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Préface
Il est osé de confier au dirigeant d’une entreprise industrielle, la rédaction de la préface d’un livre consacré à l’expérience client. Vous vous seriez plutôt attendu à trouver ici la plume d’un leader du commerce en ligne ou d’une société de services.
Et pourtant, la réflexion de Benoît, inspirée de l’éthique du care et de l’apprentissage auprès des organisations les plus avancées dans ce domaine, rejoint la profonde transformation que nous vivons chez Michelin.
En effet, les organisations, qui sont arrivées à une forme de maturité, sont très souvent confrontées à deux questions importantes et urgentes : « Sommes-nous toujours en mesure de fidéliser nos clients et d’en attirer de nouveaux ? » et, très symétriquement, « sommes-nous toujours en mesure de fidéliser nos talents et d’en attirer de nouveaux ? » Dit autrement, l’excellence de nos processus, la qualité de nos produits et de nos services sont-elles et seront-elles suffisantes pour offrir à nos clients l’expérience qui les fera s’attacher à notre marque, développer leurs interactions avec elle, la recommander à leur entourage ? Et, toujours symétriquement, notre gestion de carrière et notre politique de rémunération seront-elles suffisantes pour que nos meilleurs talents s’attachent à l’entreprise, y donnent le meilleur d’eux-mêmes et y attirent les talents de demain ?
Face à ces questions, plusieurs réponses sont possibles. Nous pouvons repenser les outils (le CRM et le HCM en particulier), revoir l’organisation pour la tourner davantage vers le client et la rendre plus responsabilisante, ou bien encore nous intégrer en l’aval pour avoir un plus grand contrôle de l’expérience client. Mais quoi que nous fassions, et même si nous faisons tout cela en même temps, l’essentiel reposera sur les personnes. Si nous voulons que nos clients et nos employés nous choisissent et nous recommandent durablement dans un environnement très concurrentiel, ils le feront d’abord pour la confiance que nous leur inspirons. Et cette confiance dépend des femmes et des hommes qui composent l’entreprise. C’est pourquoi il est urgent de repenser nos rapports les uns aux autres dans le cadre de l’entreprise. Il faut voir dans les personnes avec lesquelles nous travaillons, partenaires internes comme externes, non seulement le moyen d’arriver au résultat visé, mais aussi une fin en soi, c’est-à-dire le sujet de notre attention bienveillante et, pour partie, gratuite.
Dans un environnement où les organisations tentent de se prémunir contre l’imprévisible, où les rôles et les responsabilités de chacun sont bien définis, avec des indicateurs de performance bien identifiés, le risque de déshumanisation est réel. Cette déshumanisation est source de désengagement des employés et, par conséquent, d’une mauvaise expérience client. Nous avons tous connu, en tant que consommateur, un service client trop procédurier et complètement désincarné. Et peut-être avons-nous plaint la personne que nous avions au bout du téléphone ou du « chat », pensant que son quotidien était vraiment peu enviable, car elle nous semblait contrainte et résignée.
Ce que nous avons observé au service client vaut pour tous les services de l’entreprise. Le sentiment d’être considéré, la perception de la confiance qui m’est accordée, vont décupler mon initiative, mon envie de collaborer et mon sens de la responsabilité, que je sois représentant au contact du client ou opérateur dans un atelier de production de semi-finis.
À travers ce livre, Benoît renforce encore l’idée de « symétrie des attentions » et met l’accent sur l’expérience collaborateur, rejoignant ainsi l’intuition de Vineet Nayar, CEO de HCL Technologies, lorsqu’il écrivait « employees first, customer second1 ». Cette symétrie des attentions, que l’on applique traditionnellement au domaine des services, est d’autant plus nécessaire quand le client est éloigné : dans une entreprise industrielle, lorsque nous sommes dans des activités de support ou en amont de la fabrication des produits finis, il est parfois difficile de percevoir sa contribution dans l’expérience du client avec nos produits et nos services. C’est alors l’attention du management et sa capacité à faire « rentrer le client dans l’entreprise » qui permet de donner le sens à nos actions.
Si le sujet est à la mode, ce n’est pas une nouvelle mode ! Car il n’y a rien de nouveau dans cet appel à la considération et à la confiance. Rien de nouveau, mais quelque chose d’essentiel que tous, dirigeants, managers, employés pouvons oublier ou négliger sous la pression du résultat ou dans la recherche de l’efficience. Benoît nous rappelle cet essentiel dans ce livre. Qu’il en soit chaleureusement remercié !
Yves Chapot
gérant et directeur financier
du groupe Michelin


Notes
1. Les employés d’abord, les consommateurs ensuite.
Introduction
Une méthode qui a fait ses preuves
Cet ouvrage fait suite à un livre publié en 20071, qui traitait alors de « marketing des services ». On y parlait de culture de service. Sans être obsolète, cette thématique a rapidement été évincée par celle de la « relation client » puis, plus récemment, par le sujet de « l’expérience client ».
Ce sujet, on en parle aujourd’hui dans tous les secteurs d’activité, y compris à l’hôpital (où il est question d’expérience patient), dans l’univers du logement social et dans l’industrie. Nous le constaterons au travers des différents cas présentés dans cet ouvrage.
Pour autant, la méthode que j’avais alors formalisée avec Charles Ditandy a traversé les ans pour constituer un corpus aujourd’hui bien balisé et dont la pertinence n’est plus à démontrer : en les rassemblant sous l’intitulé de « référentiel de service », les notions de promesse et d’engagement, de parcours client, les moments de vérité, les rituels et les indices – j’y ajouterai ici la notion de « postures » (relationnelles et managériales) – ont permis de structurer nombre de démarches de transformation. Ces notions composent donc aujourd’hui un corpus méthodologique robuste qui permet de formaliser l’expérience cible que l’on veut faire vivre à ses clients, et, en réciprocité, à ses équipes. Cette réciprocité, c’est l’objet de ce que l’on nomme aujourd’hui « l’expérience collaborateur ».
Cette approche méthodologique n’a pas l’ambition d’être exhaustive, elle n’épuise pas le sujet, loin de là ! D’autres approches ont depuis fait leur apparition – je pense notamment au design de services. Ces méthodes ont toutes leur intérêt, mais je me suis recentré ici sur celle que je maîtrise le mieux ainsi que sur la question managériale – toujours aussi essentielle. Je propose donc ici un regard sur les capacités managériales qu’il est important de développer pour créer de l’engagement, dans une logique de réciprocité. J’en ai retenu dix.

De la symétrie des attentions2 à l’ère du care
Dans l’ouvrage de 2007, nous évoquions avec Charles Ditandy, pour la première fois, une notion qui allait rencontrer une certaine résonance en France : « la symétrie des attentions ». Aujourd’hui banalisée, à l’heure où d’aucuns parlent même d’une « économie de la considération3 », cette notion a permis de convaincre assez largement qu’il était indispensable d’aligner les niveaux exigence : « prendre soin de nos équipes pour qu’elles prennent soin de nos clients ». En d’autres termes, elle soutenait que l’expérience client devait être cohérente avec l’expérience vécue par les collaborateurs, afin de créer un engagement durable.
Depuis, j’ai proposé de dépasser cette notion en modélisant le « management par le care4 », une approche du management fondée sur l’éthique du care – de l’attention à l’autre, du prendre soin. Il s’agit bien de formuler une vision plus holistique du « prendre soin », qui s’incarne non seulement dans les pratiques managériales mais aussi au niveau des lieux de vie des équipes, des modalités d’accompagnement des salariés fragilisés ou encore de la capacité de l’entreprise à « résonner » avec son écosystème, en ouvrant à ses collaborateurs des modalités nouvelles d’engagement sociétal par exemple. Bref, cette vision prend en compte non seulement le client et le collaborateur, mais crée aussi un ancrage sociétal plus manifeste.
Cette troisième dimension sera notamment illustrée dans cet ouvrage par les cas des entreprises Decathlon, Cetup et Ninkasi. Elle viendra conclure ce livre en alignant les enjeux de l’expérience client-collaborateur avec le sujet de l’engagement sociétal de l’entreprise. C’est ce que je nomme le « triple engagement » : l’engagement des clients envers la marque, et bien plus encore ; l’engagement des équipes par leur fidélité à la marque employeur et enfin l’engagement sociétal qui dépend de l’engagement des deux premiers car tout cela forme un système cohérent. Ainsi, quand à Chennai en Inde, Michelin prend en charge des visites médicales mobiles dans les villages environnant son usine, c’est une manière très concrète de prendre soin de son environnement, de bâtir une image employeur responsable et de mobiliser ses équipes (l’entreprise le fait depuis 2013).
À la symétrie des attentions se substitue donc ici une logique plus globale de l’attention à l’autre, au monde, fondée sur une certaine vision de l’Homme – vulnérable, interdépendant et inscrit dans une dynamique d’attentions réciproques. Ce regard emprunte autant à la psychologie qu’à la philosophie, à la sociologie qu’aux sciences politiques, et je contribue à le développer notamment via mon blog5.

De l’expérience client à l’expérience collaborateur, des ambitions qui prennent forme
Cet ancrage dans l’éthique du care aide à conceptualiser et outiller la notion d’expérience collaborateur, dérivée de l’expérience client. Si cette notion miroir s’est développée ces dernières années, c’est parce qu’une vision plus holistique du prendre soin (des clients, de nos équipes, de nos fournisseurs, etc.) s’installe progressivement. Dans la plupart des approches managériales, on retrouve en effet cet enjeu d’une même attention globale aux personnes, qu’il s’agisse des clients ou des équipes. À cela s’ajoute une « orientation client » de plus en plus forte, dans laquelle le collaborateur est perçu comme une sorte de client interne du service RH.
Cette notion sous-tend que les outils méthodologiques développés dans le contexte de l’expérience client puissent fonctionner, en miroir, sur cet autre versant : à une promesse client correspond ainsi une promesse de la marque employeur, à un parcours client un parcours collaborateur, etc. Et, de fait, cela fonctionne ! Moments de vérité, postures relationnelles, indices et rituels constituent un corpus pertinent pour traiter de l’expérience des équipes. C’est pourquoi nous déclinerons ici chacun des concepts empruntés au marketing des services pour l’appliquer à ce second versant et lui donner, ainsi, un contenu conceptuel et méthodologique fort.
L’expérience client se bâtit aussi autour de nouvelles organisations : les entreprises se dotent ainsi aujourd’hui de directions – ou d’équipes – ayant en charge l’expérience client-collaborateur, comme on le voit chez Natixis Assurances, FDJ ou encore Malakoff Humanis. Elles sont porteuses d’une réelle logique de transformation culturelle et agissent (ou cherchent à agir) de façon très transverse. Elles mobilisent non seulement les notions qui seront abordées dans ce livre, mais aussi des modalités d’action aujourd’hui bien balisées : des benchmarks, en allant notamment rencontrer des entreprises issues d’autres secteurs ; des expériences parcours client ou « safaris » ; des formations ; des équipes de consulting internes ; des ateliers de coconstruction mobilisant notamment des clients ; des logiques « d’ambassadeurs » (voir le cas d’entreprise Air Liquide) ou encore des métriques comme le NPS et le COS.

Ma démarche
Elle vise à exposer des concepts opératoires issus pour l’essentiel de la recherche en management des services, dans le sillage de nombreuses publications académiques (et, notamment, de celles que j’ai publiées depuis près de quinze ans, d’abord dans le champ du marketing des services, puis dans celui du management plus largement, et, enfin, de l’éthique du care). Mais elle repose surtout sur l’expérience acquise d’abord au sein de l’Académie du service, filiale du groupe Accor puis société indépendante (dès 2011), et, depuis janvier 2018, au sein du Domplus groupe, en tant que directeur général de la société Care Expérience. Ce livre est donc autant le produit d’un « académique » que celui d’un praticien qui accompagne, depuis quinze ans, des acteurs très divers.
Votre lecture sera ponctuée de nombreux exemples et d’une dizaine de cas d’entreprise très divers, permettant de visualiser ce que les concepts et les méthodes dont il est question ici peuvent apporter aux entreprises, aux hôpitaux, aux bailleurs sociaux, aux collectivités territoriales, etc. J’ai ainsi retenu des cas d’entreprises industrielles (Air Liquide, Kuka et Michelin), deux entreprises du retail (Decathlon et LDLC), des entreprises de services publics marchands ou non marchands (la SNCF et le CHU de Brest) ainsi que deux PME (Cetup et Ninkasi). Ces cas des entreprise seront consultables en fin de chapitre.
Ce livre se découpe en trois parties
►► La première traite d’une méthode éprouvée, celle du référentiel de l’expérience, qui permet de formaliser une expérience client et, en miroir, une expérience collaborateur ; elle sera illustrée par quatre cas : CHU de Brest, Futuroscope, Kuka et Michelin.
►► La seconde partie aborde la question du management et des capacités de leadership afin de proposer une « vision cible » composée de dix capacités ; elle sera illustrée par trois cas : Air Liquide, LDLC et SNCF.
►► La dernière partie développe ce que j’appelle le « triple engagement » : elle connecte le sujet de l’expérience client-collaborateur à la question de l’engagement sociétal ; elle sera illustrée par quatre cas : Cetup, Decathlon, Futuroscope et Ninkasi.





Notes
1. Benoît Meyronin, Charles Ditandy, Du management au marketing des services – Redonner du sens aux métiers de service, Dunod, Paris, 2007.
2. La symétrie des attentions est une marque déposée par un cabinet de conseil, l’Académie du service, dont j’ai été l’un des associés de 2011 à 2017.
3. C’est le cas du cabinet de conseil Roland Berger (lequel publiait en avril 2019 une étude intitulée « Démontrer la création de valeur de l’économie de la considération », avec le Club Med) et de l’AFRC, association française de la relation client, dont le magazine no 18 (octobre 2019) titrait : « À l’ère de la considération ».
4. Cf. B. Meyronin, M. Grassin, C. Benavent, Replacer (vraiment) l’humain au cœur de l’entreprise : le management par le care, Vuibert, février 2019.
5. https://cultureservice.wordpress.com/
Partie I
Formaliser l’expérience cible
Chapitre 1
Une vision symétrique de l’expérience client-collaborateur
Executive summary
►► Développer l’expérience client nécessite de développer une vision systémique qui articule a minima trois grandes dimensions : les lieux/supports, les Hommes (leurs comportements, les pratiques managériales) et enfin les services délivrés (par des personnes et/ou par des artefacts).
►► La notion de « servuction » aide à structurer des démarches de transformation.


La notion de « servuction »1
Dans un ouvrage qui constitue l’acte de naissance du marketing des services en France, Pierre Eiglier et Éric Langeard2 définissent la servuction comme suit : « c’est l’organisation systématique et cohérente de tous les éléments physiques et humains de l’interface client-entreprise nécessaires à la réalisation d’une prestation de service dont les caractéristiques commerciales et les niveaux de qualité ont été déterminés ».
Ce néologisme désigne donc tout à la fois le système de production et de distribution du service. Ces deux fonctions interviennent, la plupale client coproducteurrt du temps, de manière simultanée dans les services. Le service, c’est-à-dire le résultat que l’entreprise cherche à atteindre pour satisfaire, à un niveau de prix donné, tel(s) segment(s) de clientèle, est donc le produit des interactions de trois intrants principaux :
, qui « participe » à la réalisation du service ;

les éléments matériels requis, le « support physique » ;

le personnel en contact, lequel peut être à distance, via une plateforme téléphonique ou un chat.


[image: Figure 1. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1 – Le schéma de la servuction (P. Eiglier et E. Langeard, 1987)
Le client coproducteur de l’expérience qu’il vit
Le client intervient donc non seulement comme un segment à satisfaire, mais aussi comme coproducteur du service. C’est ici qu’apparaît la notion de « participation ». Pour qu’un service puisse être (co)produit, l’implication du client est nécessaire à différents niveaux3 :
participation au diagnostic : chez son médecin ou avec son garagiste ;

participation à la réalisation : remplir les bordereaux dans une banque, se plier aux consignes de sécurité dans un aéroport ou encore réaliser une partie de la logistique chez IKEA (transporter puis monter le meuble) ;

participation à la qualité du service au travers des réclamations ou, à l’inverse, des encouragements au personnel en contact. La mise en place d’un engagement consommateur du type « contrat 15 minutes » (chez Ibis) permet par exemple – nous y reviendrons – de rendre les clients acteurs de la qualité de service. Le temps que l’on décide, ou non, de consacrer aux multiples enquêtes administrées automatiquement par mail participe de cette forme de coproduction ;

l’autoproduction, enfin, dans le cas des self-services et de self-care : automates bancaires, services web, etc. Cette tendance est évidemment la plus forte aujourd’hui, compte tenu des enjeux de la digitalisation de tout ou partie de la prestation.


Dès lors, qu’il s’agisse de Do-it yourself customers, pour reprendre le titre d’un ouvrage consacré à cette question publié il y a une quinzaine d’années4, ou de clients moins autonomes, un effort de formation devient nécessaire, notamment lorsqu’il s’agit d’accompagner les clients de la prestation classique en interaction avec un collaborateur de l’entreprise, vers un dispositif automatisé ou digitalisé. De fait, certains auteurs anglo-saxons sont allés jusqu’à parler « d’employés à temps partiel » pour souligner le poids de l’implication des clients dans la réalisation du service5. Quel que soit le service considéré, le rôle du client en matière de productivité est clairement reconnu aujourd’hui : toutes les tâches qu’il réalise dans une logique de libre-service (à la banque ou au supermarché par exemple6) sont autant d’actes qui n’incombent plus aux collaborateurs de l’entreprise7. L’enjeu – le dilemme – consiste donc à penser et mettre en œuvre des formes de participation acceptées par le client, génératrices de satisfaction (en raison notamment du contrôle associé au fait de réaliser les choses par lui-même et du temps gagné) et de gains de productivité.
La généralisation des technologies de self-service tend à reporter sur les clients nombre de tâches autrefois dévolues au personnel. Lorsque les bénéfices sont clairs, dans le cas du lavage de voiture par exemple (cela revient moins cher de le faire soi-même dans une station de lavage sous pression, en plus de l’argument écologique8), cela ne pose évidemment aucun problème. Mais lorsque les clients ne perçoivent pas clairement les gains, la contrepartie d’une participation accrue, leur comportement peut évoluer vers la frustration et le rejet face à ce type d’expérience. L’entreprise a donc tout intérêt à justifier aux yeux de ses clients l’éventuel surcroît de « travail » qu’implique telle ou telle nouvelle offre, comme le faisait IKEA il y a de cela quelques années par exemple (la contrepartie des prix bas, c’est le plaisir du bricolage !).
Le chantier du « management de la participation » reste encore largement à ouvrir en France. Innover en la matière constitue d’ailleurs souvent le fondement même des nouvelles offres « digitales », comme en témoigne l’essor des réseaux sociaux, où c’est bien l’internaute qui produit le contenu, et des plateformes relevant de l’économie dite « collaborative », dans laquelle les particuliers mettent à disposition leurs véhicules et leur temps de trajet.

Le support physique
Il s’agit du support matériel nécessaire à la production du service, et dont se serviront soit le personnel en contact, soit le client, soit le plus souvent les deux à la fois. On peut distinguer alors l’environnement (localisation, bâtiment, agencement…) des instruments nécessaires au service, dont l’utilisation rend possible la prestation (l’informatique par exemple). Il est, avec le personnel, le principal vecteur de l’image de l’entreprise. Plus un service est de nature intangible (les métiers du conseil par exemple), plus l’entreprise a intérêt à soigner les éléments matériels de sa servuction. L’essor formidable des lieux d’expérience et du design témoigne de l’importance de la composante matérielle, tangible, des services, pour créer de l’image, de la différenciation, mais aussi pour susciter les « bons » comportements de la part des clients comme des équipes : l’espace est en effet très structurant de ce point de vue.

Le personnel en contact
Le personnel en contact et son management sont naturellement les composantes déterminantes du service, celles sur lesquelles nous insisterons le plus fortement dans cet ouvrage. Il peut ne plus exister dans certaines servuctions dématérialisées (distributeurs automatiques de billets (DAB), automates 24/24 heures dans les stations-service, etc.). La servuction est alors entièrement opérée par le client, en interaction avec un système technique. Le personnel reste toutefois présent dans la majeure partie des servuctions lorsqu’il est impossible d’automatiser le service (le conseil ou la coiffure, par exemple). Cette impossibilité renvoie elle-même à la nature du service et/ou à son positionnement marketing. Le rejet, par les clients de la marque hôtelière Pullman, des automates de self-check-in/out installés à l’origine pour simplifier la vie des clients qui arrivaient par exemple tardivement (et qui connaissaient bien l’hôtel), est à mon sens révélateur : ils ont préféré les interactions humaines à la froideur de l’automate.
Le service enfin constitue l’objectif du système, son résultat. Le service peut donc être défini comme « la résultante de l’interaction entre les trois éléments de base que sont le client, le support physique et le personnel en contact. Cette résultante constitue le bénéfice qui doit satisfaire le besoin du client » (Eiglier et Langeard, ibid., p. 16).


Le modèle « 3D »
L’un des éléments les plus importants du système de servuction, c’est son caractère systémique. Toute modification opérée sur l’une ou l’autre des composantes du système aura nécessairement des répercussions sur tout ou partie de l’ensemble. Ainsi, le fait pour la SNCF de déployer la dématérialisation des titres de transport nécessite-t-il un effort d’apprentissage de la part des clients, de même qu’une redéfinition des tâches qui reviennent aux personnels de bord (« accueillir » autrement les voyageurs, et les aider en cas de soucis). Dans tous les cas, un tel changement dans le système de servuction de la SNCF n’est pas neutre au niveau du comportement des clients, qui doivent désormais faire la queue avant d’accéder à leur place, comme dans les aéroports, et de leur perception de la qualité du service offert.
Mais le modèle proposé par Pierre Eiglier et Éric Langeard (1987) permet aussi de disposer d’une matrice qui peut être positionnée à un autre niveau de lecture : celui d’une transformation culturelle qui doit s’opérer en mobilisant simultanément trois macro-leviers, trois dimensions :
Le management & comportement : cela concerne le travail sur la culture managériale et les comportements des équipes (en contact ou non). On s’intéresse ici, côté clients, à la façon de délivrer le service, et non à son contenu (par exemple, la manière qu’a un banquier de nous accueillir autour d’un café et de nous raccompagner à la porte versus l’ouverture d’un compte épargne retraite). Ce n’est pas le « quoi », c’est le « comment ». Lorsque l’on parle d’expérience collaborateur, cette dimension renvoie à la manière que chacun·e a de se comporter vis-à-vis de ses collègues, ainsi qu’à la façon d’être et d’agir entre collaborateurs et managers.

L’offre de services : c’est le volet qui concerne le contenu de l’offre à proprement parler, l’innovation dans les services qui sont proposés aux publics. On s’intéresse moins ici aux « manières de faire » qu’aux bénéfices que le client recherche lorsqu’il s’adresse à nous (se reposer pour une nuitée, par exemple, versus la qualité de l’accueil à la réception). C’est le « quoi », mais c’est aussi en partie le « pourquoi » : c’est en effet ce qui donne sens à mon quotidien, ce qui me légitime en tant que professionnel, car ces services, c’est la valeur que je délivre chaque jour à mes clients. De même, lorsqu’on s’intéresse au versant collaborateur, ainsi qu’on le verra plus loin, une offre de services peut aussi être formalisée pour structurer les prestations dont il bénéficie. C’est ce qui confère une partie de sa légitimité au service RH.

Le support physique : cette dernière dimension désigne la partie tangible de l’expérience client-collaborateur, l’ensemble des marqueurs matériels et digitaux qui aideront à en soutenir la réalisation, la visibilité et la lisibilité, tant en interne qu’en externe. La composante design des lieux de service et la signalétique figurent clairement dans ce volet, ainsi que tous les artefacts digitaux ou non avec lesquels nous interagissons – documents papiers (les factures par exemple et leur lisibilité !), équipements divers mis à notre disposition (les équipements de pression des pneus dans les stations-services), etc. Pour un collaborateur, se savoir attendu en recevant un pack de bienvenue, avec un PC opérationnel et un bureau préparé, participe de l’expérience de son intégration. Il est ainsi emblématique d’observer que tant dans le domaine du retail, de l’hôpital (j’ai pu l’observer au CHNO de Villefranche-sur-Saône comme au CHU de Brest9) ou encore des « nouveaux espaces de travail » (du coworking aux fablab et autres labs), les lieux physiques sont perçus comme étant des vecteurs essentiels de l’expérience client et de l’expérience collaborateur : attirer et fidéliser ses clients comme ses équipes semble devoir requérir la création ou la transformation des lieux de vie, avec en ligne de mire ce que le géographe Michel Lussault désigne comme « une spacialité de l’accueil10 ».


La méthode 3D est aujourd’hui assez largement utilisée, y compris dans des contextes de service public – à la RATP et au CHRU de Brest pour citer deux exemples. Nous présentons ci-après (figure 2) le schéma qui a été formalisé par la RATP11 afin de promouvoir ce modèle en interne il y a maintenant plus d’une décennie.
Cette méthode est une manière d’opérationnaliser la notion de servuction en la recentrant sur trois dimensions élémentaires qui permettent de penser le projet de transformation de façon holistique. Si la variable « humaine » est sans conteste la plus sensible à appréhender, les investissements que requiert la mise à niveau des supports physiques (songeons aux aéroports ou aux gares par exemple), comme la capacité à innover dans l’offre proposée (imaginer de nouveaux services qui soient viables économiquement), n’en sont pas moins difficiles à aborder.
Il y a là une logique véritablement systémique, chaque brique aidant à renforcer la signification et l’impact des deux autres. Ainsi, il est souvent plus confortable de mettre en œuvre un projet managérial et comportemental lorsque l’on peut s’appuyer sur une refonte du support physique (nous l’avons expérimenté, par exemple, en travaillant sur l’accueil du Centre hospitalier de Villefranche-sur-Saône ou dans les agences d’une grande banque de détail). De même, il n’est pas évident de réussir le lancement d’un nouveau service sans l’adhésion et la mobilisation des équipes ; enfin, un nouveau comportement de service est un geste qui prend plus facilement son ancrage lorsque l’on peut l’appuyer sur un support physique valorisant (des machines à espresso dans le cas d’une grande banque française par exemple).
Si l’on s’intéresse maintenant à l’expérience collaborateur, une manière de structurer une démarche grâce à la méthode 3D peut donc être :
de penser un modèle managérial dans lequel la qualité de la relation avec les équipes est notamment liée aux moments d’attention que l’on aura pour elles, en particulier lors de l’étape de l’intégration ;

de structurer une offre de services claire à destination des salariés, mais aussi des intérimaires et des saisonniers, qui font pour ces derniers l’objet d’attentions particulières de la part du Futuroscope, par exemple ;

de désigner avec soin les éléments du support physique qui les concernent, depuis la qualité des lieux de vie jusqu’à l’outil de travail, en passant par les supports qui leur sont remis lorsqu’ils suivent un parcours de formation. Parmi les marqueurs tangibles autant que symboliques, qui peuvent paraître dérisoires figurent… les machines à café qui sont mises à disposition des équipes : j’ai pu exprimer ailleurs un point de vue sur la question12.


À ce propos, il est intéressant de lire la contribution d’Hubert Joseph-Antoine, alors DRH de la branche Voyages de la SNCF, lorsqu’il décrit en 2010 comment fut structurée l’université du service de la SNCF dans les années 2000 : en mobilisant la notion de servuction, afin que chaque détail de l’expérience des apprenants soit pensé…13
[image: Figure 2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 2 – La méthode en « 3D » au sein de la RATP
Pour autant, la notion de servuction est loin d’épuiser le sujet : il peut être nécessaire en effet de déployer une vision beaucoup plus large encore de notre sujet, en alignant la stratégie globale, le développement de nouvelles lignes business ou encore les organisations à cette nouvelle donne. Le témoignage de Patrice Kéfalas, directeur de l’expérience client du groupe Michelin, situé en fin de chapitre, permet de prendre la mesure d’une transformation systémique qui engage toute l’entreprise.
L’essentiel
►► Le concept de « servuction » fournit la trame de base d’une transformation ou d’une démarche centrée sur l’expérience client-collaborateur : faire évoluer les relations avec le client ou au sein d’une équipe, améliorer les lieux de vie des clients et des équipes et, enfin, formaliser et faire évoluer les services proposés aux clients comme aux collaborateurs.
►► À travers le cas de Michelin, nous constatons aussi que les transformations induites par l’expérience client-collaborateur peuvent avoir des répercussions importantes sur l’organisation, la culture et la stratégie de l’entreprise.




Notes
1. Sur ces fondamentaux, nous invitons le lecteur à se reporter également au dernier ouvrage de P. Eiglier, La Logique services, Marketing et stratégies, Economica, 2010.
2. Servuction : le marketing des services, 1987, p. 15.
3. Nous reviendrons au fil de l’ouvrage sur certaines dimensions de la participation. Sur cette notion, le lecteur peut utilement consulter les ouvrages respectifs de P. Eiglier [2010] et de M.-A. Dujarier [2008].
4. P.C. Honebein et R.F. Cammarano, Creating Do-It Yourself Customers, Mason, Thomson, 2005.
5. Sur ce sujet, cf. notamment C. Goodwin (1988), “I can’t do it myself: Training the service consumer to contribute to service productivity”, The Journal of Services Marketing, vol. 2, no 4, fall, pp. 71-78, et J. Bateson (2002), “Are your customers good enough for your service business?”, Academy of Management Executive, vol. 16, no 4, pp. 110-120.
6. Avec la polémique que cela soulève parfois. Cf. le mouvement de contestation contre les « caisses libre-service » lancé par la CFDT début 2007, en détournant le fameux « SBAM » (« Sans bornes automatiques merci »).
7. P. Eiglier, La Logique services, Marketing et stratégies, Economica, 2010.
8. Dans une enseigne comme Eléphant Bleu, la contrepartie d’une participation supérieure du client (par rapport au lavage automatique) est à la fois un prix inférieur et une meilleure protection de l’environnement : 5 fois moins d’eau en moyenne, soit 50 à 60 litres d’eau contre 150 à 350 pour les rouleaux des stations automatiques. C’est du moins ce que nous explique l’enseigne pour justifier de notre part un effort supérieur.
9. À l’automne 2019, l’hebdomadaire culturel Télérama publiait un dossier sur le design à l’hôpital et, quelques mois auparavant, un article sur la Chaire de philosophie à l’hôpital et sa collaboration avec le cabinet de design Les Sismo pour repenser des urgences notamment (https://www.telerama.fr/scenes/un-designer-et-une-philosophe-aux-petits-soins-de-la-societe,n6159970.php). Enfin, le lecteur intéressé pourra utilement lire l’article cosigné par la titulaire de cette chaire, Cynthia Fleury, et Antoine Fenoglio (designer), dans la revue Soins, no 834 (avril 2019).
10. De la lutte des classes à la lutte des places, Grasset, 2009.
11. Nous remercions ici chaleureusement Elisabeth Mathieu, qui fut l’initiatrice et la responsable du projet Ambition Clients.
12. Cf. l’article publié sur forbes.fr en décembre 2019 et disponible à l’adresse : https://www.forbes.fr/management/quand-le-cafe-devient-un-marqueur-symbolique-de-lexperience-collaborateur/
13. À lire dans l’ouvrage que j’ai cosigné avec Magali Euverte et Hubert Joseph-Antoine, Management du service et conduite du changement : le cas de la SNCF, Paris, Vuibert, 2010.
Témoignage
Patrice Kéfalas, Michelin
Patrice1 est diplômé d’HEC, il intègre l’entreprise en 1987 et, après y avoir occupé différentes fonctions, en France comme à l’international, il assume depuis quelques années le leadership de l’expérience client. Son rôle est d’abord celui d’un influenceur, il anime en transversal le sujet et pilote en direct le déploiement de quelques outils structurants tels que le CRM.
Introduction…
Patrice aime à citer l’exemple d’un incident survenu il y a de cela quelques années dans le cadre de la relation de l’entreprise avec un distributeur nord-américain, Bauer Built. Cette histoire renvoie clairement pour lui à une culture industrielle très hiérarchique dans laquelle la prise d’initiative a été peu à peu étouffée.
Bauer Built est un distributeur du Midwest américain spécialisé dans les pneus pour poids lourds. Lorsqu’il commande des pneus à Michelin, il doit acquérir un minimum de 1 200 livres pour bénéficier d’une livraison gratuite. Les distributeurs de pneus tourisme doivent quant à eux commander un minimum de 500 livres pour bénéficier d’une livraison gratuite. Il arrive toutefois que Bauer Built commande des pneus tourisme et, à l’occasion d’une commande de plus de 500 livres, il demande s’il peut lui aussi bénéficier d’une livraison gratuite puisqu’il commande le poids minimum demandé pour des pneus tourisme. Cela lui est refusé car il est, dans les systèmes, considéré comme un distributeur de pneus poids lourds et ne peut accéder aux conditions accordées au distributeur de pneus tourisme, même s’il remplit les conditions pour cette livraison…
Pourtant, les pneus sont disponibles, le camion et le chauffeur pour la livraison aussi. Qu’est-ce qui empêche le responsable du service à ce client de transgresser la règle dans ce contexte bien particulier où le bon sens commande de faire une exception ? Qu’est-ce qui fait qu’il ou elle doive remonter 4 niveaux hiérarchiques pour obtenir une telle autorisation ?
Cette anecdote, Patrice s’en sert pour introduire son propos, aller au cœur du sujet, « l’incarner » afin qu’il parle à chacun·e dans l’entreprise. Mais elle révèle plus profondément l’ampleur de la transformation culturelle à opérer, ce dont il va être question dans ce témoignage.

Remontons le fil de l’histoire…
Pour comprendre la situation exposée en introduction, il convient de revenir une décennie en arrière. En 2010, Michelin est une entreprise très « command & control », fondée sur une forte culture de l’innovation, « qui sait ce dont le client a besoin et le lui apporte avec un vrai souci d’innover », et elle avait de bonnes raisons d’être ainsi puisque ce fut, longtemps, la raison majeure de son succès sur le plan mondial : la volonté d’innover sur les produits, d’être leader sur son marché par la technologie, a été longtemps le pivot de la stratégie.
Alors que l’entreprise traverse, de façon inédite, des difficultés économiques qui menacent sa pérennité au tout début des années 1990, s’exprime une volonté de pilotage et de contrôle qui doit aider à redresser la situation : progressivement, un mode de management plus resserré a donc été mis en place et les résultats ont été mesurables (depuis 1992, de fait, l’entreprise n’a plus jamais connu de pertes et a régulièrement amélioré son retour sur capitaux investis).
Mais, progressivement, l’entreprise découvre de nouvelles formes de concurrences, émanant notamment de la Chine. D’autre part, des clients font part de leur insatisfaction et de la relative surdité de l’entreprise vis-à-vis de leurs réclamations : « Le bibendum n’a pas d’oreilles » fait observer un client américain il y a quelques années… Enfin, des disrupters potentiels apparaissent, comme Amazon, des leasers, des télématiciens, des pétroliers, ou encore des managers de flottes qui peuvent inclure les produits Michelin dans des offres produits/services plus intégrées et mieux à même de répondre aux attentes des clients. Différents acteurs peuvent ainsi émerger, voire émergent déjà, comme de réels ou potentiels challengers.
L’entreprise prend conscience que son orientation produit ne suffit plus, voire qu’elle peut la pénaliser face à des acteurs plus centrés sur les besoins réels des clients et des promesses qu’ils sont en capacité de tenir (sur les délais de livraison par exemple). Comme le dit Patrice, « le pneu n’est pas central dans la vie de nos clients ! » Ce qui compte, c’est pour les clients professionnels de pouvoir faire leur métier (livrer leurs propres clients, rouler dans de bonnes conditions…) et, pour les clients particuliers, de n’avoir pas à se soucier de cet élément de leur mobilité dans leurs déplacements quotidiens ou de loisir. In fine, c’est une certaine arrogance qu’il faut combattre, celle d’une leader dont l’excellence technologique est un légitime objet de fierté, mais un objet qui risque, dans le nouvel environnement, de lui faire perdre la bataille du client. Et la culture managériale, très hiérarchique, qui a été instaurée pour redresser l’entreprise, montre alors ses limites.

Vers de nouvelles priorités
Au sein du Comité exécutif groupe (CEG), cette prise de conscience conduit à définir quatre grands axes stratégiques qui sont formalisés en 2014 en réponse à ce nouvel environnement :
customer centricity (l’entreprise parlait de « service au client » dans un 1er temps) ;

responsabilisation ;

simplification (simplifier la vie des clients et des équipes, les organisations notamment)

digitalisation.


Ces quatre domaines sont pilotés, chacun, par un board qui accueille un membre du CEG comme sponsor et des dirigeants de différents horizons. La vocation d’un board n’est pas de prendre des décisions, mais il s’inspire de ce qui se fait ailleurs, dans et hors de l’entreprise – et par la suite les managers qui en sont membres (et qui ont été choisis pour leur appétence pour le sujet) diffusent dans leurs domaines les idées qui les inspirent. L’état d’esprit est celui de l’inspiration, de l’envie, pas de la contrainte et de l’obligation. Le board facilite donc le dialogue transverse sur les sujets qu’il porte, il aide à la conscientisation des transformations à opérer. Sur chaque sujet une pensée commune s’y élabore, progressivement un cadre conceptuel apparaît qui va guider l’action.
Une des premières initiatives du board « customer centricity » a été de promouvoir l’acculturation du management à l’orientation client. Les dirigeants eux-mêmes se forment courant 2015, puis environ 500 managers prennent le relais pour que la compréhension des enjeux soit largement partagée.
Depuis, l’initiative « customer centricity », très influencée elle-même par la « responsabilisation », a donné de nombreux fruits. Elle a en particulier amené l’entreprise à prendre des décisions fortes dans 3 grands domaines :
L’évolution de la stratégie, qui oriente l’entreprise vers le développement d’offres de services plus intégrées aux consommateurs comme aux utilisateurs professionnels. Le pneu y a sa place mais l’offre de valeur est plus complète.

La refonte des systèmes qui équipent l’entreprise pour interagir avec les clients et les employés et améliorer l’agilité du pilotage. Grâce à la digitalisation du CRM, du HCM (Human capital management) et des outils de pilotage, l’information est mieux partagée, les équipes plus autonomes dans la prise de décision, et plus réactives face au client.

L’évolution de la culture, avec l’apparition d’un lien très fort entre expérience client et expérience collaborateur et le besoin de renouveler le rôle du management. Subsidiarité et solidarité sont les principes clé de ce changement et le nouveau modèle de leadership publié récemment pose les bases des comportements attendus de la part des managers pour permettre cette évolution culturelle – nous y reviendrons plus loin.


De leurs côtés, les équipes qualité sentent bien que la qualité produit n’épuise pas le sujet et qu’il convient d’intégrer la « qualité de service » dans le champ de leurs prérogatives. La culture qualité étant très forte chez Michelin, c’est aussi une opportunité pour, d’une part, faire évoluer la fonction et pour, d’autre part, s’appuyer sur le réseau existant pour diffuser une nouvelle vision et de nouvelles pratiques. La focalisation se fait sur la notion de promesse et le fait de créer les conditions pour pouvoir la « garantir » au client, ce que l’on nomme dans l’entreprise la « garantie des promesses ». Les équipes qualité deviennent ainsi les garants de ces promesses, depuis la compréhension que l’on a des besoins des clients jusqu’à la livraison du produit ou du service et la satisfaction du client, y compris dans le cas des réclamations qui peuvent être émises – en passant par le fait de s’assurer que le niveau de la promesse et son contenu sont bien ce qu’attend réellement le client ! La direction qualité entreprend donc sa propre transformation pour participer aux évolutions nécessaires de l’entreprise.

Le cadre conceptuel : « Customer experience/Employee experience »
À la racine de cette transformation, il y a la conviction que la pérennité de l’entreprise passe par l’amélioration de l’expérience de ses clients et de ses employés. Ce n’est pas l’un ou l’autre, l’un pour l’autre, mais l’un et l’autre ! Cela se traduit de façon synthétique dans le modèle suivant :
[image: Figure 3. Voir l’explication dans le texte.]© Michelin
Figure 3 – Le cadre conceptuel associant expérience client et expérience collaborateur chez Michelin
Un tel modèle apparaît bien sûr idéal et Michelin a bien conscience que l’amélioration de l’expérience des clients comme des employés « est un voyage et non une destination ». Le bénéfice de ce modèle est notamment de tirer à la fois les progrès structurels et les progrès individuels.
Pour avancer sur cette route, il faut d’abord des progrès tangibles sur des sujets structurels :
la qualité et l’accessibilité des données ;

la captation de la voix du client ;

les outils mis à la disposition des équipes (CRM et Human capital management) ;

les organisations, avec des « lignes business » en remplacement des « lignes produit », l’apparition de « régions » disposant de plus de pouvoir pour servir les clients, des entités enfin qui sont en charge des offres de services : Services & Solutions (pour le B to B), et Experience – pour la gastronomie & le Voyage, le B to C donc.


Mais cela ne suffira pas, il faut aussi des progrès individuels, il faut faire évoluer l’état d’esprit et les comportements de chacun. Chacun doit se sentir concerné et comprendre qu’il peut contribuer à l’amélioration de l’expérience de ses collègues et de ses clients. Ce sont ces changements, caractéristiques d’une culture de service, qui sont illustrés dans le tableau suivant :
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Figure 4 – Matrice des changements comportementaux à opérer chez Michelin
Il s’agit, en premier lieu, de se focaliser sur le client et ses besoins, et moins sur l’excellence du produit – qui, peut-être, ne répond pas ou plus au besoin réel du client…
Il convient ensuite de détenir une donnée pertinente et veiller à ce qu’elle soit considérée comme une ressource commune, comme des données clients, qui sont amenées à être très largement partagées dans le CRM (« je ne garde pas sur mon téléphone les coordonnées de tel ou tel client »).
C’est encore le fait de sortir d’une culture centrée sur le produit où le service est perçu comme un coût, pour aller vers une vision du service comme ayant une forte valeur client, et que la réduction systématique des coûts du service se traduit souvent par une dégradation de l’expérience client.
Mais il convient aussi de passer d’une organisation par produits, qui fait que certains clients pouvaient avoir l’impression d’avoir affaire à plusieurs entreprises différentes voire incohérentes… à une organisation plus transverse, qui met face au client des interlocuteurs coordonnés qui travaillent pour Michelin et pas seulement pour leur service ou leur ligne business.
C’est encore ne plus se focaliser sur le client « interne », le respect de la performance interne, d’un processus, d’un KPI interne, pour se centrer sur la perception du client (final), qui est le seul vrai juge de paix – même si en interne on a le sentiment « d’avoir fait le (bon) job ».
Cela implique également de se centrer moins sur les processus et davantage sur les parcours client, qui sont souvent à la croisée de plusieurs processus de l’entreprise !
Culturellement, dans une entreprise industrielle, on se centre sur l’amélioration continue de l’offre et moins sur la résolution concrète, ici et maintenant, du problème du client. L’enjeu est ici de créer un sentiment d’urgence et l’envie de résoudre immédiatement ce problème, sans attendre la solution structurelle et robuste qui le « séchera ».
Il s’agit, enfin, de retrouver le « sens commun », d’agir de façon responsable face à une situation inédite ou inadaptée. Il ne s’agit pas tant de respecter une procédure que d’agir avec le client comme nous aimerions qu’on agisse avec nous si nous étions ce client – ce qu’illustre très bien l’histoire qui introduit ce cas.
Pour mettre en place ces changements, caractéristiques d’une culture de service, il est indispensable de s’assurer du soutien durable du management. Cela amène naturellement à repenser le modèle de leadership : « Les managers de Michelin ont donc défini un nouveau modèle qui place l’homme, l’équipe et leur responsabilisation au cœur de nos façons d’être et d’agir ». Cela se traduit par leur capacité à Inspirer, Créer de la confiance, rester Attentifs au monde qui les entoure, répondre des Résultats et responsabiliser les équipes (Empowerment en anglais). Ce qui donne l’acronyme « I CARE » (« je prends soin, je suis attentif »). Ce modèle est stabilisé depuis le début de l’année 2019. Il vise à encourager de nouveaux comportements.
Comment se met-il en pratique ? Il se déploie via une plateforme en ligne, sur laquelle différents « défis » sont lancés de façon hebdomadaire (par exemple, « renforcer mon impact », « asseoir une posture de coach », etc.). Des contenus, des ressources diverses, des tests… sont accessibles pour aider les managers à se questionner et à progresser. Le service du personnel anime le dispositif. Des forums entre managers sont également organisés, ils permettent de partager, d’échanger sur des difficultés, des bonnes pratiques… autour de la mise en œuvre du modèle de leadership – en mode présentiel cette fois.
À travers ce dispositif, on insiste par exemple sur la qualité et la fréquence des feedbacks donnés aux collaborateurs, on enseigne la posture de coach et on aide à discerner quand il est opportun de l’adopter ; ou encore on aide les managers à prendre des décisions dans un environnement incertain et à gérer les injonctions paradoxales entre les dimensions sociales, environnementales et économiques.

Une mise en œuvre qui s’accompagne de marqueurs tangibles
Comment être sûr que les sujets structurels et les comportements évoluent comme on le souhaite ? Comment maintenir l’enthousiasme et la confiance dans le quotidien de tous ? Comment accompagner le progrès ?
Pour cela, Michelin a identifié une série d’observables, des « marqueurs » qui renseignent l’entreprise sur l’adoption plus ou moins profonde des changements qu’elle souhaite opérer.
Pour les données, ce sont tout simplement les indicateurs de qualité : accessibilité, intégrité, fraîcheur, unicité, complétude, cohérence et pertinence.
Pour la voix du client, c’est l’existence de la mesure bien sûr, mais ce sont aussi les temps de réponse aux insatisfactions et surtout le fonctionnement des « customer rooms ». Ces dernières sont des lieux physiques clairement identifiés et équipés dans lesquels les personnes compétentes se rassemblent pour traiter des problèmes concrets des clients qui n’ont pas pu être résolus par les équipiers en relation directe avec eux.
Pour le CRM, ce sera l’adoption par les employés en charge de la relation client des fonctionnalités qui permettent d’améliorer l’expérience, comme :
le traitement des réclamations produit qui est passé de plus de deux mois à moins de deux semaines (c’est encore trop !), d’après Patrice ;

la mise en place de services dans les portails qui permettent aux clients d’être plus autonomes dans la gestion de leurs préférences et dans l’accès à l’information ;

le partage avec les partenaires du réseau de distribution d’opportunités de nouveaux business avec des clients finaux (ie transporteurs, ports/aéroports, entreprises BTP…).


Pour s’assurer que les organisations mises en place apportent bien les bénéfices attendus, une attention particulière est portée au développement des offres de service dans le chiffre d’affaires du groupe, à la satisfaction des groupes de clients particuliers qu’il cible, ou encore à l’acquisition ou à la création de nouveaux actifs critiques pour répondre aux attentes de certains clients.
Ainsi, l’entreprise a procédé ces dernières années à trois grandes acquisitions dans le domaine des services aux flottes (SasCar au Bresil, Nextraq en Amérique du Nord et Masternaute au Royaume-Uni). Chacune permet à Michelin de se doter de solutions télématiques facilitant la maintenance prédictive/préventive d’un véhicule, les alertes en cas de dysfonctionnement et l’intervention la plus efficace possible.
Dans le champ du B2C, Michelin a acquis trois acteurs de l’expérience client : Book A Table qui est une plateforme de réservation de restaurant en ligne, Tablet, une sélection d’hôtels très présente aux États-Unis, et enfin Robert Parker Wine Advocate, leader de la sélection de vins. Ce sont là autant d’actifs qui viennent compléter l’offre de Michelin au consommateur dans les domaines du voyage et de la gastronomie.
Enfin, pour les comportements des employés et des managers, certainement moins faciles à tangibiliser que les progrès structurels évoqués ci-dessus, « nous sommes particulièrement attentifs à trois points : d’abord, au retour des employés sur la responsabilisation à travers l’enquête d’engagement, ensuite, aux pratiques du management sur les feedbacks fréquents et le développement des compétences, enfin, à la capacité de chacun·e à se remettre en cause et à comprendre que le changement commence par elle ou lui », nous dit Patrice.
À titre d’illustration, la mise en place de la responsabilisation se constate concrètement à travers :
Des décisions prises au plus proche de l’action. Ce qui peut se traduire par des questions de management du type « Pourquoi mes équipes se tournent-elles vers moi pour prendre cette décision ? », « Que leur manquerait-il pour prendre cette décision par elles-mêmes ? »

Les problèmes résolus par ceux qui les rencontrent avec comme question type « Pourquoi cette décision ne nous est-elle pas confiée ? »

Des objectifs définis collégialement et avec les partenaires.




Notes
1. Ce texte est issu de multiples échanges avec Patrice Kéfalas, et notamment le témoignage qu’il a partagé le 10 juillet 2019 avec une équipe de PRO BTP, l’entretien que nous avons eu au mois d’août de la même année, et des interactions courant septembre pour le finaliser ensemble. À propos de la transformation de cette entreprise, lire notamment l’article publié sur forbes.fr à l’adresse https://www.forbes.fr/business/michelin-une-transformation-xxl/amp/
OPS/nav.xhtml
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