de rendre le client le plus heureux possible. Il s’agit d’une démarche unilatérale et égoïste. Elle est unilatérale parce que c’est l’entreprise qui décide ce que doit être la satisfaction du client. Elle est égoïste en ce qu’elle a pour but non pas le seul bonheur du client, mais celui de l’entreprise au travers du bonheur de ce dernier. On ne s’intéresse pas à la satisfaction client pour sa satisfaction ; on y travaille pour que cela rapporte. C'est une volonté, une intention forte de certains dans l’entreprise qui comprennent que leurs clients sont leur trésor de guerre, le fil qui les relie à la vie et à la prospérité. Ce sont ceux situés en haut de la pyramide de commandement de l’entreprise comme la direction générale, la direction de la communication ou du marketing qui pensent cette stratégie de satisfaction client. Ils édictent alors des règles, des principes, des chartes, dont l’objet consiste à définir le
comportement de l’entreprise vis-à-vis du client. Ils laissent d’ailleurs souvent aux étages inférieurs le soin de l’application et de la mise en œuvre de leurs grandes idées généreuses ce qui, comme nous le verrons ultérieurement, ne va pas sans poser de problèmes. Dans ces conditions, il est normal que l’on ne parle dans l’entreprise que de satisfaction puisque l’insatisfaction du client ne serait que l’échec de la stratégie de satisfaction. Parler de votre satisfaction est positif, mais imaginer vos insatisfactions est absolument négatif. Attardons-nous encore sur vous et votre supermarché, en empruntant un petit détour. Comme tout le monde, vous avez fait l’expérience de la découverte d’un nouveau restaurant à côté de votre lieu de travail. Au début, on ressent souvent beaucoup de satisfaction. Cela tient au fait que cette découverte nous change de l’autre restaurant où nous déjeunons plusieurs fois par semaine, ou de la cantine. C'est bien le changement qui se trouve en grande partie à l’origine de la satisfaction. Le menu est appétissant, le personnel charmant et l’addition vraiment acceptable au regard du service et de la qualité rendus. On pourrait dire, sans prendre trop de risques, que l’on a toujours les yeux de Chimène pour tout ce qui est nouveau et qui vient rompre la monotonie de l’habitude. Il en va de même du supermarché ou de votre fournisseur d’accès à Internet (FAI). On peut reprendre ici le fameux dicton populaire : « Tout nouveau, tout beau ! »

Toutefois, au fur et à mesure que vous allez fréquenter ce restaurant, ou ce supermarché, il existe une forte probabilité que de petits grains de sable viennent altérer votre satisfaction. Vous trouverez que le menu est toujours le même, qu’il commence à y avoir trop de bruit, que les tables sont trop proches les unes des autres, ou que le serveur devient trop ou pas assez avenant. Or, dans la réalité, rien n’a changé : les tables ont toujours été aussi serrées, le menu change tous les quinze jours. Ce qui a changé, en revanche, c’est l’habitude qui a effacé le regard favorable porté au début, au moment de la découverte.


Dans le cas du restaurant ou du supermarché, et plus généralement partout où le client se rend fréquemment, il est patent que la variable temps est très significative pour mesurer la satisfaction. Il ne sert donc pas à grand-chose d’affirmer que 87 % des clients d’un restaurant ou d’un supermarché sont satisfaits. Il est plus judicieux d’avancer que 50 % des clients de plus de deux ans sont toujours satisfaits, que 80 % des clients de moins de six mois sont satisfaits et que 95 % des clients nouveaux sont vraiment satisfaits.

Il est évident que le supermarché que vous avez l’habitude de fréquenter devra s’inquiéter de ses clients de plus de deux ans qui ne sont qu’à moitié satisfaits. Il apparaît nettement que la globalisation de la clientèle dans les études de satisfaction lisse les performances et donne une fausse idée de la réalité de la relation client. Il conviendrait donc, afin de mieux saisir la réalité de la satisfaction du client, de mesurer cette dernière en prenant en compte les comportements d’un même groupe d’individus et ce, dans un espace-temps défini.

Imaginons que vous faites partie de ces 50 % d’anciens clients qui ne sont plus aussi satisfaits qu’au début de leur découverte de ce supermarché. Pour différentes raisons, vous êtes maintenant insatisfait de votre point de vente. Que recouvre au fond l’insatisfaction ? Elle peut prendre différentes formes : une déception, une contrariété et souvent une frustration. Le nouveau feu rouge qui est si lent et qui coupe votre route vous frustre, vous avez l’impression de perdre votre temps comme lorsque vous attendez au péage autoroutier. Vous êtes victime de ces technocrates à la mairie qui prennent des décisions dans leurs bureaux et ne tiennent pas compte de votre confort de vie. Vous vous sentez otage de cette machine infernale placée là par on ne sait qui et sans savoir pourquoi. Vous ne trouvez pas vos produits dans le linéaire où vous avez l’habitude de les prendre ? C'est encore une frustration. Vous êtes victime de ces merchandiseurs qui, pour vous forcer la main dans l’achat de produits leur procurant de meilleures marges, chamboulent tout afin que vous ne vous y retrouviez pas, et donc fassiez d’autres choix de
marques. À l’heure où vous effectuez vos courses, seules quatre caisses sont ouvertes sur les dix du supermarché ? Catastrophe, vous allez devoir attendre. La crispation vous gagne. Vous êtes victime de cette rentabilité infernale qu’impose la dernière ligne du bilan de l’enseigne.

La liste de ces frustrations est longue. Elle est bien connue des responsables de la chaîne, mais personne ne veut s’en préoccuper pour la bonne et simple raison qu’identifier, puis parer à toutes ces frustrations coûterait trop cher. Cela explique pourquoi l’on préfère raisonner en termes de satisfaction. On fait le pari que plus de satisfactions seront apportées au client, moins l’insatisfaction, les sentiments de victimisation pourront jouer un rôle négatif. Il s’agit là, bien évidemment, d’une grave erreur. La satisfaction est une émotion fugace, alors que l’insatisfaction, elle, est tenace, marque le cerveau et ne s’oublie pas.

En conclusion, il y a de fortes chances que ce soient vos frustrations qui vous amènent à devenir infidèle au point de vente. En d’autres termes, votre satisfaction n’a pas forcément joué son rôle.




VOUS ET VOTRE CHAUFFAGISTE

Par un froid matin d’octobre vous appelez votre chauffagiste car votre chaudière est en panne, vous laissant sans chauffage ni eau chaude dans la maison pour laver les enfants et prendre un bain. Bien évidemment, la vraie question de la satisfaction va se poser lorsque le chauffagiste vous annoncera qu’il ne peut venir que dans trois jours. Vous ou votre épouse allez exploser. Vous ne comprenez pas. Voyons, vous payez un service d’entretien annuel que vous estimez fort cher, le technicien est passé il y a deux mois, il a affirmé que tout allait bien, et voilà maintenant que vous devez rester trois jours sans le moindre confort. Pour être frustré, vous êtes frustré ! Dépendre d’une société si mal organisée, d’un technicien dont vous estimez qu’il n’a pas effectué correctement le travail pour lequel vous le payez, vous révulse.


Ce drame arrive tous les ans aux premiers froids. Par une malice de la nature, beaucoup de chaudières choisissent ce moment-là pour se mettre en arrêt de travail. Votre frustration sera peut-être atténuée sous l’effet de la gentille personne qui vous répondra au téléphone, saura prononcer les bons mots, vous montrer qu’elle se met à votre place, qu’elle partage vos émotions, et qu’elle va tout mettre en œuvre pour que le technicien passe au plus vite. Vous ne ressentirez aucune satisfaction, mais votre insatisfaction sera moindre. Il va de soi que si la personne au téléphone vous parle comme le secrétariat de la préfecture ou de La Poste, les chances sont grandes que vous menaciez d’aller voir ailleurs.

Les choses vont encore se compliquer lorsque le réparateur arrivera enfin. Vous serez tous autour de lui pour écouter son verdict. Si, par malheur, il laisse tomber après un grand silence : « C'est la pompe qui est morte… Nous n’en avons pas en stock, il faut que je la commande… Ça va prendre une semaine », le sol se dérobera sous vos pieds. Vous direz que rien ne marche dans ce pays, que tout le monde s’en fout et que l’on ne vienne plus vous parler de service, de satisfaction client, etc. Mais allez-vous changer de chauffagiste pour autant ? La réponse est non ! Changer, c’est compliqué. Puis vous avez votre nouvelle pompe. Enfin, l’hiver va passer et vous aussi passerez à autre chose. Finalement, vous êtes un otage.

Le chauffagiste, lui, n’est pas surpris par votre colère. Depuis des années il subit les insultes de ses clients dès le début des mois froids. Cela ne l’émeut pas outre mesure, il sait que vous resterez son client. Il formera ses téléphonistes pour limiter les dégâts. Il formera aussi ses techniciens pour qu’ils évitent de mettre de l’huile sur le feu en prononçant des mots malheureux lors des visites en urgence. Au final, le chauffagiste est cynique ! Il pourrait pourtant remédier au problème en adoptant une politique de service plus rigoureuse.

Connaissant la vétusté de son parc de chaudières, il pourrait proposer une offre sélective de service. Par exemple, il pourrait vous
envoyer une lettre en juin ou juillet vous signalant que votre chaudière ayant plus de cinq ans, il serait judicieux de la changer avant les grands froids afin d’éviter les incidents classiques d’impossibilité ou de lenteur de dépannage dont la probabilité est aussi forte que l’évidence. Bien sûr, vous ne changeriez pas votre chaudière pour autant, analysant cette démarche comme une vile intention commerciale du chauffagiste. Face à votre refus, ce dernier aurait la part belle, lors de votre appel en urgence, en vous répondant : « Mais je vous avais prévenu. » Il pourrait aussi vous vendre un contrat privilège vous assurant une priorité en cas de panne. Enfin, il pourrait disposer d’un stock de pièces détachées lui permettant de parer au plus vite au remplacement des pièces défectueuses de votre chaudière. Tout cela, et bien plus, il le pourrait, mais vous ne l’achèteriez probablement pas. Car vous, comme la plupart de vos concitoyens, estimez que le service est un dû et qu’il doit être gratuit.

Il s’agit là de non-satisfaction liée à une situation de crise. On retrouve ce type de contexte lorsque l’on fait appel en urgence aux services de dépannage ou d’assistance d’un concessionnaire automobile, d’une banque ou d’une compagnie d’assurances.




VOUS EN SITUATION DE DÉCOUVERTE

Il vous arrive parfois de vous trouver en situation de découverte. Vous avez décidé avec vos amis d’aller dîner dans un nouveau restaurant. Ce sont d’autres amis qui vous ont vivement recommandé l’endroit. Vous vous imaginez, et c’est normal, un certain service, un beau décor, une qualité des mets, un certain niveau de satisfaction. Si le restaurant est bien fidèle à sa réputation, malheureusement il ne correspond pas tout à fait à ce que vous attendiez, à ce que vous aviez imaginé. Quelque chose vous a choqué : vous avez trouvé le personnel trop « ampoulé », obséquieux, pas sincère ; les plats étaient compliqués et il vous a fallu attendre trop longtemps, sans compter les vins qui étaient hors de prix. Dans ce cas, votre insatisfaction est liée à ce qu’il est convenu d’appeler l’« effet
d’atterrissage ». Entre l’idéalisation provoquée chez vous et la réalité de ce que vous avez vu s’est produite une déception qui a engendré toute une série de frustrations.

Ce type de problème est assez classique. On le retrouve lorsque l’on va voir un film soi-disant extraordinaire, etc. Reviendrez-vous dans ce restaurant ? La réponse est non ! Vous avez estimé que l’on vous avait fait miroiter des choses qui n’en valaient pas la peine. Aujourd’hui, le marketing dispose de moyens incroyables pour vous séduire. Vous allez croire ce que l’on vous raconte et, patatras, la réalité vous décevra puisqu’elle ne correspondra pas à celle promise.

Il en est de même dans le monde du voyage. Vous comme moi sommes toujours prêts à croire que le voyage sera formidable, que nous aurons le bon hôtel, que la mer sera bleue et chaude, et le sable fin. La réalité ne sera pas forcément au rendez-vous de nos rêves. Bien des voyagistes se trompent en pensant que leur politique de satisfaction client leur autorise certains écarts par rapport aux promesses marketing. La satisfaction s’exprime ici en termes de perception différentielle. On ne peut mesurer cette satisfaction sans une idée précise des attentes du client, d’une part, et du vécu de ce dernier dans l’action, d’autre part.




VOUS ET VOTRE COMPAGNIE D’ASSURANCES

Imaginons que vous soyez un petit artisan. Votre courtier et ami, votre partenaire de chasse, vous a convaincu de souscrire une assurance prévoyance pour vous et votre famille. La compagnie d’assurances qu’a choisie votre courtier et qu’il vous conseille est une très bonne compagnie, avec un service remarquable. Lorsque vous avez téléphoné à cette compagnie, pour régler votre dossier médical lors de votre demande d’inscription, on vous a répondu dans l’instant de façon aimable et efficace. Immédiatement votre courtier a été
prévenu et vous a confirmé les réponses de la compagnie. Vous êtes enchanté. Pour être objectif dans cet exemple, il faut souligner que si vous connaissez bien votre courtier, vous n’avez, en revanche, qu’une vague idée de la compagnie auprès de laquelle vous avez souscrit votre assurance. Lorsque l’incident arrive, vous êtes convaincu que votre assurance va jouer pleinement et qu’il n’y a pas à s’en faire. Votre surprise est totale quand vous constatez que la compagnie n’a pas pris en compte dans ses calculs l’existence de votre seconde fille et que, de ce fait, les sommes qui vous sont dues ne correspondent pas à ce que vous espériez.

Il n’est pas simple pour la compagnie et le courtier de vous expliquer que tout cela relève de votre faute. En effet, vous avez oublié de signaler à la compagnie et à votre courtier la naissance de votre seconde fille. Vous êtes furieux, frustré. En conséquence, vous résiliez votre contrat avec la compagnie. Ce cas se présente fréquemment dans les assurances santé ou dans celles dites « de prévoyance ». La situation se révèle d’autant plus dramatique que, dans tous les documents, est bien spécifiée la nécessité pour l’assuré de prévenir la compagnie dès qu’un changement familial se profile tel que divorce, naissance, etc. Oui, mais le client ne lit pas. Souvent il ne sait même pas qui l’assure et pourquoi. Les efforts du courtier et de la compagnie pour satisfaire le client, comme le paiement rapide du sinistre ou la réponse sous 24 heures à tous les appels de clients, n’ont pu parer à la rupture. La frustration s’est révélée plus forte que le souvenir de la satisfaction. On ne peut formuler de reproches à cette compagnie, pas plus qu’au courtier dans cette histoire ! En effet, on ne peut quand même pas exiger d’une compagnie d’assurances qu’elle demande tous les six mois à son client s’il divorce, si son épouse ou sa compagne est enceinte, etc. Et pourtant, les gens ont cette exigence !





VOUS ET VOS AUTRES SATISFACTIONS OU INSATISFACTIONS

On peut ainsi continuer à décrire vos réactions de satisfaction ou d’insatisfaction lorsque vous allez chez votre garagiste, quand vous devez entrer en relation avec votre banque, lorsque vous êtes en TGV ! Chaque fois vont se retrouver les mêmes éléments, à savoir :



1 La nature de votre satisfaction (ou de votre insatisfaction) est liée à la perception de la situation que vous traversez. Cette nature diffère selon que vous fréquentiez souvent un magasin, qu’au contraire vous vous y rendiez très épisodiquement, ou encore que vous le découvriez.


2 Il existe une véritable typologie des insatisfactions, comme, par exemple, l’insatisfaction liée à l’habitude de fréquentation, celle liée à l’« effet d’atterrissage » ou encore celle conséquente à un état de crise.


3 Votre satisfaction est altérée par des dyssatisfactions qui se présentent sous forme de frustrations, c’est-à-dire d’impossibilités à exprimer une pulsion.


4 Offrir au client une situation idyllique en termes de satisfaction ne permet pas de gommer les frustrations si ces dernières sont fortement ressenties dans une situation donnée.


5 La satisfaction idéale correspond à une situation où la frustration est inexistante. En d’autres termes, « frustration zéro » égale « satisfaction totale ».


6 La satisfaction est une émotion, elle est de nature psychologique. Elle a pour effet de créer de la dopamine dans le cerveau du « satisfait ».


7 L'insatisfaction est également une émotion, et elle a pour effet de créer des substances qui excitent négativement votre cerveau par une production d’hormones au niveau de votre amygdale.













■ LA MYOPIE DES ENTREPRISES



QUAND L'INSATISFACTION DU CLIENT EST AU RENDEZ-VOUS

Le cas de Wal-Mart en Allemagne1


Aujourd’hui, dans le monde entier, tout le monde connaît le distributeur américain Wal-Mart. Ses prix bas et la qualité de son service l’ont hissé à la place de premier distributeur mondial. Pourtant, son échec en Allemagne laisse pantois. Les Allemands n’achètent pas comme les Américains ! Ils n’aiment pas faire leurs courses alimentaires, n’apprécient pas que l’on s’occupe d’eux. Les clients viennent dans ces points de vente en dernier. Le critère premier de leur satisfaction est l’efficacité du magasin et de son personnel. Qui plus est, ils sont animés d’une croyance : « Plus tu traînes les pieds, plus tu râles, mieux c’est avec les vendeurs ! »

Fort de son expérience, Wal-Mart décida de tout mettre en route pour littéralement cajoler ses clients allemands. Il allait montrer à ses concurrents ce que satisfaction et accueil du client voulaient dire ! Wal-Mart appliqua sa fameuse règle des « dix pas », qui signifie qu’un employé du point de vente se trouvant à dix pas du client doit lui sourire et lui demander en quoi il peut l’aider. En plus de cette règle, Wal-Mart mit en œuvre celle selon laquelle tout problème client doit être résolu avant le coucher du soleil. Pour couronner le tout, l’entreprise fit chanter par ses collaborateurs, le matin à l’ouverture, le fameux chant Wal-Mart : « Gives en W... Gives an A… Wadduy get… ; Yeah Waaal-Mart. » Outre le fait que beaucoup d’employés se cachaient dans les toilettes pour ne pas se couvrir de ridicule, ces intentions allèrent à l’encontre du désir des consommateurs allemands. Ils n’appréciaient pas qu’en sortie de caisse l’on prenne leurs achats pour les emballer, ils craignaient qu’on leur vole quelque chose. Ils finirent par détester cette marque de supermarché et la quittèrent.

Fin 2000, les pertes cumulées de Wal-Mart en Allemagne excédaient les cent millions d’euros. L'entreprise était jugée la moins satisfaisante de tous les distributeurs. En 2006, après huit ans de pertes, l’entreprise décida de quitter le marché allemand et de céder ses points de vente à Metro. Elle perdit en tout un milliard d’euros. Les dirigeants de Wal-Mart
reconnurent s’être lourdement trompés sur la notion de service. En voulant créer de la satisfaction, l’entreprise engendra une très intense insatisfaction. Cette insatisfaction créa une infidélité « conséquente » dramatique ! ■




Pour qui connaît la qualité du management stratégique de Wal-Mart, cet échec est incompréhensible. L'entreprise offre de bons prix, de bons produits et c’est finalement sa façon d’imaginer la satisfaction de ses clients qui fit capoter tout le système. Dans cette affaire, c’est la myopie des opérationnels qui a coûté sa place à Wal-Mart sur le marché allemand. Le même phénomène s’est produit en Argentine où le distributeur, voulant se confronter à Carrefour, commit les mêmes erreurs d’appréciation sur ce que signifie la satisfaction pour un non-Américain.







Le cas Bouvard




Philippe Bouvard entre à la radio RTL à la fin des années 1960. Il anime l’émission RTL Non Stop. Puis en 1977, Jean Farran lui propose une émission culturelle et humoristique Les Grosses Têtes, qui devient culte (c’est l’émission de radio la plus écoutée de France).

À la fin de l’année 1999-2000, la direction de la radio RTL souhaite rajeunir l’antenne, et Bouvard se retrouve « remercié » par son employeur, remplacé par Christophe Dechavanne. Ce dernier n’arrive pas à s’imposer dans la case horaire. RTL constate que des auditeurs pourtant fidèles à l’antenne quittent l’écoute de la station pour se tourner vers d’autres radios, et perd une audience. Rien n’y fait, le consommateur veut Bouvard avec son humour, sa manière de traiter les questions, son sens de la repartie. Le 26 février 2001, Philippe Bouvard reprend l’animation de l’émission culte Les Grosses Têtes. ■




L'infidélité des auditeurs se présente à l’évidence comme le résultat de la création d’une insatisfaction profonde : le remplacement de Bouvard par Dechavanne. On remarque que les autres chaînes n’ont pas offert de meilleures émissions sur la même tranche horaire. On remarque aussi que Dechavanne est toujours apprécié des téléspectateurs ! RTL s’est simplement sabordée, le temps de prendre conscience
que l’on ne change pas les habitudes d’écoute sur une lubie subite. Coca-Cola en a aussi payé le prix à l’occasion d’une bévue de même nature lors de la guerre des colas.







Le cas des clowns à l'hôpital2


De nombreuses associations de bénévoles s’occupent affectueusement des enfants en bas âge gravement malades. Les faire rire, leur procurer des émotions les aidant à oublier leurs souffrances, voire à guérir plus vite, voilà ce que ces clowns parviennent à accomplir. Les troupes de clowns amateurs et professionnels ravissent les enfants lors de leurs visites. Dans de nombreux hôpitaux, ces bénévoles, pour améliorer encore leur impact sur les enfants, ont eu l’idée de peindre des clowns sur les murs. Malheureusement cette initiative a dû être arrêtée pour la simple raison que les enfants ont eu peur du nez rouge du clown lorsqu’il a été peint sur le mur. Une étude a été réalisée en Angleterre sur des enfants malades afin de déterminer de quoi ils avaient peur. Le nez rouge peint sur le mur est cité en premier. ■




Les exemples de Wal-Mart, de Bouvard, des clowns montrent qu’il est toujours extrêmement difficile de déterminer ce que l’on doit faire pour satisfaire un client. Il est fort probable que Wal-Mart comme RTL aient fait appel à leur service marketing et que ces derniers aient fait réaliser des études qualitatives et quantitatives sur le sujet. Pour autant, les décisions prises dans une volonté évidente de plaire au client ont tourné court.

Souvent, comme dans le cas des clowns, les entreprises font des efforts louables, coûteux afin d’améliorer leur service clientèle. Sur la base de la vision qu’elles ont de ce qui pourrait plaire à leurs clients, elles s’appliquent à mettre en place d’onéreuses stratégies. Malheureusement, en inadéquation avec la logique du service client, ces stratégies se retournent souvent contre l’entreprise ou, à tout le moins, n’entraînent pas les effets attendus. La leçon à tirer d’un tel exemple est la suivante : définir un service implique que l’on se préoccupe avant tout de ce que pense et ressent le consommateur.
Il s’agit là d’un travail difficile. Comprendre, accepter la frustration du consommateur ou du client demande un effort considérable de la part des responsables de l’entreprise. Ces derniers connaissent parfaitement leur produit ; ils n’éprouvent aucune difficulté à le faire fonctionner ou à le réparer. Aussi, il faut beaucoup d’abnégation, d’ouverture d’esprit pour accepter ce que le client trouve inacceptable !

Les erreurs commises dans ces cas, comme dans bien d’autres, tiennent en fait à plusieurs raisons.

Tout d’abord, il faut être client soi-même pour comprendre où se cachent les insatisfactions, les frustrations. Être client soi-même ne consiste pas à faire semblant d’effectuer ses courses au supermarché. C'est effectivement aller en famille, avec les enfants, faire le plein pour la maison un samedi lorsqu’il y a beaucoup de monde. C'est aussi accompagner ses vieux parents ou une voisine qui voit mal, qui entend peu, pour l’aider à faire toutes ses courses. Ce qui est bon pour le consommateur ne peut pas se décider dans un bureau au cours d’une réunion. La solution ne consiste pas à réaliser des études de consommateurs, mais bien à être consommateur soi-même. Dans les focus groups, les clients vont, certes, donner des pistes, mais c’est leur attitude, et non leur ressenti réel au moment où l’incident va intervenir, qui importe. Un focus group ne donne pas d’indication sur les comportements concrets susceptibles de se produire lorsque l’insatisfaction se manifeste. En étant soi-même un client, on comprend les choses de façon moins utopique et plus réaliste.

Ensuite, il faut prendre conscience que la frustration est toujours supérieure à la satisfaction. Cela implique que l’on admette une fois pour toutes que le coût de l’effort afin d’éviter une frustration est bien plus élevé que celui qui permet de créer une bonne ambiance dans le point de vente, ou dans la relation avec l’employé de banque qui s’occupe de votre compte. Il ne sert à rien que le chef d’atelier qui réceptionne votre voiture pour en faire la révision vous montre qu’il
prend toutes les précautions pour ne pas la salir si elle n’est pas prête à l’heure annoncée pour la reprendre !

Dans la suite des deux points précédents se pose la question de l’aveuglement et des certitudes des responsables face à l’évolution des consommateurs.




ENTRE AVEUGLEMENT ET CERTITUDES

L'exemple du hard discount

En 1987 le hard discount est largement implanté en Allemagne, tandis que sur les marchés français et belge on en est resté aux formats supermarché et hypermarché. Aucun point de vente de ce type n’est encore venu s’implanter dans ces pays. Dès 1986, des rumeurs laissent penser qu’éventuellement Aldi et Lidl pourraient s’y installer. Plusieurs visites de hard discounts allemands sont alors organisées par les responsables des grands groupes de distribution français et belges. On cherche, au travers de ces visites, à comprendre pourquoi ces points de vente rencontrent un tel succès outre-Rhin. Pour certains, c’est le mode de consommation des Allemands qui explique cette réussite ; pour d’autres, ce sont les prix bas sur des marques de distributeurs qui confèrent à ce type de format tant d’intérêt. Dans l’ensemble, après leurs visites, ces responsables ne sont pas convaincus de l’intérêt du hard discount pour les consommateurs de leurs pays respectifs.

Ils ne croient pas possible une forte pénétration du hard discount et ce, pour différentes raisons :



1 Ils sont convaincus que les ménagères françaises et belges n’éprouveraient aucune satisfaction à acheter dans des points de vente aussi spartiates. Il est vrai que les produits sont posés à même le sol dans leurs caisses d’expédition ;


2 Ils sont certains que la ménagère française comme belge est habituée à un grand service, à de beaux points de vente, à des rayons viande, volaille, fromage à la coupe, à de la musique en magasin. Il semble donc peu probable qu’elle puisse se
contenter des points de vente hard discount qui ne présentent aucun de ces services ;


3 L'absence totale de grandes marques, de personnel d’accueil, de musique serait insupportable pour les consommatrices, pensent-ils. Le hard discount, c’est la paupérisation du client, ce qui va à l’encontre des attentes de ce dernier.



Après ces voyages, la décision fut prise par toutes les grandes enseignes de distribution sans exception de ces deux pays de ne pas s’inquiéter du phénomène hard discount, et, en conséquence, de ne pas lancer leur propre chaîne pour contrecarrer une éventuelle arrivée de ce format sur le marché.

En 2000, on comptait 2 000 points de vente hard discount en France, et plus de 300 points de vente Aldi en Belgique. Le plus grand concurrent des hypermarchés comme des supermarchés est aujourd’hui le hard discount.

Comment peut-on expliquer cette bévue collective des distributeurs ? Ni GB, Delhaize en Belgique, ni Casino, Carrefour, Leclerc en France ne peuvent être qualifiés de distributeurs rétrogrades ou manquant d’intelligence stratégique. C'est, en fait, la notion de satisfaction client qui a rendu tous ces dirigeants aveugles. Convaincus que leurs enseignes, leur format répondaient parfaitement à la satisfaction du client, ils ont considéré le hard discount comme insuffisamment sophistiqué.

Regardons de plus près les raisons qui ont poussé les clients de ces grandes chaînes à choisir le hard discount :



• tout d’abord, la proximité de ces points de vente a attiré les clients. Ce n’est pas seulement la proximité physique exprimée en termes de temps ou de distance, mais bien la proximité des prix bas, ce qui n’est pas la même chose. Cette proximité des prix répondait à l’insatisfaction que ressentaient les ménagères, à savoir : « Pour avoir des prix il faut faire des kilomètres, et ça n’est pas plaisant, pour ne pas dire plus. » ;


• 
ensuite, l’absence de choix a séduit la consommatrice. Aujourd’hui encore les distributeurs pensent que l’offre d’un large choix de références et de marques est un élément de la satisfaction client. Or on sait, grâce aux travaux de Barry Schwartz3, que trop de choix tue le choix, embarrasse le consommateur, lui pose problème, lui donne des remords, etc. ;


• enfin, la variable prix a joué un rôle évident, mais pas comme l’imaginaient et l’imaginent encore les distributeurs classiques. Grâce à leurs marques de distributeurs – Leader Price, Aldi, Lidl pour ne citer que les enseignes les plus connues –, la comparaison des prix est devenue impossible pour le consommateur. Alors que l’on peut comparer le prix d’une grande marque d’une enseigne à une autre, on ne peut pas identifier avec précision la différence de prix existant entre le café Albrecht d’Aldi, celui de Lidl, le produit à marque Carrefour, etc. Ainsi le consommateur n’est plus frustré et n’a plus l’insatisfaction du remords de ne pas avoir acheté au meilleur prix.









Le cas de Novo Nordisk




Le diabète est une maladie au long cours. On ne peut en guérir, on demeure diabétique toute sa vie. Cela n’empêche pas de vivre normalement, d’avoir une famille, des enfants ! Mais cette maladie oblige le diabétique, surtout l’insulinodépendant, à constamment se contrôler. Plusieurs fois par jour il se pique le doigt, met une goutte de sang sur une bandelette qu’il introduit ensuite dans un lecteur lui indiquant son niveau de glycémie. Beaucoup de diabétiques sont très anxieux. Ils mesurent plusieurs fois par jour ce taux de glycémie pour éviter ce que l’on appelle l’« effet Yo-Yo ». Mais là ne s’arrête pas leur calvaire : après avoir mesuré leur taux de glycémie, il leur faut s’administrer une piqûre d’insuline afin d’équilibrer leur diabète.

Face à cette réalité, le laboratoire Novo Nordisk s’est demandé comment améliorer son service auprès des patients. Dans le cas du diabète comme dans celui de la plupart des médicaments actifs, si la prescription émane nécessairement du médecin traitant, le patient a son mot à dire. Informé
par les sites Web des différentes associations de patients, il sait par bouche-à-oreille ce qui lui convient, ce qui est nouveau, le mieux, les produits qui lui rendent le meilleur service, etc. Ce faisant, c’est souvent le patient qui suggère au médecin ce qu’il voudrait en termes de lecteur de glycémie ou de moyens de s’injecter de l’insuline.

S'injecter de l’insuline chaque fois que nécessaire n’est pas une chose simple. Beaucoup de patients ne souhaitent pas que l’on sache qu’ils sont atteints de cette maladie et doivent s’isoler où ils le peuvent pour procéder à leur piqûre. Cette piqûre n’est pas des plus évidentes. Le diabétique doit manipuler aiguille, seringue et insuline. Novo Nordisk, après avoir observé les diabétiques dans leur quotidien, comprit que la solution ne consistait pas seulement à fournir au malade une insuline la plus pure possible, mais bien d’apporter aussi à ce dernier un confort dans sa pratique de la piqûre. En 1985 le laboratoire lance son Novopen. Il s’agit en quelque sorte d’un stylo à cartouches qui permet au patient d’avoir une semaine de doses d’insuline. Il comporte un mécanisme déterminant la dose à injecter. L'entreprise commence à remporter les suffrages de la demande des malades. En 1999 le laboratoire lance son Innovo, stylo encore plus pratique à base de cartouches d’insuline et de mémoire électronique permettant au malade de se souvenir de sa dernière dose. Le laboratoire, grâce à sa politique de service au client, s’est approprié 80 % du marché japonais et 60 % du marché européen. ■




Les efforts de Novo Nordisk montrent la nécessité de comprendre les interrogations du consommateur pour lui apporter le meilleur service. Les concurrents du laboratoire suédois étaient convaincus que le service à apporter aux médecins et aux patients reposait sur la production d’une insuline la plus pure possible. Personne jusque-là ne s’était inquiété de la manière d’administrer le produit. En France, le laboratoire Roche, dans sa division diagnostique, a, afin de parfaire sa connaissance des problèmes des diabétiques, d’une part, fait entrer au marketing des collaborateurs insulinodépendants et, d’autre part, incité ses collaborateurs non diabétiques à vivre comme les diabétiques en se piquant plusieurs fois par jour au bureau, à leur domicile, lors de leurs loisirs. Cette volonté de se mettre véritablement à la place des consommateurs, de les suivre
dans leurs angoisses, de comprendre leurs souffrances concrètes, a valu à cette entreprise de remarquables scores en termes de parts de marché.

Enfin, l’une des sources d’erreurs les plus fréquentes à propos de la satisfaction des clients provient de l’absence de prise de conscience et de mobilisation de l’ensemble des personnels de l’entreprise.







Le cas d’un hôpital anglais4


Le National Health Service a mis en place en Angleterre une charte d’excellence de service pour ses hôpitaux. Cette charte est définie par la phrase : « Putting patients interests first as well as a management policy of positive customer », en d’autres termes : traitons nos patients comme on le ferait d’un client.

John Spiers, directeur du Brighton Health NHS Trust (groupe privé de cliniques et hôpitaux), décida de tester l’effet de cette charte sur les patients. Pour ce faire, il se fit passer pour un malade et alla au Sussex County Hospital aux urgences. Il dut attendre quarante minutes pour que l’on commence à s’intéresser à son cas et que l’on prenne en compte les signaux de son bip. Dès qu’il fut pris en main, il demanda au brancardier : « Mais où est votre badge avec votre nom ? » Ce dernier lui répondit : « Qu’est-ce qui ne va pas mon pote ? » Fou de rage, John Spiers lui rétorqua : « Mais c’est obligatoire, c’est écrit dans la charte ! » Et le brancardier de lui répondre : « Va te faire voir. »

Spiers observa qu’à l’intérieur de l’hôpital se déplacer en chaise roulante relevait du parcours du combattant : pas de portes automatiques, pas de plans inclinés pour franchir des marches, personne ne lui proposa un oreiller pour poser la tête sur le dossier de sa chaise roulante. Il attendit 5 heures pour être reçu par un médecin ; on ne lui indiqua pas la bonne salle d’examen. Et comme il avait oublié son numéro de patient, on lui fit des remontrances humiliantes. ■




Ce cas révèle la réalité profonde de la phénoménologie de l’insatisfaction. Pouvons-nous imaginer que dans le Sussex Conty Hospital tous les méchants, les imbéciles, les sans-cœur se soient rassem-blés
pour faire souffrir les malades ? La réponse est bien sûr non ! Alors, pourquoi la charte de satisfaction n’est-elle pas appliquée ? Cela tient à deux raisons principales.

Voici la première raison. Voulant très certainement gagner de nouveaux clients, ou ne pas en perdre, ou encore révolté par des réflexions de certains proches, John Spiers a trouvé pour son entreprise le slogan, le mot d’ordre : « Putting patients interests first as well as a management policy of positive customer. » Ce mot d’ordre a peut-être été conçu à partir d’interviews de malades, de personnels des hôpitaux, ou est sorti tout bonnement de sa tête. Quoi qu’il en soit, l’objet de ce slogan, outre se donner bonne conscience, est de faire comprendre à chacun qu’un patient, c’est aussi un client. Ce faisant, il doit constituer impérativement le moteur d’un changement de comportement de la part de tous dans l’hôpital. Et c’est là que le propos devient intéressant et que la question se pose de savoir comment un slogan peut changer un comportement.

Comparer le malade à un client ne signifie pas grand-chose pour les infirmières, les aides-soignants, les brancardiers, les médecins et les chirurgiens qui se débattent, eux, contre la maladie et la mort quotidiennement dans des conditions souvent épouvantables et avec des moyens limités. Pour eux, le mot « client » est vide de sens. Pire : il est insultant. On ne soigne pas des clients, on soigne des humains en péril. Alors, pourquoi les traiter aussi mal et avoir de tels comportements ?

À force de côtoyer tous les jours des malades, on prend l’habitude et l’on regarde davantage le cas médical que l’individu. Cette absence de perception de l’individu dans le patient représente peut-être aussi pour le personnel médical un bon moyen de ne pas trop s’attendrir sur les misères du monde. Le besoin de s’évader de la pression, de la souffrance à laquelle on assiste, et le jeu de l’habitude sont sans doute les raisons qui expliquent que personne ne réagit au mot « client ». Le comportement étant lié à la perception que l’on a d’une situation, celui du personnel est au fond très compréhensible même s’il n’est pas acceptable.


Voici maintenant la seconde raison. L'histoire que raconte Spiers ne le dit pas, mais il y a de fortes chances que le slogan qu’il a choisi se soit trouvé imprimé dans le journal interne de l’hôpital ou dans des encadrés collés dans les salles de repos du personnel, voire dans les bureaux de chacun des chefs de services. Pour qu’une volonté comme celle contenue dans son slogan fonctionne et favorise le changement de comportement, il faut l’implanter dans le cerveau des personnels de telle façon que chacun se sente concerné et devienne partie prenante. On ne peut pas espérer faire changer les comportements du personnel simplement en affichant les intentions d’un comité directorial ou de la direction. Spiers n’est pas le seul à commettre cette erreur. Bien souvent on constate que la volonté de non dyssatisfaire les clients dans les entreprises se traduit simplement par l’adoption d’un slogan et non par une démarche de changement des comportements.

En fait, pour qu’une charte antifrustration, « antidyssatisfaction » fonctionne, l’expérience montre qu’il faut :



1 Que l’entreprise choisisse de s’attaquer à une ou plusieurs frustrations effectives subies par le client. Dire que l’on veut mettre l’intérêt du client au centre des préoccupations de chacun dans l’entreprise, comme dans le cas de Spiers, ne signifie pas grand-chose ; c’est une volonté trop vague, pas assez concrète et insuffisamment impliquante. Il faut nécessairement désigner la ou les frustrations que l’on cherche à combattre dans le parcours client, démontrer leur importance, montrer comment on peut y arriver. Il faut que chacun comprenne quel bénéfice il peut en tirer pour lui ou pour l’entreprise. Le mot « combat » souligne le fait que tous, dans l’entreprise, doivent s’allier, quelles que soient leur responsabilité et leur place dans la hiérarchie, afin de produire l’effort individuel de chaque instant nécessaire pour repousser l’ennemi empêchant la satisfaction et favorisant l’insatisfaction. Le mot « ennemi » ne désigne pas forcément le concurrent, mais bien les freins, les forces négatives enfouies
chez chacun ou dans l’organisation. Ces freins peuvent consister en la méconnaissance des problèmes ressentis par les clients, la non-implication, les problèmes propres à chacun dans chaque service, les règles internes, etc. Faute d’avoir défini les frustrations, d’avoir fait en sorte que tout le monde partage la nécessité de tout faire pour qu’elles ne viennent pas entraver la relation au client, il ne peut y avoir de changement de comportement. La frustration, quoi que l’on fasse, perdurera !
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