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Préface
La troisième réédition de l’ouvrage de Benoît Meyronin et Charles Ditandy témoigne de la richesse du marketing des services, domaine en construction qui évolue très rapidement dans un environnement mouvant marqué par l’arrivée des nouvelles technologies. L’une des forces de ce livre est de donner des outils très opérationnels aux managers en même temps que des pistes de réflexion sur leurs pratiques professionnelles quotidiennes.
 
Dans l’entreprise publique SNCF dont l’ancrage industriel est fort, la culture du service s’est installée progressivement et durablement. Si la sécurité des circulations est notre enjeu de chaque jour, les services aux clients sont désormais au cœur de nos métiers. L’Université du Service SNCF existe depuis 2006 et a pour ambition dans un contexte de profonde évolution de la relation client, d’offrir une formation à la hauteur des changements en cours à tous les collaborateurs en contact avec nos clients.
 
L’ouvrage que vous vous apprêtez à lire fait écho aux pratiques mises en place à la SNCF et à mes convictions profondes de manager : symétrie des attentions, marge d’initiative, satisfaction client, moments de vérité, polyvalence, transversalité, sens des métiers et droit à l’erreur. Je m’arrêterai sur quelques exemples.
 
La symétrie des attentions est un engagement fort à la SNCF : nous savons tous que la satisfaction des personnels au travail a une influence positive sur la satisfaction des clients. Un client satisfait, c’est un client fidèle qui consomme davantage et apporte du chiffre d’affaires supplémentaire ! Ce cercle vertueux est incarné à la SNCF par une enquête annuelle auprès de l’ensemble des personnels, Tempo, qui permet aux managers d’identifier les sources d’insatisfaction des collaborateurs et d’élaborer des plans d’actions. Ainsi, depuis les 4 ans qu’existe cette enquête, des progrès ont été réalisés en matière de conditions de travail, de reconnaissance des personnels et de formation.
 
En regard, nous avons mis en place des enquêtes de satisfaction client. Véritable thermomètre de l’appréciation du service par nos clients, les résultats de ces enquêtes nous permettent d’orienter nos efforts vers davantage de satisfaction client.
 
La nécessité d’améliorer la coopération est souvent citée par les personnels. Une des principales manifestations, les ruptures dans les processus de travail entre les différents corps de métier en contact avec les clients – vendeurs, agents d’escale, chefs de bord – peut avoir pour conséquence une relation client fragmentée et peu lisible. C’est pourquoi nous travaillons tous les jours à « rassembler les morceaux » du puzzle en développant le partage d’information entre nos personnels grâce à des outils d’information partagés, des points de rencontre (contact sol-bord) et des échanges intermétiers.
 
Nos clients, en demande croissante de mobilité, expriment eux aussi le souhait d’un voyage fluide. En réponse, les équipes marketing de la SNCF construisent une offre de bout en bout pour permettre un parcours sans couture. Notre révolution, c’est le porte-à-porte et notre ambition est de proposer un service du 1er au dernier kilomètre en intégrant tous les modes de transports, le train bien sûr mais aussi la voiture (autopartage et covoiturage), le vélo et le bus.
 
La relation client a fondamentalement changé de forme : elle est beaucoup plus digitalisée et dématérialisée (vente, information voyageurs). Néanmoins nos clients continuent d’exprimer un besoin fort de personnalisation dans leurs liens avec l’entreprise et des relations de qualité par les personnels en contact. Pour la SNCF, cela signifie à la fois de plus en plus de vente de billets sur Internet, billets largement dématérialisés, et du personnel présent en gare en cas de situation perturbée pour prendre en charge, informer et orienter le mieux possible les voyageurs. « Les moments de vérité », que les auteurs développent dans leur livre, sont d’autant plus incontournables et décisifs dans la relation client.
 
Cet ouvrage, alternant outils de réflexion et cas concrets, permettra aux professionnels comme aux étudiants d’appréhender avec un regard nouveau et complet le marketing des services, sujet fondamental des entreprises d’aujourd’hui.
 
Je me réjouis, enfin, de la présence de la SNCF comme un exemple souvent repris, et de façon positive ! Les auteurs sont restés fidèles aux apports de notre entreprise à leurs réflexions, lorsqu’ils ont pu travailler sur TGV Est, auprès de l’Université du Service ou encore sur le chantier des « Nouveaux Espaces de Vente ».
 
Bonne lecture !
Barbara Dalibard
Directrice Générale SNCF Voyageurs



Introduction
Pourquoi cette nouvelle édition ?
Nous avons le sentiment de vivre une époque charnière, un temps où la « culture de service » devient primordiale pour toutes les organisations, publiques et privées, marchandes ou non marchandes, industrielles ou tertiaires. Une culture qui nécessite, notamment, de mieux s’approprier les concepts et les méthodes du marketing des services. C’est l’objet de ce livre que d’y contribuer.
Huit ans après une première édition, il nous semblait essentiel d’enrichir cette troisième édition de nouveaux cas d’entreprise : aux côtés des cas déjà présents, nous avons donc ajouté ceux d’Aéroports de Paris, de Pullman, de Kuka (pour avoir le témoignage d’une entreprise industrielle), de BNP Paribas Fortis – pour avoir un cas bancaire et hors hexagone – et enfin de Keolis, ce dernier étant centré sur la « symétrie des attentions », un thème qui a pris une réelle importance dans le champ du management des métiers de service1.

Pourquoi cet ouvrage : motivations et partis pris
Cet ouvrage est le fruit du rapprochement d’un praticien et d’un enseignant-chercheur2 qui développent ensemble, depuis dix ans, des pédagogies, des méthodologies et des prestations de conseil auprès de grandes entreprises de service. Si le terme de « recherche appliquée » a un sens, nous souhaitons partager ici tout à la fois une expérience, une méthodologie, mais aussi une vision de ce que sont les métiers de service aujourd’hui. Nous voulons apporter aux managers des entreprises de service, et plus généralement à tous ceux qui managent une organisation délivrant une forme ou une autre de service (administration, hôpital, etc.), un ouvrage accessible proposant des outils opératoires destinés à les aider à professionnaliser leurs pratiques. Dans les points qui suivent, nous développons les postulats qui sont les nôtres et qui nous ont guidés dans la rédaction de cet ouvrage.
Une transversalité entre métiers de plus en plus forte
Un principe clé qui a guidé la rédaction de cet ouvrage est celui de la transversalité : une pratique mise en œuvre dans un domaine d’activité donné peut en effet inspirer d’autres secteurs d’activité. À titre d’exemple, le travail que nous avons réalisé sur le cas du « contrat 153 », l’engagement consommateur mis en œuvre par les hôtels Ibis, a nourri les réflexions d’entreprises aussi éloignées de l’hôtellerie qu’un constructeur automobile, un exploitant de salles de cinéma, une banque, un assureur ou encore un groupe pétrolier.
Certes, on a coutume de dire que les HCR, les services informatiques, la grande distribution ou les activités bancaires n’ont que peu de choses en commun, et cela est vrai pour un certain nombre d’éléments (les modèles économiques, le degré d’internationalisation, etc.). Mais les activités de service partagent le plus important : d’abord, la place des hommes et des femmes dans le processus de production et de livraison du service (ou « servuction ») ; ensuite, elles sont très souvent « invisibles ». Du fait – notamment – de leur relative immatérialité, elles ont en effet en commun de ne pas être perçues à leur juste valeur par nombre de consommateurs. Ce que l’on dit là est vrai des services B to C comme des services B to B : on sait les difficultés qu’éprouvent les entreprises industrielles à valoriser auprès de leurs clients les services qu’elles associent au produit4. L’un des grands enjeux, dans nombre de métiers, est alors de donner à voir, à toucher au client, les efforts que l’on déploie pour le satisfaire, de mieux « scénariser », en somme, l’expérience client.
Par transversalité, nous entendons donc ici le fait de pouvoir transférer d’une activité tertiaire à l’autre, des services vers l’industrie, et du secteur privé vers les services publics (marchands ou non), la majeure partie de ce qui sera formulé dans ce livre.
Afin d’illustrer notre propos, nous introduisons ici un nouveau cas, celui d’un fabricant d’automatismes : Kuka France. Il est emblématique en effet des enjeux que rencontrent aujourd’hui les industriels et il permet de mettre en lumière toute la pertinence qu’il y a à appliquer dans le secteur industriel les concepts et méthodes du marketing des services5.
 Cas d’entreprise
Kuka, ou comment un fabricant de robots a le souci de développer une orientation service6
Parlez-nous de la société : son métier, ses chiffres clés…
Kuka Automatisme Robotique est la filiale française de Kuka Roboter, société qui appartient au groupe allemand Kuka dont le siège est situé à Augsbourg. Kuka Roboter est considérée comme l’un des fournisseurs leaders de robots industriels sur le plan international. Les compétences clés de l’entreprise regroupent le développement et la production ainsi que la commercialisation de robots industriels, d’armoires de commande, de logiciels et d’unités linéaires.
L’entreprise est leader en Allemagne et en Europe et se positionne à la troisième place sur le plan mondial. Le Kuka Robot Group emploie environ 3 180 personnes dans le monde. En 2012, un chiffre d’affaires de 742,6 millions d’euros a été réalisé. L’entreprise est présente avec près de 30 filiales sur les marchés les plus importants d’Europe, des États-Unis et d’Asie7. Kuka a fabriqué 20 000 robots l’an passé, contre 1 000 il y a une vingtaine d’année…
La société est notamment présente sur les marchés de l’automobile et des camions (Audi, BMW, Daimler, Ford, Man, Renault, Peugeot Citroën, Ferrari, Volvo Trucks, Smart…), la chimie (BASF, Bayer, Agfa…), l’électroménager (Miele, AEG, Electrolux…) ou encore l’agroalimentaire (chocolats Frey, bières Carlsberg, Nestlé, Mars, Heineken et Coors, etc.), et elle travaille également pour des sociétés aussi diverses que Lego, Lufthansa, Bang & Olufsen, Adidas-Salomon ou IKEA. L’automobile représente encore 50 % de l’activité, mais la part de cette industrie tend à diminuer au profit de nouveaux marchés.
En France, l’entreprise compte une soixantaine de collaborateurs.

Quelle est la genèse de votre réflexion sur le service et de votre projet « satisfaction client » ?
La société est considérée comme un leader technologique. Mais la maîtrise de la technologie n’est plus aujourd’hui une condition suffisante pour réussir sur un marché qui voit diminuer d’année en année les prix des robots. Par ailleurs, l’évolution de notre marché vers des industries dont les acteurs sont de tailles moins importantes que dans l’automobile nous amène à développer assez naturellement cette offre d’accompagnement car ils ne sont pas outillés en interne (ils n’ont pas leur propre service de maintenance, par exemple).
Une réflexion a donc démarré il y a deux ans autour de notre offre de services. Il faut savoir que le robot est vendu à un intermédiaire « intégrateur » (une société qui équipe les boulangeries industrielles par exemple, et qui les intègre donc dans son offre), tandis qu’une autre partie (appelée « service ») de notre métier consiste en des interventions chez le client final (via de la formation, de la maintenance, des pièces de rechange…). Ces interventions sont réalisées par les équipes du service client.
Mais ce service a été créé plus en réaction, suite à des sollicitations de clients. Or il nous est apparu qu’il devenait urgent de mieux valoriser ce service vis-à-vis de nos clients pour créer de la différenciation. À l’issue d’une conférence donnée par l’Académie du Service8, nous avons eu envie de travailler avec ce cabinet sur notre projet.

Comment cela s’est-il passé ?
À l’époque, j’étais directeur du service client. Nous avions comme enjeu de faire évoluer la satisfaction de nos clients. À travers cinq ateliers de travail mobilisant des collaborateurs issus de ce service et de l’équipe commerciale, la méthode de l’Académie du Service a été mise en œuvre : définition de notre ambition, de notre référentiel de service et de notre référentiel de management. En amont, les consultants ont passé du temps chez nous en immersion pour bien comprendre notre culture et notre métier.
De fait, nos clients et partenaires nous voient comme le leader technologique. Maintenant nous voulons qu’ils nous voient comme le leader de la qualité de service. Nos équipes sont très fières du robot et mon souhait c’est qu’elles deviennent tout aussi fières de la qualité de leur service.
Entre-temps, je suis devenu directeur général de l’entreprise et j’ai souhaité élargir le périmètre du projet en l’étendant à l’ensemble de l’entreprise : équipes commerciale et administrative comprises, donc. Nous avons pu sensibiliser l’ensemble du personnel et créer ensuite des formations « Managers » et « Collaborateurs » (deux jours par public) en mixant les cultures (commerciaux et service client par exemple), ce qui est essentiel pour moi. Ces formations se sont déroulées à l’automne 2013.

Et aujourd’hui ?
En 2014 nous allons travailler sur une dynamique d’ambassadeurs qui portera la mise en œuvre des « moments de vérité ». Nous allons également améliorer la communication interne en créant un événement centré sur la « symétrie des attentions »9.
Le technicien qui intervient dans le domaine de la maintenance s’occupe traditionnellement bien du robot mais moins bien du client ! En l’aidant à mieux valoriser son intervention, en ritualisant la remise d’un flyer à l’issue de l’intervention, c’est aussi un métier que nous valorisons. Il faut savoir que nos techniciens sont seuls chez les clients, un peu comme les techniciens qui interviennent chez vous, dans votre immeuble, pour entretenir ou réparer votre ascenseur. La qualité de la relation qu’il va nouer chez nos clients va donc compter dans leur degré de fidélisation.
Chez Kuka, nous avons d’ailleurs une formule à ce propos : « Le premier robot est vendu par l’équipe commerciale et le second par le service client ». C’est vous dire combien je suis convaincu que cela compte. Nos clients doivent voir leurs robots bien fonctionner, les gains de productivité doivent être évidents pour eux. Or pour cela, nos interventions sont essentielles et elles doivent donc être bien valorisées.

Quel est le ROI (retour sur investissement) de cette démarche ?
Il est encore un peu tôt pour en mesurer tous les bénéfices mais je peux déjà partager avec vous quelques éléments. Ainsi, nous avons mis en place à l’automne des enquêtes de satisfaction : pour nous c’était nouveau et ce travail sur la culture de service a rendu cela évident à un moment donné. De plus, certains de nos managers ont déjà mis en œuvre, avec leurs équipes, certains moments de vérité. J’ai aussi le sentiment que le groupe est intéressé et nous sommes perçus comme un pays pilote sur ces questions. Là où nous avons bien progressé, c’est également dans le traitement des réclamations, nous avons maintenant un processus clair de gestion.
Pour finir, je vous dirais aussi que la symétrie des attentions a joué un rôle : un collaborateur m’a dit avoir vraiment vu évoluer sa relation avec son manager. Pour moi c’est important car je suis attaché à un mode de management participatif, dans lequel chacun se sent considéré.

Le projet « satisfaction client » a été simple à déployer ?
Le fait de travailler très vite sur des Quick Wins, de montrer que le projet était très concret, a permis à mon sens de lever la plupart des doutes ou des réticences. La notion d’ambassadeurs intervient aujourd’hui pour que les plus réticents, souvent des personnels très techniques, soient touchés par la démarche.
À l’issue de la formation, les plus réticents ont compris que l’on n’en resterait pas à des slides mais que les choses allaient se mettre en œuvre, s’incarner dans nos processus métiers. Que tout ce travail, cette méthodologie, la présence de consultants dans l’entreprise, allaient conduire à des actions concrètes.

Et vos partenaires intégrateurs, sont-ils embarqués dans le projet ?
C’est sans doute un objectif à moyen terme. Mais il faut qu’ils aient atteint un certain niveau de maturité. Il va falloir leur donner envie, ne rien imposer.

C’est quoi, dans votre métier, un service de qualité ?
C’est déjà un service qui se voit ! Nos actions souvent ne se voient pas, c’est le cas par exemple pour la maintenance préventive. À la fin de la maintenance préventive, nous remettons un flyer qui explicite les actions qui ont été réalisées afin de rendre visible notre service, c’est un indice, une preuve tangible comme vous dites en marketing des services. Nous avons considéré en effet que ce moment était un moment de vérité et c’est pourquoi nous avons voulu ritualiser la fin de cette intervention en remettant systématiquement ce flyer.
Dans notre entreprise, nous avons défini l’insatisfaction comme cela : c’est quand on ne livre pas ce qui a été promis au départ. Nous avons donc différents niveaux de contrat et notre intervention est segmentée en fonction de cela.

Et la suite ?
Nous allons devoir faire évoluer notre offre, créer de nouveaux services. Culturellement, vous savez, nous sommes dans une posture d’industriel sûr de ses technologies : « ce sont les meilleures et donc les clients vont venir naturellement vers nous », si je caricature un peu. Il nous faut donc apprendre à mieux penser notre marketing stratégique afin de faire évoluer cette posture.





« Pour le retour du bon sens »… parfois pétri de paradoxes
Le titre de ce paragraphe est emprunté à un ouvrage de J.-P. Le Goff, car nous rejoignons cet auteur lorsqu’il regrette « la dissolution d’un certain bon sens10 ». Nous faisons aussi le pari d’éveiller, ou de réveiller, en chaque manager ce que nous appelons le « bon sens paradoxal ». Prenons un exemple. Si nous écrivons que le meilleur moment pour fidéliser les clients d’un hôtel, c’est lorsqu’il est complet, il y a de fortes chances pour que nous passions, au mieux, pour de dangereux gauchistes ! Et pourtant… N’est-ce pas là le meilleur moment pour « faire du service », une opportunité réelle d’apporter son aide à un client – ou futur client – embarrassé (il est peut-être tard et son voyage a été long…) ? Dès lors, plutôt que de mettre un panneau « complet » sur la porte d’entrée, mieux vaut laisser entrer les clients pour capitaliser sur cette occasion de leur rendre service (en leur indiquant l’adresse et le numéro de téléphone d’un confrère par exemple).
Ce bon sens que nous qualifions de « paradoxal » peut sembler quelque peu trivial au lecteur. Mais c’est souvent en repartant des évidences, de ce qui fait le sens profond, et parfois étymologique, d’un métier (soit, dans l’hôtellerie, le fait d’accueillir un hôte, d’être dans l’hospitalité), comme du lieu et donc du contexte (les temporalités du lieu) dans lesquels il s’exerce, que des démarches innovantes – voire des offres – peuvent être imaginées. Dans un monde sans cesse plus complexe, en accélération permanente et assourdissant (la quantité d’informations que nous avons à notre disposition), le fait de revenir à la « source » d’un métier et du lieu dans lequel on l’exerce peut être riche d’enseignements.

Redonner du sens aux métiers de service
De manière liée, il nous semble primordial de redonner le goût, le sens du métier à des collaborateurs souvent perdus, voire démobilisés, et donc infidèles11. L’industrialisation de nombreux services et, de façon corrélée, l’omniprésence des technologies tertiaires (procédures, bornes automatiques, systèmes d’information…) destinées à les « rationaliser », tendent en effet à déstabiliser des métiers dont le sens même se perd. Comme l’écrit très justement J.-P. Le Goff, « la fuite en avant moderniste consiste à considérer que la notion même de métier n’a plus grand sens au regard des évolutions technologiques et productives. […] C’est comme si on avait voulu faire savoir aux catégories ouvrières et techniciennes et au personnel dit de “bas niveau” que le métier qui structurait leur identité individuelle et collective était soudainement devenu “ringard” et qu’ils n’avaient d’autre choix que de se soumettre aux nouveaux credo de la modernité managériale » (ibid., p. 18). Dans certains métiers, la disparition de l’acte de vente au profit du Web et des lignes d’automates a laissé les professionnels qui assuraient cette mission dans un vrai désarroi, sans qu’un « vrai » métier leur soit proposé en lieu et place de la commercialisation.
Enfin, si l’on partage avec le même auteur l’idée selon laquelle « la dimension de l’œuvre n’a pas disparu » en dépit de l’industrialisation, et que le « bel ouvrage » procure « satisfaction et fierté12 », force est de reconnaître que dans les services, là où le résultat est par nature, le plus souvent, non tangible, cette dimension est moins évidente. Mais si l’on considère que le résultat que l’on cherche à atteindre dans un métier de service est bien le plaisir, la reconnaissance, l’élévation, le soulagement ou encore le bien-être d’un individu (selon les cas), alors le bel ouvrage a aussi sa place dans les secteurs tertiaires.

Le retour des lieux de services : du marketing des services au marketing de l’expérience
Les « points de vente », et plus largement ce que nous appellerons, en référence à des travaux de nature anthropologique et marketing, les lieux de services13, sont redevenus des leviers difficilement contournables pour, tout à la fois, matérialiser une ambition de service et proposer une expérience client originale, ou pour le moins qualitative. C’est, d’une certaine manière, la revanche des lieux sur les flux, pour reprendre – en l’inversant – l’analyse d’Olivier Mongin à propos des villes14 : au temps des flux et de leur gestion (les métiers des « transporteurs » que sont la SNCF et la RATP, mais aussi les fast-foods, etc.) se substitue – partiellement, car la problématique des flux ne s’efface pas pour autant – le temps des lieux15.
Les notions de « parcours client » et de « moment de vérité », que nous développerons dans cet ouvrage, permettent alors de disposer d’un outil simple et opératoire pour construire une « mise en scène » articulant les besoins du client et les réponses de l’entreprise à certains moments clés. À ce premier niveau, très opérationnel dans la manière dont il aide à structurer l’organisation du lieu de services et les tâches et attitudes des équipes, on peut adjoindre des préoccupations en matière de marketing « expérientiel16 ». Ce dernier consiste à prendre en considération le comportement humain tout autant que le comportement du consommateur, son vécu dans le lieu de services et non plus seulement la transaction qui s’y opère. En effet, l’individu ou les groupes, dans un lieu de services, ne se comportent pas seulement comme des Homo œconomicus. Ils ont besoin de s’orienter, d’être à leur aise (température, niveau sonore…) dans un lieu à l’esthétique soignée, et de pouvoir interagir de façon relativement confortable avec le personnel en contact… comme entre eux. Ils peuvent, de surcroît, chercher à vivre un moment mémorable, être à la recherche d’une émotion particulière, individuelle autant que collective. L’élaboration et l’animation d’un lieu de services peuvent donc favoriser, ou non, ce type de dimensions. Chez Nature & Découvertes par exemple, l’ambiance sonore, la luminosité, les parfums diffusés, les animations proposées ou encore la manière dont sont mentionnés les horaires d’ouverture (« samedi, le soleil se lève à… ») sont autant d’éléments qui concourent à matérialiser le positionnement « nature », convivial et authentique de l’enseigne17.
Enfin, si le lieu de services contribue fortement à définir le positionnement et le contenu expérientiel d’une enseigne, il joue aussi un rôle déterminant au niveau du sens de ce qui s’y joue. Nous y reviendrons longuement dans la troisième partie de ce livre.

Relire l’œuvre de Jean Fourastié
Mais que révèlent, plus profondément, ces différents signaux et le cas que nous venons de présenter ? Une chose très simple : ils nous rappellent que le processus de tertiarisation est un processus long, et que la dynamique des services est encore loin d’avoir atteint son apogée. C’était l’une des grandes leçons de Jean Fourastié, mais il semble que nous l’ayons un peu sous-estimée… Cet immense auteur18, économiste et ingénieur (centralien), est resté célèbre pour avoir – notamment – mis l’accent sur le « progrès technique » en vue d’expliquer la croissance des économies développées suite à la révolution industrielle et notamment dans la période de l’après-guerre. L’augmentation, sans précédent dans l’histoire, du « rendement du travail » (ou productivité), principalement due au progrès technique, a ainsi permis à une partie de l’humanité de s’extraire de la pauvreté, de s’éloigner de la production alimentaire (le secteur primaire) pour se concentrer sur celle des biens (le secondaire) et des services (le tertiaire) qui ont accompagné l’amélioration de ses conditions de vie. C’est à propos de ce dernier secteur, et plus précisément de son analyse du mécanisme de la tertiarisation, qu’il est entré dans notre postérité.
En effet, comme nous le rappelle avec un sens certain de la formule J. Fourastié, vient un temps où l’homme préfère « les spectacles sportifs au fer électrique », un temps où, pour le dire autrement, « les valeurs tertiaires envahissent la vie économique », et ce parce que « rien ne sera moins industriel que la civilisation née de la révolution industrielle ». Il écrivait cela en… 1949. Même remanié par la suite19, cet ouvrage visionnaire annonçait l’avènement de cette économie des services dans laquelle nous sommes aujourd’hui. Ou plutôt, dans laquelle nous peinons à entrer résolument.
Car l’un des problèmes majeurs – sur le plan économique autant que social – de notre pays se situe bien là : accepter, culturellement (et nos élites ne sont pas les dernières à être frappées par le symptôme du virus industrialiste), que notre économie soit devenue, en quelques décennies, une économie de services et de « serduits » dans laquelle la production de biens a perdu, sur les vingt dernières années, près de 2 millions d’emplois.
Alors, oui, nous sommes encore sans doute un peu dans cette « période transitoire » que décrivait le grand économiste : ni plus vraiment industriels, ni tout à fait encore tertiaires, nostalgiques d’un âge d’or révolu où la Fabrique et l’Ingénieur régnaient sans partage sur la création de valeur et d’emplois. Pour notre auteur, cette période devait s’achever lorsque le secteur tertiaire aurait atteint 80 %, voire 85 % de la population active (soit encore près de 10 points en ce qui concerne la France), du fait de cet « inéluctable dégonflement du secteur secondaire » qu’il nous faudra bien devoir accepter un jour.
De cette période, nous sortirons gagnants si nous voulons bien regarder l’avenir, forcément tourné vers des « écosystèmes serviciels20 » intégrant de nouveaux types de biens, de nouveaux modèles économiques et de nouvelles compétences de service ; de cette période, nous sortirons victorieux si nous investissons davantage encore le champ de cette « ville tertiaire » dont il parle quand il développe la question du « genre de vie » et, notamment, celle des transports. Ainsi, lorsque le Grand Lyon « réinvente » le vélo (mais surtout l’écosystème qui va autour) avec JC Decaux, ou lorsqu’il tente de viabiliser une offre d’auto-partage (Autolib’, nous y reviendrons), il innove et s’inscrit pleinement dans cette dynamique tertiaire qui aide, ce faisant, la production française de cycles (les Cycles Mercier, en l’occurrence, vieille maison stéphanoise…) à investir des marchés d’avenir, ceux des nouvelles mobilités urbaines et des « genres de vie » qui vont avec.
À propos de ces derniers, la sociologue américaine A.R. Hochschild21 a conceptualisé, dans une perspective très différente, ce qu’elle a désigné comme étant la « frontière des commodités », soit l’élargissement des frontières du marché vers des sphères autrefois réservées au cercle familial et/ou communautaire (garde des enfants, des parents âgés, etc.). Cette dynamique joue, depuis cinquante ans maintenant, un rôle majeur dans la croissance de l’économie des services. Le sociologue américain G. Ritzer22 analyse lui aussi très bien cette mutation à travers le seul cas de la restauration rapide, ou comment une société – la société nord-américaine en l’occurrence – a très largement reporté vers la sphère marchande des activités auparavant considérées comme relevant de la cellule familiale (le fait de cuisiner au quotidien)23. Ces fonctions, autrefois non marchandes, sont ainsi entrées de plain-pied dans le champ transactionnel (et, parfois, « industriel »), et d’autres activités viendront probablement les rejoindre dans les décennies qui viennent.
Bref, l’économie des services va continuer son œuvre et elle devra, plus que jamais, pouvoir s’appuyer sur des modes de management qui lui sont propres. C’est à ces derniers que nous nous intéressons ici bien évidemment.

De la tertiarisation de l’industrie à l’industrialisation des services
La tertiarisation de l’industrie va de pair avec un mouvement long d’industrialisation des services24 qu’annonçait déjà Jean Fourastié25. Les technologies, et les technologies de l’information en premier lieu, ont profondément remodelé les façons de faire en interne et les manières d’interagir avec les clients depuis trente ans. Tout indique aujourd’hui que ce mouvement va continuer, les opportunités du libre-service (Internet en est une) et la maîtrise du facteur temps (pour prendre quelques exemples, des fast-foods à Grand Optical, en passant par Speedy) jouant, notamment, le rôle de facteurs accélérateurs. Mais cela implique de repenser les rapports entre la part humaine et la dimension technologique, l’accompagnement des clients versus leur autonomie. La logique de « l’omnicanal » vient ainsi bousculer les processus et les équipes : c’est toute une transformation qui s’opère et nous n’en sommes qu’aux prémices.
Dans cette transformation, les modes de management ont eux aussi leur part de responsabilité. Du côté des collaborateurs en effet, la « mystique de la sollicitude » et le « pathos du sourire » dont parlait J. Baudrillard26 il y a plus de trente ans contribuent au sentiment d’aliénation de certains acteurs du service. Cadences et sourires ajustés doivent cohabiter, pour le plus grand malaise des individus qui délivrent le service au quotidien. Or les limites de la taylorisation des services seront atteintes lorsque les deux composantes clés de la prestation, le client et le personnel en contact, auront perdu toute motivation pour une rencontre manquée par avance. N’y sommes-nous pas déjà parfois ?
De plus, ces « usines du XXIe siècle » que sont les back-offices des métiers de service (concrètement, les plateformes téléphoniques, les centres informatiques, etc.) sont loin de faire l’objet d’une attention aussi soutenue que celle qui est dévolue aux front-offices. Or, dans une perspective qui est celle de la symétrie des attentions27, les usines du service doivent pouvoir aussi incarner les valeurs et l’ambition d’une marque, pouvoir se visiter et donc constituer, pour les équipes, un cadre de vie au travail valorisant. Les réalisations de Lyon Parc Auto, sur lesquelles nous reviendrons dans cet ouvrage, montrent qu’il est possible de concilier les contraintes du métier et une ambition esthétique valorisante pour les équipes autant que pour les clients. Nous y emmenons souvent nos clients, qui sont impressionnés par ces parcs de stationnement pas tout à fait comme les autres. De même, lorsque les clients visitent, en Allemagne, l’usine de Leica, ils vivent une expérience forte qui a été, visiblement, pensée : l’histoire de la marque est mise en scène et ils assistent, au travers de couloirs vitrés, au montage des appareils. Le service clients de Carglass, à Courbevoie, offre, pour ce qui concerne les métiers de service, un exemple intéressant « d’usine » agréable à vivre et à visiter. Le siège de l’entité française offre aussi une grande transparence sur le centre-école qui opère au rez-de-chaussée du bâtiment (du vitrage à la transparence, cela a du sens…).
Enfin, à cette dimension de bien-être s’ajoute celle qui consiste à appliquer, dans ces contextes « hors scène », les concepts et les outils du marketing des services. Tout aussi opérants au niveau des services supports que pour les front-offices, ils permettent de réveiller une orientation client (clients finaux), de développer une plus forte attention vis-à-vis des partenaires internes, de renforcer in fine une culture de service qui vient accompagner les processus plus industriels de pilotage que l’on y trouve habituellement. Ils permettent ainsi de rechercher un point d’équilibre salutaire entre ces deux logiques (relationnelle versus industrielle).

Faire le pari de l’intelligence des collaborateurs
In fine, il s’agit bien de trouver un équilibre entre le fait d’introduire plus de rigueur et de régularité via, notamment, un certain degré d’industrialisation du service, et une nécessaire oxygénation des équipes avec des marges de liberté (d’initiatives) dans la manière de délivrer une prestation, compte tenu des circonstances (de l’espace-temps de la relation et de la nature de la clientèle). Ceci devant, en d’autres termes, aider à contrebalancer les effets négatifs de l’industrialisation. Mais il y a, pour ce faire, un pré requis : oser parier sur l’intelligence des équipes opérationnelles.
Or, si les industries de services sont très clairement aujourd’hui des industries de main-d’œuvre28, nous devons admettre dans le même temps que le rôle des collaborateurs de front-office est loin d’être toujours valorisé (c’est même un euphémisme). Philippe Bourguignon, ancien PDG du Club Med, d’Accor et de Disneyland Paris, n’hésitait pas à critiquer, il y a de cela quelques années, la culture du « mépris29 » qui existe en France vis-à-vis des métiers de service : les choses ont-elles changé depuis ? Nous ne le croyons pas, et c’est bien là que réside une partie du problème.
Le moyen pour en sortir ? Donner plus d’autonomie (de prise d’initiatives, donc) et, corrélativement, plus de pouvoir aussi, au personnel en contact. Parier sur l’intelligence des collaborateurs, c’est donc revaloriser des métiers souvent répétitifs et stressants, en leur aménageant des voies de liberté dans leur capacité à servir, au mieux, le client, compte tenu des circonstances. C’est là tout le fondement du contrat 15 minutes chez Ibis, sur lequel nous reviendrons dans cet ouvrage lorsque nous parlerons des engagements consommateurs.

Notre démarche
Les enjeux auxquels cet ouvrage s’efforce d’apporter des réponses sont implicitement énoncés au travers de nos différents partis pris : satisfaire et fidéliser les clients… et les collaborateurs. Car de leur comportement dépend, en très grande partie, le vécu du client et donc, in fine, les choix économiques de ce dernier. Ce qui nous importe au final, c’est donc bien de rechercher, au-delà des investissements réalisés dans les outils de l’industrialisation (CRM, automates, systèmes de fidélisation par cartes, e-services, etc.), des leviers de création de valeur et de différenciation qui prennent leurs sources dans les hommes et dans les lieux qui font les services.
Pour ce faire, il faut d’abord revenir sur quelques fondamentaux issus du marketing des services, tels qu’ils ont été définis par P. Eiglier et E. Langeard il y a vingt-cinq ans autour du concept central de « servuction ». C’est principalement à partir de ce background théorique que nous avons bâti les outils que nous présenterons tout au long de cet ouvrage, outils que nous avons regroupés sous le vocable de « référentiel de service ». Principalement, car nous avons pu l’enrichir via nos interventions en entreprise et de nouveaux concepts et outils méthodologiques issus tout à la fois de cette pratique et de travaux de recherche menés dans d’autres champs que le marketing des services.
La démarche que nous avons adoptée est alors la suivante :
	• exposer des concepts opératoires issus pour l’essentiel de la recherche en management des services et de l’expérience acquise ensemble ou séparément au sein de l’Académie du Service, qui agit comme un véritable « laboratoire de recherche appliquée » au contact de ses clients.

	• Dans le corps du texte, il sera souvent fait référence à des travaux de nature académique dont les références complètes sont précisées dans la bibliographie qui clôt cet ouvrage. Ces travaux permettront de préciser les contours d’un concept, d’appuyer un argument ou de le mettre en perspective au regard des acquis de la recherche en management ;

	• présenter de façon didactique nos méthodes, issues de ces concepts et de la pratique professionnelle (d’abord au sein du groupe Accor pour l’un des deux co-auteurs, puis en tant que consultants pour l’un et pour l’autre). Nous nous efforcerons à ce niveau de présenter les moyens de l’appropriation de ces outils, qui n’ont de sens que lorsqu’ils sont pleinement adaptés au contexte précis de telle entreprise et/ou de tel métier ;

	• argumenter enfin « par l’exemple » sous la forme de Best Practices, soit douze témoignages d’entreprise qui viendront illustrer nos propos, en plus des très nombreux exemples qui seront présentés dans le corps du texte.


Concernant ce dernier point, les entreprises ont été choisies pour le caractère pionnier, innovant, à un moment donné dans un métier donné, des démarches décrites dans cet ouvrage. Si certains cas peuvent sembler dater un peu – dans la mesure où ils n’ont pas été actualisés – nous avons pris le parti de les conserver car la valeur pédagogique des témoignages n’est en rien entamée.
Deux autres principes nous ont également guidés ici : la volonté de proposer un panel très diversifié de cas (tailles d’entreprise, secteurs d’activité, secteur privé et secteur public…) et le souhait de privilégier le plus souvent des cas atypiques, inédits dans ce type d’ouvrages (April Assurances, Lyon Parc Auto, Kuka, etc.). L’hôtellerie, à travers les cas SuiteNovotel et Pullman, est représentée deux fois parce que ce secteur demeure l’archétype du « métier de service », perçu comme tel par les praticiens30. Le lecteur trouvera la liste complète des douze entreprises ayant fait l’objet d’une étude de cas dans le tableau ci-après.
	Thèmes
	Entreprises
	Métier

	La transformation des bureaux de poste et le projet « Esprit de Service »
	Groupe La Poste
 Xavier Quérat-Hément, directeur de la qualité et du contrôle interne du groupe, et Raphaël Colas
	Services postaux et bancaires
 Voir p. 129

	Nouveau concept de service ; management des hommes
	SuiteNovotel (ACCOR)
 Gwenaël Le Houérou, ancien directeur général Novotel et SuiteNovotel France
 www.suite-hotel.com
	Hôtellerie
 Voir p. 91

	Nouvelle offre de services ; transformation d’un métier
	Vinci Park (Vinci)
 Denis Grand, ancien directeur général
 www.vincipark.com
	Parcs de stationnement et services de mobilité
 Voir p. 57

	Développer un concept de franchise
	Léon de Bruxelles
 Michel Morin, président
 http://www.leon-de-bruxelles.fr
	Restauration
 Voir p. 83

	Innovation de service
	April Assurances
 Bruno Rousset, président et cofondateur
 www.april.fr
	Assurance
 Voir p. 151

	Innovation de service ; service durable
	Autolib’
 François Gindre, directeur, et Christine Giraudon, directrice marketing
 www.lyon-parc-auto.com
	Parcs de stationnement et services de mobilité
 Voir p. 216

	Marketing expérientiel
	NINKASI
 Christophe Fargier, directeur
 www.ninkasi.fr
	Brasserie, restauration et spectacles
 Voir p. 182

	Culture client ; satisfaction client
	BNP Paribas Fortis
 Joost Cottyn, responsable Satisfaction Clients (banque de détail)
	Banque & assurance

	Transformation culturelle
	Aéroports de Paris
 Dominique Mary, Directrice Satisfaction Clients
	Aéroports

	Stratégie de marque et émotionnel ; univers premium ; marketing expérientiel
	Pullman
 Xavier Louyot, Directeur Marketing Monde, et Olivier Arnoux, Senior Vice-PRÉSIDENT Guest Experience & Satisfaction
	Hôtellerie

	Transformation culturelle : du produit au service
	Kuka
 Jean-Luc Imhof, Directeur Général de Kuka France
	Industrie
(automatismes)

	Transformation comportementale ; « symétrie des attentions »
	Keolis Lyon
 Pascal Jacquesson, Directeur Général
	Transport public de personnes







1. Nous y avons d’ailleurs consacré un article dans le numéro spécial de l’Expansion Management Review paru en septembre 2014 (no 154).

2. Depuis, nous sommes devenus, l’un et l’autre, associés fondateurs de l’Académie du Service lorsque ce cabinet de conseil a quitté le giron du Groupe Accor en 2011.

3. « La garantie de service chez Ibis, pratiques et enseignements », in Décision marketing (2007), no 46.

4. Sur ce sujet, cf. notamment G. Baglin et V. Malleret (2004), Le Développement d’une offre de services dans les PMI, Cahier de recherche du Groupe HEC, ainsi que le rapport d’Ernst & Young pour le MINEFI : Orientation service des entreprises industrielles, DIGIITIP, 2002.

5. Merci à notre associée, Claire Bonniol, pour avoir créé le lien avec le directeur général de l’entreprise.

6. Nous avons pu interviewer Jean-Luc Imhof, Directeur Général de Kuka France, société spécialisée dans la conception et la fabrication de robots industriels. Jean-Luc est ingénieur et il a un parcours industriel. Mais, sur le plan personnel, il a pu bénéficier d’une expérience du monde du commerce (il est le fils de commerçants-traiteurs) qui a laissé des traces… Nous avons jugé qu’il était important de donner la parole à un industriel qui, traditionnellement, délivre déjà du « service » autour des produits livrés au client. Mais pas toujours avec la même acuité.

7. Source : ces deux paragraphes sont extraits du site web officiel de l’entreprise.

8. Benoît Meyronin, co-auteur du livre, est l’un des cinq associés fondateurs de l’Académie du Service. Ce cas n’a pas été retenu pour mettre en valeur la société (il est d’ailleurs le seul du livre, avec Keolis, à être lié à l’intervention de ce cabinet) mais parce qu’il est intéressant en lui-même. D’autres cabinets ont accompagné les autres sociétés dont les cas sont exposés dans ce livre, comme par exemple le cabinet Kea Partners pour Aéroports de Paris.

9. Cf. le chapitre dédié au management.

10. In Les Illusions du management. Pour le retour du bon sens, Paris, La Découverte, 2000. Citation extraite de la p. 13.

11. Ce dont témoignent notamment des taux élevés de turnover dans de nombreux métiers de service : hôtellerie-restauration, centres d’appels, etc. Il atteignait ainsi le chiffre de… 130 % chez Léon de Bruxelles il y a de cela quelques années, au moment de la reprise de la chaîne par Michel Morin (contre 37 % en 2007). Nous reviendrons plus loin sur le cas de cette entreprise.

12. Op. cit., p. 38.

13. Concernant cette notion, nous nous inspirons des travaux de M. Augé et, dans le domaine du marketing, de B. Cova, travaux déjà cités.

14. Cf. La Condition urbaine, Paris, Le Seuil, 2005.

15. La transformation des restaurants McDonald’s en Europe, et le concept de Mc Café en particulier, en est un bon exemple.

16. Sur le marketing expérientiel, cf. notamment les contributions d’O. Badot, B. Cova, P. Hetzel et R. Ladwein, citées en bibliographie, ainsi que l’ouvrage de J.H. Gilmore et B.J. Pine sur « l’économie de l’expérience » (1999).

17. Sur cette enseigne, cf. notamment la contribution de P. Hetzel (2000), citée en bibliographie.

18. Saluons la publication d’un ouvrage collectif consacré à la modernité de ses travaux, sous la direction de J.-P. Chamoux (2008).

19. L’édition définitive du livre Le Grand Espoir du XXe siècle est celle de 1963, prolongée d’une postface rédigée par l’auteur dans l’édition de 1989 (Gallimard, coll. « Tel »).

20. Sur cette notion, cf. notamment J. Lauriol (in Heurgon et Landrieu, 2007, p. 257-271), qui insiste sur le fait que les offres reposent de façon croissante sur la mise en place « d’écosystèmes serviciels » complexes dans lesquels un opérateur « provideur » joue le rôle d’intégrateur global, de chef d’orchestre. « Il s’agit de mettre en place un système serviciel qui permettra d’intégrer biens et services pour délivrer des capacités d’usage » (p. 262). Pour illustrer son propos, J. Lauriol prend l’exemple de Michelin qui, « plutôt que des pneumatiques… propose maintenant la vente de solutions pneumatiques au kilomètre parcouru » (p. 260). L’offre Michelin On Way en est un bon exemple en B to C.

21. Cf. « The commodity frontier », in J. Alexander, G. Marx et C. Williams (éd.), Self, Social Structure and Beliefs : Essays in Sociology, UC Press, 2004.

22. G. Ritzer (1996), The McDonaldization of Society, Thousand Oaks, Pine Forge Press.

23. De fait, près d’un million de salariés sont employés aujourd’hui en France par des particuliers pour réaliser à domicile des tâches telles que le ménage ou la garde des enfants (source : FEPEM, fédération des particuliers employeurs), ce qui représente une contribution forte à la dynamique de tertiarisation.

24. Sur l’industrialisation des services, cf. à nouveau l’ouvrage clé de G. Ritzer (1996), op. cit., ainsi que les travaux de T. Levitt, et en particulier « The Industrialization of Service » (1976), Harvard Business Review.

25. Le Grand Espoir du XXe siècle, op. cit.

26. In La Société de consommation (1970), Paris, Denoël.

27. Nous reviendrons sur cette notion à propos du cas SuiteNovotel. Elle vise à souligner l’importance de la satisfaction des collaborateurs dans les métiers de service, préalable indispensable à la satisfaction des clients.

28. Les effectifs de Carrefour, Sodexo et La Poste dépassent ainsi, dans le monde, les 300 000 collaborateurs, et même les 400 000 pour Carrefour.

29. Propos tenus sur France Inter à l’automne 2005 : « La France méprise le service », dans le cadre de l’émission Rue des entrepreneurs.

30. L’Académie du Service étant aujourd’hui indépendante du Groupe Accor, les deux marques citées le sont en raison de l’intérêt de leurs pratiques et de la proximité que nous avions – ou que nous avons – avec leurs dirigeants.





Partie I
Des concepts clés de la servuction au « référentiel de services »


Chapitre 1
Retour sur quelques concepts clés
Executive summary
	►► Développer une culture de service nécessite de bien s’approprier les fondamentaux du marketing des services : c’est l’objet de ce premier chapitre que de vous y aider.

	►► Cette discipline académique a derrière elle plus de trente ans de travaux et elle s’est implantée, en France, dans des entreprises telles que le Groupe Accor.

	►► Elle se répand aujourd’hui dans de nombreuses entreprises via notamment des « Universités du Service », comme au sein de la SNCF par exemple.

	►► Les différentes notions que nous présenterons sont agrémentées de nombreux exemples qui en rendent l’appropriation aisée et qui en montrent l’intérêt pour la pratique professionnelle.




La notion de « servuction »1
Dans leur ouvrage séminal, P. Eiglier et E. Langeard (1987, p. 15) 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 intervenant – la plupart 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 : le client coproducteur (qui « participe » à la réalisation du service), les éléments matériels requis (le « support physique ») et, pour finir, le personnel en contact. Soit, de manière schématique :
[image: ]
Figure 1.1 – Le schéma de la servuction (P. Eiglier et E. Langeard, 1987, p. 15)


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 en effet à différents niveaux2 :
	• participation au diagnostic : chez le médecin ou avec un conseiller bancaire par exemple ;

	• participation à la réalisation : remplir les bordereaux dans une banque, se plier aux consignes de sécurité dans un aéroport… ;

	• participation à la qualité du service au travers des réclamations ou, à l’inverse, des encouragements que le client prodigue au personnel en contact. La mise en place d’un engagement consommateur du type « contrat 15 minutes » (Ibis) permet par exemple – nous y reviendrons – de rendre les clients acteurs de la qualité de service ;

	• participation à la production du service par le client seul dans le cas des self-services : automates bancaires, services web, etc. Cette tendance est évidemment la plus lourde aujourd’hui, compte tenu des enjeux de l’automatisation (via l’Internet, les serveurs vocaux et les automates principalement) de tout ou partie de la prestation.


Dès lors, qu’il s’agisse des Do-It Yourself Customers, pour reprendre le titre d’un ouvrage consacré à cette question3, ou des clients moins autonomes (les plus nombreux4), 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.
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 de tâches qui n’incombent plus aux collaborateurs de l’entreprise (Eiglier, 2010). L’enjeu – le dilemme – consiste donc à penser et mettre en œuvre des formes de participation acceptées par le client, génératrices de satisfaction pour ce dernier (en raison notamment du contrôle associé au fait de réaliser les choses par lui-même et des gains de temps liés) et de gains de productivité pour l’entreprise. Or, la généralisation des technologies de self-service tend à reporter sur les clients nombre de tâches autrefois dévolues au personnel, sans que les premiers aient leur mot à dire. 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 écologique7), 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. 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 fait Ikea par exemple (la contrepartie des prix bas, c’est le plaisir du bricolage !). Nous sommes convaincus pour finir que 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 de nouvelles offres, comme en témoigne l’enseigne Cook & Go, « les ateliers de cuisine à emporter », qui permet à ses clients de préparer leur repas avec un chef, sans avoir à se soucier des ingrédients et de la vaisselle !
En ce qui concerne maintenant 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 bancaire 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), et plus l’entreprise aura intérêt à soigner les éléments matériels de sa servuction.
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 h 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 pour des raisons qui tiennent à l’impossibilité d’automatiser le service (le conseil ou la coiffure par exemple), impossibilité qui renvoie elle-même à la nature du service et/ou à son positionnement marketing (l’automatisation de certains petits Casino [sous la forme de distributeurs automatiques] versus Fauchon…).
Le service enfin constitue l’objectif du système, son résultat. Une définition du service peut donc être : « c’est 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).
Sur cette base, le système de servuction peut alors être conçu de manière aussi rigoureuse qu’un système productif de nature industrielle :
	• Il faut d’abord définir très précisément le résultat à atteindre, c’est-à-dire le service et ses caractéristiques8 compte tenu du (ou des) segment(s) de clientèle ciblé(s). On verra ultérieurement comment se construit une offre de services.

	• Il faut ensuite identifier les éléments nécessaires à la réalisation du service : style et « rôles » (fonctions) du personnel en contact (qualification, attributions, etc.), type de support physique requis (localisation, aménagement, mobilier, technologies, etc.) et, pour finir, nature et degré de la participation que l’on attend de la part des clients coproducteurs. Ces différents éléments peuvent être intégrés dans le cadre de la rédaction des parcours client dont on parlera dans le prochain chapitre.

	• Enfin, il faut anticiper les relations qui vont s’instaurer entre ces différents éléments, de manière à les optimiser lors de tout changement (vision « systémique » : cf. ci-après).



La servuction, ou l’intérêt d’une vision systémique : le modèle « 3D »
L’un des éléments les plus importants du système de servuction, c’est en effet 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 une nouvelle génération d’automates nécessite-t-il un effort d’apprentissage de la part des clients, de même qu’une redéfinition des tâches qui reviennent aux vendeurs (les échanges de billets étant, par exemple, facilités sur les automates). 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 (plus ou moins rétifs au changement de leurs habitudes : la première génération d’automates fonctionnait depuis 1987 !) et de leur perception de la qualité du service offert.
Mais le modèle proposé par P. Eiglier et E. Langeard (1987) permet aussi de disposer d’une grille de lecture 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. Nous avons coutume de parler de la méthode en « 3D » pour désigner les trois piliers qui fondent un projet de transformation autour de la culture de service à partir du schéma de la servuction :
	• Un pilier « management & comportements » : il 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 (la manière qu’a un banquier de nous accueillir autour d’un café et de nous raccompagner à la porte par exemple versus les conseils et la pédagogie qui accompagnent l’ouverture d’un compte épargne-retraite).

	• Un pilier « 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’au contenu même du bénéfice que le client recherche (se reposer, pour une nuitée par exemple, versus la qualité de l’accueil à la réception).

	• Un pilier « lieux – support physique » : ce dernier pilier désigne la partie tangible du projet, l’ensemble des marqueurs physiques qui aideront à en soutenir la portée, 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.


Cette méthode est aujourd’hui assez largement utilisée, de la RATP à Vinci Concessions, en passant par Renault, le CHRU de Brest et le Centre Hospitalier Nord-Ouest (Villefranche-sur-Saône), pour ne citer que quelques noms. Nous présentons ci-après le schéma qui a été formalisé par la RATP9 afin de promouvoir ce modèle en interne.
Cette méthode, on le voit, est une manière d’opérationnaliser la notion de servuction en la recentrant sur trois briques (la coproduction a en effet disparu ici) élémentaires qui permettent d’envisager le projet de transformation dans toute sa complexité. Si la variable « humaine » est sans conteste la plus sensible à appréhender, les investissements que requiert le plus souvent la mise à niveau des supports physiques (songeons aux aéroports par exemple – cf. le cas sur ADP), 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 véritablement là une logique 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). Chaque brique a donc souvent besoin de deux autres pour « exister » : il n’est pas évident de réussir le lancement d’un nouveau service sans l’adhésion et la mobilisation des équipes ; de même, 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 café Nespresso® dans le cas d’une grande banque française par exemple).
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Figure 1.2 – La méthode en « 3D » au sein de la RATP



L’importance de la segmentation dans les services et la notion de segment prioritaire
Elle est nécessaire pour plusieurs raisons. D’abord, parce qu’un mode de servuction donné est conçu pour délivrer un type de service bien précis, qui ne peut convenir à tous les clients. Ensuite, parce que :
« La nécessité de segmenter provient… de la nature même de la servuction. […] Dans la plupart des servuctions grand public, plusieurs clients à la fois sont présents, se côtoient. Si l’on veut que les relations qui ne vont pas manquer de s’établir entre eux soient positives, ou, à défaut de mieux, neutres, mais en aucun cas négatives, une pratique rigoureuse de la segmentation s’impose, car il ne faut mettre ensemble que des personnes dont les goûts, les désirs et les comportements soient les plus homogènes possible. Tous doivent venir chercher la même chose. » (Eiglier et Langeard, ibid., p. 22)

Les modes de servuction retenus doivent donc s’adapter aux différentes situations résultant d’une segmentation efficace. Prenons l’exemple de la participation. Elle dépendra nécessairement du positionnement marketing de la marque : on ne porte pas ses bagages chez Sofitel, tandis qu’on le fait chez Novotel.
Un autre élément qui est primordial ici, c’est la notion de segment prioritaire. Toute servuction doit être conçue en effet en référence à un segment prioritaire, même si elle doit servir d’autres types de clientèle de façon plus marginale (Eiglier, 2004). Chez J. Dessange, le segment prioritaire est celui des femmes aux revenus plutôt élevés (le panier moyen est de l’ordre de 90 à 100 euros), ayant généralement plus de trente-cinq ans, etc. Le positionnement de l’enseigne relève de l’univers du luxe, à la différence des deux autres marques du groupe, Camille Albane et Frédéric Moréno. Les salons, et le personnel qui les anime, doivent donc être au diapason de ce positionnement, quand bien même ils sont conduits à accueillir régulièrement des hommes (15 à 20 % de la clientèle).
Vouloir séduire toutes les clientèles, c’est donc s’exposer à n’en satisfaire aucune. Le choix d’un segment prioritaire déterminera alors les arbitrages qui seront faits par la suite au niveau de la politique marketing (la marque en particulier) et de la servuction. Le positionnement des marques hôtelières du groupe Accor permet d’illustrer ce point (cf. ci-après) : chacune a été conçue en effet en référence à un segment prioritaire. Cette stratégie de marque permet de composer une gamme de « produits » comparables à celle d’un constructeur généraliste dans le monde de l’industrie automobile par exemple (de la Twingo à la Vel Satis…).
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Figure 1.3 – Positionnement des marques hôtelières du groupe ACCOR



L’offre de services
Elle désigne les composantes du bouquet de services qui sont proposées, de façon payante ou gratuite, facultative ou non, au client. P. Eiglier et E. Langeard (ibid.) ont défini comme suit les différentes composantes d’un système d’offre dans les services :
Tableau 1.1 – La structure de l’offre de services selon P. Eiglier et E. Langeard

	Service de base/principal :
 C’est la raison principale de la venue du client dans l’entreprise, celle qui satisfait le besoin principal du client.
 Le service de base est donc très proche de la mission de l’entreprise. Sans lui, elle perdrait sa raison d’être, son identité.
	Service périphérique :
 C’est un service de moindre importance, ne répondant pas aux deux critères précédents.
 Mais certains services périphériques peuvent être importants voire obligatoires.
 Ils peuvent être gratuits ou payants.

	Service global ou offre globale de service :
 C’est l’ensemble des services de base et périphériques qui délimitent l’output global.
	Service de base dérivé :
 Il s’agit d’un service périphérique devenu de base pour certains clients.




L’intérêt de cette classification est d’être immédiatement opératoire : elle facilite en effet la conception d’une offre, en aidant à hiérarchiser les différentes prestations proposées. Elle permet de dresser la « carte des services » de l’entreprise en définissant précisément une offre, et en redéfinissant dans le temps ce qui doit être rajouté, enlevé ou repositionné. Tel service périphérique peut en effet très bien devenir, du point de vue des clients, un service de base dérivé : songeons aux toilettes dans les trains, ou à la possibilité de téléphoner avec un mobile depuis les plateformes des TGV. S’il venait à la SNCF l’idée de supprimer ces services, ou d’en modifier les caractéristiques (les rendre payants par exemple), inutile de préciser quelle serait la réaction des clients…
Force est de reconnaître qu’aujourd’hui encore, peu d’entreprises de service ont fait cet exercice. Il est pourtant salutaire à bien des niveaux : au-delà de ce qui est dit plus haut, c’est aussi l’occasion d’une prise de conscience, en interne, de la richesse (ou non) de l’offre de l’entreprise, de l’étendue, en d’autres termes, de la valeur qu’elle crée à l’instant t pour ses clients. Pour les collaborateurs, la carte des services peut jouer le rôle d’un révélateur de la diversité des tâches qu’ils ont à réaliser et du degré d’expertise associé. De plus, hiérarchisés et clairement formulés, les services deviennent à travers l’offre ainsi structurée un vecteur de sens du point de vue de la mission qu’ils ont à réaliser, dans toute sa complexité. C’est enfin l’occasion d’un échange fructueux sur le positionnement (à quel niveau, gratuit ou non…) de chaque service, et la mise en exergue d’un éventuel déséquilibre dans le système d’offre.
P. Eiglier (2010) insiste sur le fait que plusieurs services de base peuvent coexister selon les segments de clientèle considérés. Ainsi, dans une station-service on peut identifier au moins trois services de base distincts : la distribution de carburant, le lavage auto et la supérette ou le service de restauration rapide selon les cas.
Il existe un autre modèle permettant de classer les services et de structurer une offre. Appelé « TétraClasse », il a été élaboré par Sylvie Llosa à partir de son travail de doctorat dans les années 1990. Ce modèle n’est pas repris ici, mais il est tout aussi intéressant à utiliser en atelier pour aider les équipes à se projeter, en positionnant les services toujours du point de vue des clients, mais en les classant cette fois selon leur impact sur la satisfaction versus l’insatisfaction des clients. C’est une nuance importante, car le bon déroulement de nombreux services n’est pas un déclencheur de satisfaction, tandis que leur non-délivrance peut entraîner une forte insatisfaction : c’est le cas par exemple d’un service de base dérivé tel que le WiFi dans une chambre d’hôtel. Dans le modèle TétraClasse, on parle d’un service « basique » dans la mesure où son bon fonctionnement est considéré comme étant normal et donc sans grand impact sur la satisfaction des clients ; en revanche, un réseau qui connaîtrait un dysfonctionnement créerait de l’insatisfaction.

La notion de « promesse »
La « promesse de service » désigne le résultat qu’un prestataire cherche à atteindre en vue de satisfaire son segment prioritaire tel qu’il le communique de façon explicite et implicite. Ainsi, chez McDonald’s la promesse est-elle d’abord de nature temporelle et, d’une certaine manière, multimodale : « nous nous engageons à vous servir rapidement votre repas, que vous soyez dans notre restaurant ou en voiture ». Chez Grand Optical, elle est également temporelle : « vos lunettes en moins d’une heure ». Chez Ibis enfin, la promesse du contrat de satisfaction 15 minutes est la suivante : « nous nous engageons à résoudre en 15 minutes maximum tout problème dont nous pourrions être responsables pendant votre séjour. Si nous ne pouvions pas remplir ce contrat, vous seriez notre invité… » (cf. la figure 1.3. ci-après).
Une promesse peut être de nature implicite ou explicite (dans les exemples donnés, les promesses sont clairement communiquées aux clients), voire même prendre la forme d’un engagement consommateur (dans l’exemple d’Ibis10) lorsqu’elles sont associées à une contrepartie claire en cas d’échec. Elle peut revêtir différentes natures, de façon exclusive ou non :
	• Elle peut porter sur une dimension temporelle, comme c’est le cas dans nos exemples. Le temps en effet est un élément d’importance dans le management des services11. En ce qui concerne la définition d’une promesse, un très grand nombre d’entreprises ont choisi le temps comme dimension première : les fast-foods bien sûr, mais aussi des opticiens (Grand Optical), des sociétés pétrolières (Esso Express), le TGV, les services de maintenance automobile (Midas, Speedy…), etc. La maîtrise du facteur temps est devenue en effet une composante centrale de la vie moderne, mais le temps est aussi un élément facilement mesurable, et donc objectivable, pour les clients. Certains auteurs parlent d’ailleurs des services du « temps contraint » pour souligner l’importance de ce facteur dans la dynamique des services (Warrant, 2001).

	• Elle peut porter sur une autre dimension quantitative, aisément mesurable pour le consommateur, à savoir le prix (« les prix les plus bas »). C’est la promesse implicite des hard discounters ou – très explicitement cette fois – d’E. Leclerc12, mais aussi d’une multitude d’autres enseignes : hôtelières (1re Classe, Formule 1…), pétrolières (Elf « les prix bas »…), etc.

	• Elle peut aussi être centrée sur une dernière dimension objectivable, l’achalandage. Les librairies notamment, qu’elles soient Click & Mortar ou présentes uniquement sur le web, véhiculent toutes une promesse liée – notamment – au nombre de références qu’elles tiennent à la disposition du client (650 000 titres pour les librairies Decitre [www.decitre.fr] et plus de 350 références de magazines pour Amazon.com par exemple).


[image: ]
Figure 1.4 – Le contrat 15 minutes chez Ibis : une promesse temporelle


	• La qualité, enfin, est la quatrième dimension la plus courante que peut revêtir une promesse de service. On retrouve ici naturellement l’ensemble des enseignes haut de gamme pour lesquelles elle est le plus souvent implicite : à l’inverse d’Ibis, Sofitel ne communique pas sur une forme d’engagement consommateur. Vers le milieu de gamme, une forme plus explicite de promesse est souvent formulée. Elle renvoie généralement à la logique du « 100 % de clients satisfaits » (c’est le cas chez Ibis par exemple ou, dans le même métier, chez Hampton Inn).


Chaque entité de service devrait donc idéalement avoir pour cadre de référence une promesse de nature globale qui communique clairement aux clients et aux collaborateurs le résultat à atteindre. Une entreprise peut construire également des promesses subalternes, cohérentes avec la promesse globale, et pouvant être déclinées par type d’offre, par marque, etc. La SNCF a défini ainsi une « promesse TGV » en cohérence avec la promesse globale du transporteur (« l’ambition de service de VFE »), et qui se décline elle-même en une promesse TGV Est spécifique à cette offre13. Cette promesse est naturellement différente de celle que TER14 pourrait proposer (et peut-être décliner par Région en fonction des exigences particulières de l’autorité organisatrice).
L’essentiel
	►► Le concept de « servuction » désigne le système de production et de distribution du service. Il permet notamment de mettre en évidence le rôle des clients qui sont aussi des acteurs engagés dans la coproduction du service.

	►► Le rôle des équipes opérationnelles a été lui aussi mis en évidence.

	►► Les notions de segment prioritaire, la manière dont peut être structurée une offre de services et l’enjeu qui consiste à formuler une promesse claire ont également été présentés au lecteur.






1. Sur ces fondamentaux, nous invitons le lecteur à se reporter également au dernier ouvrage de P. Eiglier (2010).

2. 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).

3. P.C. Honebein et R.F. Cammarano, Creating do-it yourself customers, Mason, Thomson (2005).

4. En 2006, les taux d’automatisation, à la SNCF, varient entre 10 % et 60 % selon les espaces de vente.

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. 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…

8. Cf. l’exemple de la conception des hôtels Suitehotel par le groupe Accor dans l’ouvrage d’A. Dumont (2001).

9. Nous remercions ici chaleureusement Elisabeth Mathieu, responsable du projet Ambition Clients.

10. Nous reviendrons longuement sur ce cas dans le cadre de la partie consacrée aux engagements consommateurs.

11. À propos de la dimension temporelle des services, cf. notamment « La gestion temporelle des activités de services : quels leviers d’action ? », A. Durrande-Moreau, in C. Lovelock, J. Wirtz et D. Lapert, Marketing des Services (2004), p. 217-234.

12. À ce sujet, cf. le site de comparaison des prix www.quiestlemoinscher.com, lancé par l’enseigne (source : Le Monde, 20 mai 2006).

13. Cf. sur ce point les documents produits par l’Université du Service mise en place par l’entreprise en 2005.

14. Train express régional.
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pour s'étirer :

Le dos droit

et les bras étirés,

pliez le corps en avant,
le plus loin possible.

5 minutes

pour se détendre :
Les genoux contre

la poitrine

et le menton

aux genoux, balancez-

vous d‘avant en arriere
et de droite a gauche.
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