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Résumé


L’expérience client est l’ensemble des interactions perçues par le client, avant, pendant et après l’achat.


Pratiquée depuis une quinzaine d’années dans les pays anglo-saxons et dans le Nord de l’Europe, l’expérience client est au coeur de la réussite d’entreprises emblématiques comme Air BnB, Starbucks, IKEA, Amazon qui ont su innover avec des approches plus connectées aux besoins des gens et créer une plus grande proximité avec la marque.


De manière inédite en France, cet ouvrage traite le sujet comme une nouvelle discipline de gestion et envisage l’expérience client comme un changement de paradigme. Il offre un cadre stratégique et opérationnel avec une méthodologie structurée en 7 étapes pour créer dans l’entreprise les conditions favorables à son déploiement.


Un ouvrage complet et opérationnel avec :


[image: image] les fondamentaux de la démarche et le cadre conceptuel


[image: image] la méthodologie pour concevoir et mettre en oeuvre des expériences innovantes


[image: image] de nombreux cas d’entreprises inspirantes


[image: image] une boîte à outils disponible sur le site internet du livre


“Laurence Body et Christophe Tallec ont collectivement répondu à l’appel de l’économie d’expérience et écrit un livre formidable qui permettra à n’importe quelle entreprise d’aller bien au-delà des pratiques obsolètes et traditionnelles pour mettre en scène des expériences.
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PRÉFACE DE B. JOSEPH PINE II


COFONDATEUR DE STRATEGIC HORIZONS LLP
ET COAUTEUR DE THE EXPERIENCE ECONOMY 1, HARVARD BUSINESS REVIEW PRESS, 2011.


BIENVENUE DANS L’ÉCONOMIE D’EXPÉRIENCE


Depuis que mon partenaire Jim Gilmore et moi-même avons publié The Experience Economy en 1999, l’experience thinking ou la pensée autour de l’expérience s’est fortement développée. Dans pratiquement tous les pays, on trouve des consommateurs qui veulent plus d’expériences, et dans presque toutes les industries, on trouve des entreprises qui cherchent de nouvelles manières de se différencier en engageant leurs clients plus directement, plus pleinement, plus sensoriellement. On observe le même phénomène dans des endroits inattendus, comme les entreprises industrielles qui adoptent l’experience thinking pour engager les clients BtoB dans des lieux multisensoriels ou des espaces de partage de connaissance sur l’innovation. Certaines entreprises livrent même l’expérience directement à leurs clients au travers de festivals, d’événements en ligne ou par le biais d’expériences marketing éphémères.


Plusieurs facteurs contribuent à l’acceptation généralisée de cette nouvelle vision qui guide le paysage économique. Tout d’abord, les gens, qui sont plus que prêts à accepter une nouvelle manière d’envisager les offres, comme en témoignent les appels à « dépasser les attentes » et autres mantras et buzzwords en vogue. L’experience thinking propose un cadre nouveau et accueillant pour développer des activités porteuses de valeurs créatives et innovantes. Ensuite, l’idée que les clients accordent plus de valeur à l’expérience qu’au produit, ou même au service, a été confirmée par l’expérience personnelle vécue par chacun de nous. Peu importe leur industrie ou leur vocation, les gens savent qu’ils sont plus attachés aux expériences qui ont un lien avec leur vie qu’aux choses matérielles et certainement plus qu’aux services banals du quotidien. Mais mieux encore, peut-être, les cadres et les responsables d’entreprises – sociétés à but lucratif, organisations caritatives, agences de voyages, publicitaires, organismes de santé, universités, partis politiques et même les cultes – considèrent les expériences comme un nouveau moyen de se différencier.


En effet, le monde est consciemment devenu plus expérientiel. Mais, il faut continuer à renforcer l’idée que cela représente un virage fondamental dans l’économie globale. Se concentrer uniquement sur les produits et les services conduit à l’austérité économique. Les expériences sont un nouveau type d’offre économique et, à ce titre, sont un argument clé pour promouvoir le retour à la prospérité. Le fait que tant de gens attendent le retour en force des industries traditionnelles et rêvent de relance de l’emploi industriel et de la production de masse est un sérieux frein au progrès. Aujourd’hui, les produits et les services doivent céder la place aux expériences en tant que format dominant du nouveau paradigme économique, de facteur de croissance du PIB et des emplois.


Il est donc impératif de comprendre exactement ce qui se passe et pourquoi. Pour faire court, l’économie agraire (basée sur les commodités) a cédé la place à l’économie industrielle (basée sur les produits), qui, à son tour, a été remplacée par l’économie de services, elle-même remplacée par l’économie d’expérience. En effet, aujourd’hui, les produits et les services ne suffisent plus ; les clients veulent des expériences – des événements mémorables qui engagent chaque individu de manière naturellement personnelle.


D’un point de vue économique, les commodités sont fongibles, les produits tangibles et les services intangibles. Mais ils sont tous fades (s’ils sont produits correctement !), alors que les clients désirent de plus en plus quelque chose de mémorable, qui dure bien plus longtemps que l’expérience elle-même.


Les commodités sont naturelles, les biens sont standardisés et les services sont personnalisables, alors que les expériences, elles, sont profondément personnelles. Deux personnes ne peuvent vivre la même expérience, car chacun la vit de l’intérieur, en réaction à des événements qui sont mis en scène à l’extérieur.


Alors que les commodités sont stockées en masse, les biens inventoriés après production et les services livrés à la demande, les expériences se révèlent sur la durée. Elles ont une structure dramatique qui engage l’individu et crée le souvenir. Si vos clients ne souhaitent pas passer de temps avec vous, c’est que vous vous êtes banalisé. Mais si vous amenez vos clients à passer plus de temps avec vous et qu’ils constatent que leur temps est bien investi, alors vous pouvez faire partie du business de l’expérience. De plus en plus, les entreprises de tous secteurs – commerce, restauration, même production et BtoB – font ce que les événements sportifs, les concerts, les pièces de théâtre, les films, les parcs d’attractions, les musées et toutes les industries traditionnelles de l’économie d’expérience ont compris comme étant la voie vers des expériences profitables : facturer les clients pour le temps passé avec eux, idéalement par le biais d’un tarif d’admission ou d’adhésion.


Alors, comment créer une expérience qui justifie de payer un prix d’admission ? Ou tout au moins une expérience qui justifie de pratiquer une politique de prix premium ? Comment engager les clients à un point tel qu’ils désirent passer du temps avec vous ? Comment se différencier dans l’océan des concurrents, en engageant personnellement vos clients ? Comment rendre votre offre mémorable ?


En résumé, lisez ce livre et mettez les principes qu’il propose en pratique. Laurence Body et Christophe Tallec ont collectivement répondu à l’appel de l’économie d’expérience et écrit un livre formidable qui permettra à n’importe quelle entreprise d’aller bien au-delà des pratiques obsolètes et traditionnelles pour mettre en scène des expériences.


J’aime particulièrement leur focus sur les émotions. Je dis toujours qu’il est possible d’engager les personnes de quatre façons : émotionnellement, physiquement, intellectuellement ou spirituellement. Mais ce sont les émotions qui sont, et de loin, l’élément le plus commun aux expériences mémorables. Puisez dans les émotions de vos clients et ils se rappelleront de vous.


Tout cela est essentiel car, en 2015, dans l’ensemble des pays développés, nous avons opéré le virage vers l’économie d’expérience. Ce n’est pas un événement à venir, cela se passe ici et maintenant. Chaque entreprise se trouve face à un choix : adopter l’économie d’expérience et devenir excellent dans la mise en scène d’expériences, ou se banaliser.


J’ai toujours regretté que, malgré la traduction en quinze langues du livre The Experience Economy, il n’y ait jamais eu de version dans la merveilleuse langue française. Si seulement un éditeur français voulait bien le traduire …




1. B. Joseph Pine II et James H. Gilmore, The Experience Economy, Harvard Business Review, 2011.





PRÉFACE DE MARK STICKDORN


COAUTEUR DE THIS IS SERVICE DESIGN THINKING 1.


UN CHANGEMENT DE PARADIGME


Le monde du design a changé ! Il y a quelques années, on travaillait sur la conception de services assez basiques ou du moins très clairement définis.


Aujourd’hui, la complexité est au centre de notre métier. On ne conçoit plus uniquement un service, mais un système complet, une expérience pour le client, de A à Z. Différentes personnes sont impliquées dans la conception et chacune a un rôle spécifique dans cet écosystème élargi.


C’est un changement de paradigme puisque l’on passe de la création d’un objet physique à la création d’un service spécifique, tout en pensant à l’expérience de l’utilisation du produit.


Un changement dans la manière dont on travaille s’opère. En effet, le modèle classique d’une agence qui travaille pour un client ne marche plus vraiment quand on en vient à créer des services. Un modèle émerge, celui des « agences » de design de services intégrées dans l’organisation du client, comme un département spécifique. Cela signifie que les designers, ethnographes, codeurs et autres partagent les mêmes bureaux que les personnes qui sont finalement leurs clients, permettant de concevoir le service en immersion.


Cette transformation est concourante à d’autres dimensions de l’entreprise. On parle de lean startup, ou de développement agile, issu du digital, à savoir une forme de design itératif et de création de connaissances. Ce modèle implique qu’il n’y a pas qu’un seul chemin pour atteindre un but, mais plutôt un processus général dans lequel on connaît approximativement la direction que l’on emprunte et dans laquelle on va évoluer progressivement. On construit des hypothèses puis on les teste ; cette démarche implique d’ailleurs beaucoup de prototypes au départ. Mais on apprend ensemble, en impliquant les clients, les utilisateurs et les autres acteurs du système. Cela crée une réelle différence dans la manière dont on travaille. Dans ce contexte, le designer devient un facilitateur qui participe du pilotage de l’ensemble du projet.


Ce livre vous invite à explorer ce qu’est le design et le management de l’expérience client. Avant de créer un service, il faut se poser de nombreuses questions : quels procédés seront utilisés et comment atteindre l’objectif final ? Comment gérer le groupe mobilisé autour du projet ? Comment concevoir la démarche, par exemple questionner la manière dont s’organisera un atelier de réflexion ?


De deux choses l’une donc : soit les agences peuvent travailler entièrement sur les produits/services avant de les présenter au client ; soit l’agence et le client peuvent travailler ensemble, dès l’amont du projet, pour obtenir un résultat encore plus satisfaisant. Et en fonction de chaque projet, des experts différents sont impliqués.


Ce livre introduit aux différents temps et méthodologies de conception de l’expérience client. Dans ce livre, vous découvrirez qu’il est important de collaborer avec des personnes capables de faire de la recherche qualitative et de travailler parfois avec des anthropologues ou des ethnographes, la recherche étant une étape fondamentale de la démarche. Vous découvrirez aussi les méthodes des praticiens du design de services issus du digital ou du monde du théâtre.


Tout cet écosystème d’acteurs, d’agences et d’experts qui travaillent ensemble, simultanément ou à des étapes différentes de la conception de services pourra s’appuyer sur le design de services comme facilitation du processus de création, parfois avec un designer de services, parfois avec d’autres profils maîtrisant cette dimension. Personnellement, la manière dont on l’appelle m’importe peu, ce qui compte, c’est de vraiment faciliter ce processus.


Les entreprises créent des postes de directeur client ou de l’expérience client. Mais ces évolutions ne représentent pas encore un changement significatif. En effet, souvent, les entreprises sont structurées de façon trop rigide, recréant des formes de silos. De même, les collaborateurs ne sont pas assez souvent considérés pour ce qu’ils sont avant tout, des êtres humains. Dans le design de services, un des facteurs les plus importants est l’interaction humaine. Un exemple, si les collaborateurs ne sont pas heureux dans leurs tâches quotidiennes, comment les clients, les utilisateurs finaux pourront-ils l’être ?


Il est important de déterminer si le mode d’organisation d’une entreprise, souvent en silos, est un gage du maintien de la structure de cette entreprise ou si ce mode d’organisation devrait plutôt être pensé de façon à délivrer des produits et des services géniaux.


Encore une fois, certaines structures évoluent déjà dans le bon sens, mais il est clair que les plus grandes entreprises sont les plus compliquées à faire évoluer. D’ailleurs, les organisations qui sont réticentes aux démarches de design de services sont des organisations qui ne veulent pas changer ; et celles qui changent sont souvent celles qui montrent déjà une appétence forte pour ces approches. Du fait d’une obligation, due au marché, aux transformations d’usage, pour lesquelles un changement est nécessaire pour survivre.


En Allemagne, 65 % des clients ne réservent plus d’hôtel sans lire les recommandations d’autres clients. Cela s’observe aussi dans le secteur de la restauration ou de la grande distribution. Les banques sont les suivantes sur la liste. Déjà, certaines banques, confrontées à une concurrence de plus en plus intense, prêtent davantage attention à l’expérience vécue par leurs clients. Pour s’améliorer sur ce sujet, des groupes bancaires ont d’ailleurs intégré complètement des agences, comme Capital One avec Adaptive Path aux États-Unis.


Cette évolution est aussi observable dans les transports. Les constructeurs automobiles vendent désormais des moyens de transport, dont l’expérience vécue devient plus importante que le produit, c’est-à-dire la voiture. C’est une tendance visible enfin dans les technologies puisque, avec Internet, nos téléphones portables concentrent de nombreux services de tous les jours en un outil.


J’ai commencé à nommer mon activité « design de services » en 2007 ; c’était assez nouveau en Europe, même si je n’étais pas complètement le seul à faire cela. Aujourd’hui, les agences de design de services sont maintenant des agences de méthodes qui accompagnent d’autres agences.


Un certain nombre d’outils et méthodologies se sont digitalisés, nous avons développé Smaply, par exemple, à la suite de l’émergence d’un besoin de visualisation de l’expérience client. Certaines agences considèrent l’expérience client comme le résultat du projet, mais, en réalité, ce n’est que le début du projet. Au lieu de gâcher son temps dans la production d’un visuel attractif pour représenter l’expérience client, il est bien plus logique d’utiliser un outil simple, accessible à tous. En effet, plus vite on arrive à visualiser l’expérience client, plus vite on peut vraiment s’investir dans le projet.


Quand on visualise le procédé de design de services, on réalise que c’est un cycle, qui se déroule selon un processus itératif. On identifie des problèmes puis on trouve des solutions ; puis on regarde de nouveau afin de résoudre d’autres problèmes qui surviennent. Cela signifie que l’on peut toujours innover et améliorer la solution que l’on a trouvée. Ainsi, 95 % des projets innovants sont des innovations incrémentales, plutôt que des idées complètement nouvelles. Toutefois, si l’on garde un esprit ouvert, sans se mettre trop de barrières, on peut alors avoir des idées de concepts très innovants.


Qu’importe si le projet est pour une entreprise ou un consommateur, il faut constamment se rappeler que le résultat va affecter le consommateur (BtoBtoC). C’est un écosystème dans lequel il faudra faire des clients BtoB les héros de leurs clients BtoC. Pour cela, il s’agit d’appréhender l’expérience du consommateur, mais aussi ses comportements.


Rétablir la confiance entre les entreprises et les consommateurs. On ne peut pas créer de fidélité sans confiance. J’aimerais voir les entreprises améliorer l’expérience qu’ils font vivre à leurs utilisateurs, en qualité et en quantité, à travers la confiance que ces derniers leur portent. C’est pourquoi il faut réduire les barrières qui bloquent le changement.


Je n’accorde pas grande attention au nom que l’on donne à cette discipline : « design de services », « design d’expérience », « expérience utilisateur »… Les procédés, les méthodes, les outils et la façon dont ils interagissent sont bien plus importants. Je l’appelle « design de services », mais je sais que c’est dangereux dans le sens où l’on associe souvent le mot « service » au service client – comme lorsqu’un serveur vous apporte un repas – et où l’on réduit le design à une recherche esthétique uniquement. Moi, je parle de service comme élément clé de notre économie, concernant 80 % de notre PIB et où le terme « design » fait référence au processus de création. Donc, lorsque je parle de design de services, je pense à la façon de créer 80 % de notre économie.


Christophe, d’un point de vue externe et international, a vraiment contribué à développer la discipline du design de services en France. En coécrivant ce livre, il continue de contribuer, au-delà du profit personnel, à l’économie française, aux côtés de Laurence. C’est cela qui est si satisfaisant dans la rédaction d’un tel livre. C’est en tout cas le sentiment que j’ai eu après la sortie de This is Service Design Thinking. Je recevais des e-mails de gens qui me disaient que le livre avait changé leur vie, c’était génial. J’adore l’idée que ce livre puisse donner envie à certains de secouer et transformer leur expérience client.




1. Mark Stickdorn et Jakob Schneider, This is Service Design Thinking, Bis Publisher, 2012.





INTRODUCTION


Nous pouvons remercier Joe Pine et Jim Gilmore sans qui nous ne serions pas là aujourd’hui, car ce sont eux qui, en 1999 1, ont modélisé le concept d’expérience. Que nous dit ce modèle ?


Qu’au commencement de l’économie, on vendait des commodités – prenons l’exemple du café –, c’est-à-dire du café en grain qu’il fallait moudre soi-même. Puis avec la révolution industrielle, les produits sont apparus : on a moulu le café, on l’a emballé et on lui a donné une marque. La demande pour du café emballé se trouvant satisfaite, les marques se sont banalisées et différenciées sur le seul attribut qui restait pour maintenir leur part de marché : le prix. La valeur pour l’entreprise et le client se dégradant, les fabricants de café ont imaginé créer des services autour du café pour se différencier et des machines à café pour faire le café à la maison comme dans un café. Puis le marché est devenu saturé et on s’est mis à vendre des expériences, c’est-à-dire des émotions autour de la consommation de café. Dans une économie d’expérience, le produit ou le service ne sont plus qu’un prétexte pour vendre des expériences : c’est Starbucks, où le café coûte 3,5 euros, mais où vous vivez une expérience unique – vous l’aimez tellement que vous revenez souvent, le prix du café n’est même plus un problème.


Les 4 étapes de la construction économique


[image: image]


Source : Joe Pine et Jim Gilmore, The Experience Economy…, op. cit.


Ce nouveau paradigme de l’expérience client intègre toute l’expérience et ne se concentre pas uniquement sur les caractéristiques du produit ou du service, les bénéfices que les consommateurs en retirent, mais sur tout ce qui permet de valoriser ce qui se passe pendant les phases de choix, d’achat, de consommation et même après. Plus que le service, l’expérience inclut l’engagement émotionnel créé pendant l’interaction avec les clients. Pour être réellement personnalisée, distinctive et mémorable, une expérience doit être durable et faire appel aux émotions. Les émotions nourrissent le souvenir, et plus l’expérience est forte, plus le souvenir durera longtemps. Pour créer une expérience dont on se souviendra longtemps, on doit comprendre les besoins des consommateurs et les émotions associées à ces besoins. Ainsi, selon Pine et Gilmore :


[image: image] la valeur perçue étant supérieure aux besoins exprimés ou non – c’est le fameux principe « under promise over deliver » –, le sacrifice consenti sous la forme du prix à payer paraît moins important. En limitant la sensibilité au prix, on évite ainsi la comparaison, chaque expérience étant individuelle donc non comparable ;


[image: image] l’état subjectif de conscience qui caractérise la consommation expérientielle réduit la décision d’achat à une composante infime au regard de la multitude de gratifications que le consommateur retire de l’expérience vécue. Ainsi, parce que le temps paraît s’écouler plus vite, le moment passé sur le lieu de vente ou pendant l’interaction est plus long, ce qui implique que le client est plus sujet aux achats « coups de cœur » ;


[image: image] un client satisfait en parle à plus de dix personnes autour de lui. Un client enchanté est encore plus bavard. La valeur accordée aux avis des consommateurs est aujourd’hui amplifiée par les réseaux sociaux et autres sites communautaires. Si la transparence et l’honnêteté ont toujours été nécessaires pour assurer la pérennité d’une entreprise, cela devient encore plus essentiel avec l’Internet social, où tout un chacun peut dire ce qu’il pense et en laisser la trace sur la Toile ;


[image: image] l’expérience permet de fidéliser encore plus : les clients enchantés reviennent et achètent davantage. S’ils sont satisfaits, pourquoi courraient-ils le risque d’être déçus ailleurs ? Sans compter qu’une expérience est difficile à copier du fait de son caractère individuel, la concurrence est quasiment impossible.


De manière continue, les consommateurs filtrent les signaux et les organisent en jeux d’impressions rationnelles et émotionnelles. Tout ce qui peut être compris, perçu ou senti – ou reconnu par son absence – est un signal d’expérience. Si vous pouvez le voir, c’est un signal, si vous pouvez le sentir, le toucher, l’entendre, le goûter, c’est encore un signal. Les collaborateurs qui assistent les clients sont une source de signaux. Chaque signal suggère quelque chose au client. La somme de ces signaux constitue l’expérience vécue.


Pourquoi est-ce si difficile de concevoir des expériences qui enchantent les clients ? Vue du client, la relation avec l’entreprise est une somme d’interactions disparates selon les points de contact qui a pour résultat une impression de flou et de manque de cohérence. La relation manque de fluidité et échoue à délivrer une expérience mémorable. Les process sont le plus souvent conçus pour gérer des situations prévues, mais l’insatisfaction est le plus souvent le fait de situations imprévues qu’il est impossible de processer par anticipation.


Pratiquée depuis une quinzaine d’années dans les pays anglo-saxons et dans le nord de l’Europe, l’expérience client est au cœur de la réussite d’entreprises emblématiques comme Starbucks, Zappos, Amazon, Virgin, Uber, Airbnb, John Lewis… Elle commence depuis peu à faire son apparition en France.


En faisant le pari de l’humain et des émotions, l’expérience client offre un nouveau regard sur le client et permet d’innover et d’accompagner de manière décloisonnée l’évolution des services et les mutations organisationnelles liées à la digitalisation.


Souvent assimilée à tort à la relation client dans notre pays, l’expérience client l’intègre plutôt au même titre que les valeurs, la culture de l’entreprise, son écosystème et l’ensemble des canaux et points de contact qui jalonnent le parcours client. Par nature holistique, elle propose un cadre stratégique et opérationnel d’observation, de compréhension, de conception et de management des services de demain. C’est une nouvelle fonction dans l’entreprise.


Parce qu’elle permet d’aller au-delà des besoins exprimés et non exprimés, l’expérience client provoque l’innovation de rupture, fluidifie les interactions, améliore les process, réenchante les usages, débanalise les offres et favorise la mobilisation des collaborateurs et de l’ensemble des parties prenantes, le tout grâce à une approche collaborative et profondément empathique liée à l’utilisation du design de services et de ses méthodes et outils.


Seul en France à ce jour à traiter le sujet comme une nouvelle discipline de gestion – là où l’on parle plutôt de marketing expérientiel ou de relation client –, cet ouvrage envisage l’expérience client à la fois comme un changement de paradigme, un état d’esprit, un modèle stratégique et un nouveau type d’offre, mais aussi comme un ensemble de pratiques interdépendantes et de temps d’action qui permettent de concevoir et de faire vivre des expériences personnelles, distinctives et mémorables. Préfacé par Joe Pine, l’inventeur du concept d’économie d’expérience avec Jim Gilmore, et Mark Stickdorn, acteur reconnu dans le monde du design de services et coauteur du best-seller This is service Design Thinking 2, il s’inscrit délibérément dans un courant novateur et en rupture avec les pratiques habituelles de gestion. Il a pour ambition d’offrir un cadre stratégique et opérationnel complémentaire de celui plus conceptuel et théorique de Pine et Gilmore en proposant une démarche structurée de mise en œuvre autour de sept temps forts qui peuvent être articulés à la suite ou séparément. Il s’accompagne d’outils de mise en œuvre destinés à faciliter l’appropriation des lecteurs de ces nouvelles méthodes comme des formats de parcours clients, de personas, de cartographie des écosystèmes… accessibles en ligne sur le site du livre 3. L’ensemble de ces outils a été conçu et utilisé au cours des différents mandats que nous ont confiés nos clients. À la fois outils et livrables ils sont une alternative aux formats habituels et renouvellent le genre de la présentation PowerPoint par leur dimension très visuelle. De nombreuses entreprises ont apporté leur éclairage par la voix de leurs auteurs que nous remercions chaleureusement pour leur contribution : Adaptive Path, Biofortis, Bouygues Telecom, Idea Couture, Institut Paul-Bocuse, Leroy Merlin, Mama Shelter, RATP, SEB, Securitas, SNCF, Snips, YOUR DATA, Stim, Thalys, Val-Thorens…


Ce livre s’adresse à tous ceux qui jugent les approches classiques insuffisantes pour porter plus loin la qualité de service, inadaptées pour innover dans un monde complexe et inopérantes pour livrer le niveau d’émotion souhaité : directeurs et responsables de l’innovation, de la stratégie, de l’expérience client, du digital et du CRM, du marketing, de la relation client, de la qualité, des opérations, des ressources humaines… mais aussi aux étudiants qui souhaitent se former aux nouvelles approches qui feront les services et métiers de demain.


Bonne expérience de lecture !


Laurence et Christophe







ILS EN PARLENT


THALYS, UNE EXPÉRIENCE MÉMORABLE


par Charlotte de Kesel


THALYS, RESPONSABLE SERVICES ET INNOVATION


Thalys a fait de l’expérience client un axe stratégique de différenciation et d’innovation et parié sur l’humain en jouant la carte de l’empathie. Comment ? En portant plus loin la qualité de service et en choisissant d’accompagner le client tout au long de son parcours voyageur.


Premier constat en 2010 : avec 69 % de satisfaction sur la restauration, la compagnie ne parvient pas à satisfaire ses clients. Citoyens de quatre pays – Belgique, France, Allemagne et Pays-Bas –, de cultures différentes, ils ne partagent pas les mêmes références gustatives. La décision a donc été prise de créer une expérience « Signature » qui repose à la fois sur le service et sur la territorialité.


Premier pilier de l’expérience : « Bienvenue chez Nous », un programme qui fait des contrôleurs et des collaborateurs en charge du service à bord les acteurs principaux de la démarche. Dans une logique collaborative, ils ont coconçu les moments clés de l’expérience en respectant les différences des clients.


L’autre pilier est la territorialité : Thalys est la seule compagnie européenne à faire du repas à bord une expérience partagée par tous, car incluse dans le prix du billet. En s’interrogeant sur sa culture, elle a identifié un sentiment partagé d’appartenance à une communauté, le « Thalys land », source d’une relation forte et émotionnelle avec la marque et a créé des recettes territoriales où la gastronomie du Nord est à l’honneur.


Cette thématique est prolongée grâce à une application sur smartphone et tablettes, « E-Press & more » qui propose de (re)découvrir une ville à travers la lecture de livres, de BD et le visionnage de films.


Au total, ce sont quinze projets d’innovation qui ont été mis en place en 2013.


En 2015, il est prévu d’aller plus loin avec la mise en place d’une plate-forme d’experts de l’hôtellerie, de la téléphonie, du luxe, de bloggeurs… pour imaginer avec le panel client « Thalys Inside » les services de demain.










1. Joe Pine et Jim Gilmore, The Experience Economy : Work is Theater and Every Business a Stage, Harvard Business Press, 1999.


2. Op. cit.


3. www.experienceclient.info





L’EXPÉRIENCE CLIENT : CULTURE DE L’EXCELLENCE ET VOLONTÉ D’ENCHANTER


Parfois, et en dépit du fait que leurs besoins sont satisfaits, les clients ne vivent pas une bonne expérience. Pour le comprendre, il faut savoir que les consommateurs perçoivent l’expérience à trois niveaux distincts : voir leurs besoins satisfaits, avoir une interaction facile et vivre une expérience agréable. Chaque fois qu’ils interagissent avec un produit, un service, une personne ou une interface, ils jugent à quel niveau l’interaction leur a permis d’atteindre leur but, quel effort ils ont dû investir dans l’interaction, et quel plaisir ils en ont retiré. On peut illustrer cette hiérarchie à l’aide d’une pyramide :


[image: image]



LE MODÈLE DE L’EXPÉRIENCE CLIENT



Premier niveau : la satisfaction des besoins


C’est le socle de la pyramide, quand les entreprises satisfont les besoins de base, ce qui est le cas de la majorité. À ce stade, les produits ou services sont souvent d’excellente qualité, mais sans que cela leur permette de se différencier. La comparaison et le choix s’opèrent alors sur le prix. Dans le secteur des transports aériens, par exemple, le premier critère de choix pour une destination est le prix : ce phénomène est accentué par la généralisation des comparateurs comme Kayak.fr ou Trivago.fr. Ce report de la demande vers des prix bas en l’absence d’autre proposition de valeur a entraîné des mutations importantes et obligé les compagnies à se repositionner pour certaines sur le haut de gamme (Air France) ou sur le low-cost.


Deuxième niveau : la conformité aux engagements de service


À ce stade, les services livrés doivent être conformes aux engagements de service promis par la marque : transparence, facilité, simplicité… incarnés dans les standards techniques et comportementaux. De nombreuses entreprises se situent à ce niveau : c’est celui de l’amélioration continue, des démarches de Lean Six Sigma… C’est là qu’elles trouvent les limites de l’organisation centrée sur ses process et qu’elles décident de s’orienter client. On peut citer l’exemple de KLM, où il est possible de changer sa réservation via Twitter.


Troisième niveau : le plaisir, les émotions


Il n’est pas difficile de comprendre que la facilitation de l’accès et l’utilisation d’un service sont des leviers de différenciation dans certains secteurs comme la téléphonie, les administrations, etc. Mais le plaisir ? l’enchantement ? Toutes les expériences – pas seulement de loisirs ou retail – peuvent être agréables, et pourquoi pas surprenantes. Si la facilité d’utilisation et la résolution heureuse de problèmes peuvent être source de très grandes satisfactions, il serait fallacieux de suggérer que l’enchantement est inutile tant qu’il y a encore des axes d’amélioration au deuxième niveau.


Des normes existent pour implémenter et mesurer la qualité de service (ISO 9001 pour le niveau de base et ISO 10002 pour le traitement des réclamations). L’excellence de service permet d’aller au-delà de la simple qualité de service et concerne les entreprises qui ont choisi de se différencier par la personnalisation et la dimension émotionnelle de l’expérience client. Une norme en cours d’élaboration (DIN SPEC 77 224) fournira le cadre opérationnel d’une démarche excellence de service.


CE QUE L’EXPÉRIENCE CLIENT EST… ET N’EST PAS


Jamais le terme d’expérience client n’a été autant employé… ou galvaudé. Qu’il s’agisse de relation client, de service client, de marketing client ou de CRM, l’expérience client est le nouveau concept dont tout le monde parle. Sans vouloir protéger l’expérience client des incursions ou des emprunts extérieurs, nous pensons qu’il y a urgence à lui rendre ce qui lui appartient… et à clarifier le concept avant que les choses ne soient définitivement confuses pour tout le monde.


Pour commencer, voici quelques définitions génériques de l’expérience client :


[image: image] l’expérience client est un territoire de conception, de différenciation, d’innovation et de transformation pour les entreprises et les organisations qui font le pari d’une approche inspirée par le client. Le design et le management en sont les deux principaux leviers de mise en œuvre ;


[image: image] l’expérience client est l’ensemble des signaux perçus par les clients sur l’ensemble du parcours client ;


[image: image] « L’expérience client, ce sont les produits et les services que votre entreprise propose et ce que promet votre marque. C’est ce que vos clients ont pensé quand ils ont “essayé” d’avoir de l’information, d’acheter, d’utiliser votre produit et peut-être de tenter de résoudre un problème. C’est aussi la manière dont ils se sont sentis après ces interactions : excités, heureux, rassurés ou nerveux, déçus, frustrés… L’expérience client est la façon dont vos clients perçoivent l’ensemble des interactions avec votre entreprise 1. »


À l’heure où les éditeurs de solutions CRM repositionnent leurs offres autour de l’expérience client – pour SAP en incluant une couche sociale, pour Oracle en se renforçant dans le cloud, pour Adobe en améliorant la navigation dans les sites d’e-commerce – et où les fournisseurs de solutions vocales ou digitales s’autoproclament experts et s’approprient la terminologie en l’interprétant depuis leur propre point de vue, il est temps de dire en quoi l’expérience client n’a rien à voir avec le CRM, le service client, la relation client, le marketing client, la stratégie client ou le marketing expérientiel.



Première incompréhension : expérience client = service client



« Si le service client est bon, l’expérience client sera bonne. » Il y a souvent confusion là où il devrait y avoir complémentarité… Pourquoi ? La raison en est simple et tient à la place que le service client (en charge du traitement des réclamations) occupe dans les préoccupations des dirigeants aujourd’hui. Déficit de confiance, problème de crédibilité, absence de fiabilité, manque de considération… il y a le feu tant la liste des griefs que les clients expriment à l’égard de leurs fournisseurs habituels est longue… et sans cesse alimentée par le flot des petites histoires ordinaires de mauvaise qualité de service. Le problème – car c’en est un – réside dans l’importance de disposer d’un service client impeccable avant de parler d’expérience client. Or, la plus petite amélioration mise en œuvre pour répondre au torrent de réclamations fait figure d’événement là où elle ne devrait être que l’expression du contrat de base : ne pas tomber sur une plate-forme téléphonique n’a rien d’extraordinaire si le service n’est pas meilleur ou plus adapté, disposer de conseils personnalisés est bien le minimum quand on est client pro, simplifier la gestion des points de fidélité tombe sous le sens pour les clients très fidèles… Il y a deux ans, quand tel opérateur téléphonique nous promettait d’être « satisfait quand nous le sommes », on avait envie de lui répondre qu’il se contentait de peu.


Deuxième incompréhension : expérience client = service


« Le bon service fait la belle expérience. » Le service en lui-même n’est pas non plus l’expérience client : il n’en est qu’une partie et encore, à condition qu’il soit parfait – fluide et sans couture – quel que soit le canal, qu’il facilite la vie des gens et pas qu’il la complique. Délivrer un service de qualité n’est qu’une étape sur le chemin de l’enchantement : il en faut plus pour créer l’effet WOW, à commencer par l’homogénéité entre tous les signaux qui émanent de la marque, qu’ils viennent de l’environnement de service, des réseaux sociaux ou des clients eux-mêmes.


Troisième incompréhension : expérience client = relation client


« L’expérience client, c’est surtout de la relation client. » Elle n’en est qu’un des outils, certes un des plus importants, mais qui n’est rien sans valeurs d’entreprise ni culture client. En effet, la relation client aborde essentiellement le sujet des comportements et attitudes des collaborateurs, que ce soit en face à face, au téléphone, par Internet, par courrier… Il est clair que ces comportements et attitudes seront directement impactés par les modes de relation au sein de l’entreprise, que ce soit avec les collègues ou avec les managers. C’est aussi un fait que la relation client est souvent considérée comme l’une des sources d’insatisfaction les plus importantes, notamment dans les contacts téléphoniques. Il est donc naturel que ce soit un « point focal » pour beaucoup d’entreprises. Cependant, il faut garder à l’esprit que ce que vit le client ne se limite pas à des moments d’échanges. L’expérience est beaucoup plus large – à la fois dans ce qui est ressenti par le client et qui va au-delà de l’échange lui-même, engage aussi ses sens – et plus longue, car elle se déroule à travers tous les moments de vérité, incluant ceux dans lesquels il n’y a aucune relation entre les clients et les collaborateurs. La page d’accueil sur un site Internet ou un écran de saisie des références d’un dossier sur une borne interactive constituent des points de contact, même si la relation client à proprement parler est absente.


Quatrième incompréhension : expérience client = marketing client


« L’expérience client, c’est la valeur client. » Elle s’en distingue même avec force : par sa dimension inclusive, elle prend en compte l’ensemble des parties prenantes (clients inclus), là où le marketing client ne retient que les clients à forte valeur pour l’entreprise, ceux susceptibles de lui rapporter le plus de revenus à court terme par des actions de vente croisées ou incrémentales. L’expérience client est avant tout conçue pour satisfaire les besoins des clients cibles, avec leurs différences et leurs particularités incarnées dans des parcours distincts : le revenu est une conséquence de la pertinence avec laquelle ces besoins seront satisfaits, et non un objectif en soi.


Cinquième incompréhension : CEM = CRM


« Le management de l’expérience client (CEM), c’est un nouveau terme pour désigner le CRM. » Qu’il s’agisse de voix du client, de mesure, de design, d’ergonomie… ce n’est pas parce que l’on est capable de recueillir et d’adresser les attentes des clients sur l’ensemble des canaux et des points de contact que l’on « manage l’expérience client » pour autant.


Dans un article paru en 2011, Colin Shaw a pointé du doigt les problèmes qu’il y aurait à renommer le CRM en CEM : « En l’absence d’une vision client holistique partagée dans toute l’entreprise, les initiatives CRM et les actions opérationnelles rebaptisées CEM se révèlent souvent inefficaces pour créer de l’enchantement. Pour preuve la question la plus souvent posée par les responsables touche à la mesure financière du ROI de l’expérience client 2. » Sans compter qu’elles font peser le poids de la satisfaction et de la fidélité du client essentiellement sur les actions menées au centre de relation client (CRC), dédouanant ainsi beaucoup d’autres départements de l’entreprise !


Pour faire court et simple – et contredire les cyniques qui peuvent nous opposer qu’au moins ils occupent une place là où il n’y avait que du vide –, voici les principales différences entre les deux concepts… et ça, ce n’est pas qu’une question de point de vue !


Différences entre le CRM et le CEM
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	Revenus sur la durée






	Clients cibles
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	Le client du point de vue de l’entreprise

	L’entreprise du point de vue du client






	Efficacité

	Pertinence










Sixième incompréhension : expérience client = stratégie client



« L’expérience client, c’est avant tout une stratégie one to one. » La personnalisation rendue possible par la mise en œuvre d’outils de CRM de plus en plus sophistiqués a permis d’industrialiser la diffusion de messages individuels. Si la personnalisation est importante dans l’expérience client, elle n’en est qu’un des piliers, certes indispensable pour installer l’intimité client, mais pas suffisante. D’autres piliers stratégiques en lien avec les valeurs de l’entreprise, comme la transparence, la considération, etc., peuvent être intégrés à la plate-forme de l’expérience et lui donner toute l’épaisseur qu’elle mérite.


Septième incompréhension : expérience client = marketing expérientiel


« L’expérience client, c’est une nouvelle dimension du marketing. » S’il est vrai que le marketing a été le premier à populariser le concept d’expérience, il l’a essentiellement abordé sous le prisme d’une évolution des offres et des outils de promotion en lien avec la recherche d’émotion dans la consommation. Mais créer des points de vente plus sensoriels, faire des opérations de street marketing, immerger les clients dans des expériences 3D ou les faire jouer ne suffit pas à fidéliser si le service n’est pas d’excellente qualité ou s’il est livré par du personnel en contact désagréable. Le marketing intervient essentiellement sur la conception, la communication, bref sur ce qu’il sait bien faire, mais ignore les autres aspects que sont les process, la relation client, le management, l’organisation, la culture, les valeurs de l’entreprise.


Service client, relation client, CRM, marketing client : l’expérience client les intègre dans ce qu’ils ont de riche et de complexe, à l’interne pour remobiliser les collaborateurs comme à l’externe pour fidéliser les clients. Plus l’expérience est dense, plus elle est mémorable…


DE LA MODERNITÉ À LA POSTMODERNITÉ


À nouvelle société, nouvelles attentes…


Le postmodernisme, en tant que processus de changement, a profondément influencé le développement de notre société. Caractérisé par une montée en puissance des valeurs culturelles, il valorise la dimension humaine dans tout ce qui touche à la famille, l’économie, la politique, la religion et les relations. Dans cette société marquée par la mondialisation, la diversité, le pluralisme des idées et le savoir, deux systèmes cohabitent : modernité et postmodernité. On est ainsi passés d’une forte croyance dans l’autorité à une valorisation de l’expression individuelle, l’accomplissement personnel et la qualité de vie. Cette société dispose aussi d’attributs artistiques comme l’intuition, la créativité, la spontanéité, les émotions. Cela a pour conséquence une diversité et une liberté de choix qui nous autorisent à créer de nouvelles identités et de nouveaux rôles.


Dans cette société individualiste et fragmentée, ce que nous voulons, c’est retrouver des repères, quelque chose de plus grand que notre vie et qui lui donne du sens. Nous voulons aussi être respectés, traités avec considération et être reconnus pour ce que nous sommes, c’est-à-dire des personnes qui de plus en plus revendiquent la maîtrise de leur vie, mais aussi des situations et des relations commerciales. Cela dit, et ça n’est pas contradictoire, bien que nous soyons devenus des professionnels de l’achat, nous voulons quand même être accompagnés et conseillés, pour alléger le fardeau du choix. Mais ce que nous voulons plus que tout, c’est nous faire plaisir.


L’importance accordée à l’hédonisme est à rapprocher de notre aspiration à nous réaliser en tant qu’individus ; en un mot, à être heureux. Et ce, même si les chemins pour y parvenir sont différents : pour les uns, ce sera grâce à un travail épanouissant ; pour les autres, grâce à une vie de famille riche… Nous avons tous en commun notre propre quête du bonheur.


Aujourd’hui, les consommateurs considèrent les attributs fonctionnels, les bénéfices associés, la qualité du produit et une bonne image comme le niveau de base. C’est ce que doit offrir le produit ou le service au minimum. Ce qu’ils veulent, ce sont des produits et des services qui émeuvent leurs sens, touchent leur cœur et stimulent leur esprit. Ils veulent des produits et des services avec lesquels ils ont un lien et qu’ils peuvent inclure dans leur style de vie, des produits et des services qui leur fournissent une expérience mémorable.


De plus, nous voulons être reconnus pour ce que nous avons d’unique. Nous voulons être traités comme des êtres humains et pas comme des numéros de compte ou comme la somme totale de nos achats, et désirons être traités ainsi tout le temps. Notre attitude envers les marques est conditionnée par notre besoin inconscient d’appliquer « la Règle d’or », car nous sommes programmés pour traiter les autres comme nous aimerions qu’ils nous traitent. Et comme consommateurs, nous devenons émotionnellement attachés aux marques qui prennent en compte nos vies quand elles prennent des décisions.



... et nouveaux comportements



Conséquence de cette quête de sens, nos modes de vie sont très fragmentés : en plus d’avoir des horaires de travail déstructurés (heures supplémentaires, temps partiel, RTT…), nos lieux du quotidien sont très dispersés, on ne travaille pas toujours là où l’on habite, on fait ses courses souvent sur le trajet domicile-travail, en plus d’amener les enfants dans des écoles souvent différentes, ce qui est rendu plus compliqué par nos situations familiales parfois complexes. En un mot, nous sommes devenus hypermobiles – à la fois dans nos vies personnelles et professionnelles –, et cette hypermobilité conduit à une fragmentation de notre consommation. Prenons l’exemple des courses : avant, nous les faisions dans les grandes surfaces et uniquement là ; aujourd’hui, en fonction de nos besoins ou de la situation, nous complétons par le shopping en ligne, de plus en plus sur le smartphone, avec une tendance croissante à faire des choix alternatifs, comme en témoignent la montée en puissance du re-commerce (commerce de produits d’occasion), et de la consommation collaborative (le troc, la location et le partage).


Autrefois, l’expérience d’achat était linéaire et assez stéréotypée : on entendait parler d’un produit, on allait le voir dans un magasin ou deux, et on l’achetait ensuite… ou pas. C’était simple et rapide. Aujourd’hui, les clients prennent leur temps. Ils entrent et sortent du processus d’achat en fonction des avis qu’ils recueillent, ils comparent les prix en ligne – et en magasins via leur mobile –, placent les produits dans leur panier d’achat et les retirent, rejoignent les conversations sur les forums et réfléchissent parfois longuement au fait d’acheter maintenant ou d’attendre que la nouvelle version soit disponible – avant de se décider, ce qui finit par arriver si dans l’intervalle ils n’ont pas complètement perdu l’intérêt pour le produit. Depuis l’arrivée d’Internet, il existe une multitude de sources qui non seulement fournissent plus d’informations, mais ajoutent encore plus d’étapes dans les parcours d’achat, fragmentant encore plus les processus. Alors qu’ils sont habitués à trouver l’information où et quand ils le souhaitent et à disposer d’un service personnalisé online – comme les préférences de livraison, de paiement, etc. –, les consommateurs veulent aujourd’hui un service sur mesure, à leurs conditions, et souhaitent, en plus, contribuer aux phases amont de conception de l’expérience. Grâce à Internet et à sa capacité à rassembler des individus, des cultures et des expériences très disparates, un nouveau genre de communauté émerge sans les traditionnelles barrières, le formalisme ou les distinctions géographiques, de classe ou de genre. Chacun a les mêmes droits, accès et privilèges. Cette démocratisation est évidente dans la nouvelle relation plus égalitaire entre les vendeurs et les acheteurs. Les consommateurs ne veulent plus être juste considérés comme des clients, ils réclament une relation transformée, de venir de l’autre côté de la caisse enregistreuse, d’être des bêtatesteurs, de faire partie de la chaîne de décision et d’être au centre de la façon dont leur service est structuré, d’un bout à l’autre : ils ne veulent rien de moins qu’être des partenaires de business.
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