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    [INTRODUCTION]




    À l’origine du projet




    Lorsque nous avons fondé la société Storqua, en 1994, nous sommes partis d’un constat simple : dans le monde capitaliste dans lequel nous vivons, l’entreprise n’a qu’un seul et unique objectif : réaliser du profit. Or la seule garantie de la génération de ce profit est la réalisation d’un chiffre d’affaires permettant de couvrir l’ensemble des dépenses. Malheureusement, ni l’entrepreneur, ni le personnel ne décident du niveau de chiffre d’affaires de l’entreprise. Le seul et vrai décideur, c’est le client ! Une réalité dont j’avais déjà largement pu mesurer les contours lorsque j’étais chef d’entreprise en Grande‐Bretagne. À cette période, j’ai pu apprécier l’importance de la relation du dirigeant avec les décideurs des entreprises clientes et compris la puissance de ce lien, et surtout son impact sur les résultats de l’entreprise… Tout est parti de là, de cette conviction de la méconnaissance de la clientèle par les entreprises.




    Nous avons ensuite choisi d’abord de limiter notre champ d’action au domaine dont nous maîtrisions la réalité : celui des relations commerciales entre entreprises, ce fameux b to b ou « business to business » de nos frères anglo-saxons. Puis nous avons développé une prestation permettant de prendre la mesure de la qualité de la relation des entreprises avec leur propre clientèle et d’en tirer une analyse stratégique. Nos conclusions et recommandations devaient leur permettre de décider de plans d’actions visant à améliorer les profits dans un délai très court.




    Notre prestation s’est alors décomposée en plusieurs étapes : dans un premier temps, il s’agissait, pour nous, de développer un mécanisme d’approche des interlocuteurs permettant d’identifier chez le client les responsables intervenant dans la relation avec le ou les fournisseurs. Il fallait ensuite mener une méthode d’entretien permettant de collecter toutes les informations quantitatives et qualitatives nécessaires à l’analyse. Cela ne pouvait se faire sans une méthodologie précise d’analyse et de synthèse des informations collectées, permettant de les hiérarchiser et de les contrôler. Enfin, au regard des conclusions, il était essentiel d’établir une méthode d’élaboration de recommandations. Nous avons concrétisé cette prestation en l’appuyant sur une méthodologie précise et structurée. Aussi, le formalisme dans la conduite de chaque étape a garanti le sérieux de la démarche et limité considérablement le risque d’erreurs. Ce même formalisme couvrait la maîtrise de l’ensemble de la relation avec le client, de la première prise de contact à la soumission de la dernière facture. Il en a résulté des milliers de rencontres, toutes aussi enrichissantes les unes que les autres…




    L’ouvrage présente ainsi les résultats de quinze ans d’enquêtes que nous avons menées sans trahir nos engagements d’absolue confidentialité. Puisse-t-il permettre à ceux qui le liront, aux chefs d’entreprises, aux responsables de divisions et de services, aux ingénieurs commerciaux comme aux techniciens et aux administratifs de mieux prendre en compte les impératifs fondamentaux d’une organisation commerciale qu’ils conduisent ou à laquelle ils contribuent.


  




  

    [Partie I]




    Prix, produits,
objectifs : 
les premiÈres 
obligations


  




  

    1-Un bon produit




    Dans tous les secteurs d’activité existe un marché des échanges de biens et services entre entreprises. C’est sur cela que nous avons focalisé nos études pendant quinze ans. Ce marché met en présence des organisations de toutes tailles qui proposent des matières premières, des biens intermédiaires, des produits finis ou des prestations à d’autres entreprises ou administrations. Ces dernières les utilisent pour leur propre fonctionnement ou les incorporent à leur tour dans leur production pour les vendre à d’autres entreprises ou à des consommateurs.




    Les circuits de distribution utilisés par ces organisations sont multiples, directs ou indirects, et s’internationalisent de plus en plus. De fait, le rôle des intervenants sur ce marché n’est jamais définitif : il n’est pas rare que le fournisseur soit aussi le client de son client, ou temporairement partenaire de son compétiteur.




    Avec les progrès technologiques et l’augmentation du niveau des exigences des différents intervenants, les offres se complexifient et évoluent. Parallèlement, les compétences mises en œuvre deviennent chaque jour plus pointues. Tant et si bien que les acteurs d’aujourd’hui ne sont pas assurés de jouer le même rôle demain.




    Aussi, définir une offre n’est pas simple. La nature même des produits proposés s’est transformée : autrefois simple matière première, hier composants de base, ce que proposent les entreprises aux autres entreprises est plus composite que jamais. De plus, la nature de la prestation a changé : de la simple livraison d’un objet, nous sommes passés à la fourniture d’un ensemble dont la qualité conditionne le succès de l’acheteur sur son propre marché. Cela transforme largement les obligations contractuelles du fournisseur, au-delà même des implications légales, au demeurant de plus en plus lourdes.




    Dans le même temps, il apparaît que les facteurs de différenciation des offres sont infimes, parce que les informations, les techniques, les savoir-faire sont universellement partagés et en perpétuel devenir.




    Aussi, au regard des constats établis par les clients, il appert que « quels que soient l’activité, le marché, le produit, la prestation, le niveau de complexité, il n’est plus aujourd’hui, sauf exception majeure, de mauvais produit ou de mauvaise prestation ». Tous ceux qui, actuellement, ont atteint le niveau de professionnalisme nécessaire et se maintiennent sur le marché proposent des produits à l’état de l’art et au niveau des attentes des clients du moment.




    L’acheteur acquiert-il un outil ou une solution ?




    Les missions que nous avons conduites au cours des quinze dernières années nous ont confirmé ce que nous ressentions auparavant : l’acte d’achat au sein des entreprises devient de plus en plus stratégique. Une réalité qui s’était déjà traduite dans le vocabulaire : dès le début des années quatre-vingt, le vocable de « direction d’achats » s’efface sous celui de « direction des approvisionnements ». Et dix ans plus tard, une nouvelle signification, plus noble, est rattachée au terme de logistique, dont les achats deviennent un sous-ensemble.




    Nous avons ainsi observé que la proportion des approvisionnements dans le coût de production des entreprises a augmenté, mais aussi que la nature des achats différait, le marché le plus caractéristique étant celui de l’automobile. De l’achat de simples composants (jantes, tôles, interrupteurs), nous sommes passés à l’approvisionnement de fonctions entières (des sous-ensembles, des systèmes), en incluant parfois leur conception.




    La contribution des fournisseurs a elle-même commencé plus tôt dans le cycle d’élaboration du produit : ils interviennent de moins en moins dans la définition des spécifications des produits approvisionnés. De fait, les attentes des clients à l’égard du fournisseur se sont modifiées. Ce dernier doit désormais apporter une prestation de fabrication, mais aussi de marketing industriel, de veille technologique et de conseil. On s’attend aujourd’hui à ce qu’il apporte une valeur ajoutée bien plus importante qu’il y a vingt ans.




    Le produit doit répondre aux spécifications




    Il n’existe pas de concept moins universel que celui de la satisfaction de la clientèle. Qui peut prétendre d’un produit (ou d’une prestation) qu’il est bon ? Il n’y a pas d’absolu. C’est une évidence que nous avons vérifiée au cours de toutes nos missions. Chacun a son propre système de valeurs, qui évolue dans le temps et varie selon les circonstances. Ce n’est une surprise pour personne, tout le monde s’accorde à dire que la satisfaction de la clientèle doit être entretenue quotidiennement, car le crédit d’un fournisseur se perd rapidement alors qu’il est très long à construire. Nos interlocuteurs nous ont enseigné cette modestie, et très peu se sont posés en censeurs du travail des autres.




    Chacun, lorsqu’il fait une appréciation, met en jeu un système complexe de références. Certaines lui sont propres (on pourrait croire que c’est une affaire de goût), d’autres sont intimement liées à sa culture. Aussi, nous avons constaté que les appréciations de nos frères gaulois étaient plus intransigeantes que celles d’autres professionnels, dans une proportion que nous évaluons en moyenne à 15 % de sévérité supplémentaire exprimée. Les références sont bien souvent liées aux perspectives professionnelles : chacun donnera plus de poids à tel ou tel critère, valorisera davantage tel aspect. Plus concrètement, un financier ne mesure pas un produit ou une prestation au même aulne qu’un ingénieur.




    S’agissant de l’appréciation des caractéristiques d’un produit ou d’une prestation, dans la plupart des cas, nos interlocuteurs ont adopté une attitude expérimentale. Ils se sont prononcés en procédant par comparaison, soit avec les spécifications annoncées (qu’elles soient contractuelles ou non), soit avec des équivalents offerts par la concurrence dont ils avaient auparavant apprécié les performances.




    À cet égard, nous devons saluer leur prudence et l’honnêteté de leurs expressions. En général, la conclusion les conduit à reconnaître les avantages et les inconvénients des objets de nos études, et de les évaluer en fonction de leur usage réel. Force est de reconnaître qu’à de rares exceptions près, nous n’avons jamais eu affaire à des rejets ou à des louanges définitives. Et l’impression générale qu’on retire de notre expérience est que le niveau de satisfaction relative a augmenté au fil du temps, de la même manière que le niveau d’exigence nous a paru s’élever.




    
jPeu importe la provenance du produit (Japon, Chine… ou ailleurs)





    N’en déplaise aux esprits chagrins, nous n’avons pas trouvé dans nos entretiens de montée d’un patriotisme économique qui s’exprimerait dans une préférence donnée aux fournisseurs locaux. S’approvisionner auprès d’une société étrangère ou de sa filiale, acheter des produits venant d’ailleurs, accepter que des prestations soient rendues par des professionnels venant d’autres horizons ne choque pas nos interlocuteurs, dès lors que les exigences de résultat sont satisfaites et la communication facile.




    Le monde économique s’ouvre chaque jour davantage au monde extérieur et il semble que personne n’accepterait plus de compromettre l’atteinte de ses propres objectifs pour la sacrifier à des principes d’un autre âge. À l’inverse, il ne faut pas conclure que l’exotisme autorise des manquements aux exigences : tous nos interlocuteurs indiquent attendre d’un fournisseur – quelle qu’en soit l’origine – d’être en mesure de garantir le même niveau de service (ponctualité, qualité, flexibilité) qu’un concurrent local. Rien ne lui interdit d’ailleurs de s’entourer de partenaires distributeurs à la hauteur des attentes de son marché.




    
jLa fiabilité du produit est essentielle





    Le progrès technique fait partie de notre paysage quotidien. La performance des produits évolue au rythme des technologies employées. Ces évolutions n’étonnent plus : les acheteurs trouvent tout cela bien normal, d’autant que la rapidité d’adaptation des concurrents permet de gommer assez vite les différences et les retards. Être le premier n’est plus suffisant. Non seulement la performance ou la fonctionnalité supplémentaires offertes doivent être vérifiables, mais elles doivent aussi apporter un avantage économique significatif couvrant le risque lié au changement. Et surtout, ne pas générer de surcoût inattendu.




    Les personnes que nous avons rencontrées sont des professionnels, ni nostalgiques, ni misonéistes, mais soucieuses d’atteindre leurs propres objectifs avec le confort et la sécurité maximale. C’est la raison pour laquelle ils se sont montrés très exigeants en termes de fiabilité. Ils nous ont déclaré se méfier du « best of breed », ces produits phares dont les caractéristiques techniques et les performances surpassent parfois largement celles de la concurrence. Ils préfèrent disposer d’un ensemble dont ils savent qu’il fonctionnera sans histoire à un autre qui risque de générer des surcoûts importants et incontrôlables.




    
jModularité et polyvalence sont des plus





    Il est rare qu’une entreprise achète à l’extérieur un ensemble fini et indépendant, comme peut l’être une automobile ou un stylo‐plume. Dans la plupart des cas, l’objet, le logiciel ou le réseau est destiné à être incorporé dans un autre plus vaste, ou à cohabiter avec d’autres, provenant de la même entreprise, ou d’ailleurs.




    Le développement des entreprises conduit à répartir dans le temps ses approvisionnements (question de risque, d’opportunité ou de coût de financement), à les reprendre plus tard, en leur donnant une dimension nouvelle, ou en profitant de nouveautés apparues sur le marché.




    Un jeu nécessaire d’optimisation des investissements privilégie souvent l’adaptation des produits nouvellement acquis à un ensemble dont la configuration peut être revue au passage. Voilà un travail d’ingénierie productif qui va retenir toute l’attention des équipes du client qui apprécieront la capacité de l’offre à s’intégrer à l’imprévu. Sans compter l’ouverture d’esprit et l’imagination que mettront les spécialistes à devenir des forces de proposition pour faciliter l’atteinte des objectifs de leur client.




    Aussi, la modularité et la polyvalence doivent être prises en compte dès la conception de l’offre, jusqu’à la mise en œuvre par les services techniques d’avant‐vente et d’installation.




    Une bonne documentation est bienvenue




    Ne l’oublions pas : le confort de l’utilisateur d’un produit est essentiel. Il convient donc de l’aider à maîtriser rapidement l’utilisation de celui-ci, de le mettre en confiance et de lui offrir un manuel de référence qui lui permettra de résoudre lui-même les problèmes simples d’utilisation et de procéder chaque fois que c’est possible à son entretien de base.




    S’il est nécessaire de faire appel aux services d’une assistance, l’utilisateur appréciera de trouver, dans le même document, les coordonnées du service responsable et la procédure à suivre pour bénéficier de son aide.




    Cependant, la diversité de provenance, la complexité et la vitesse d’évolution des produits proposés sur le marché font de la conception des documentations un métier de plus en plus pointu. Si le fabricant n’en perçoit pas toujours l’utilité, les clients ont souvent insisté lors des entretiens sur l’attachement qu’ils portent à une documentation de qualité.




    Ne nous méprenons pas : les exigences exprimées ici ne sont pas uniquement le fait d’utilisateurs, dont l’insuffisante culture technique pourrait expliquer le besoin, mais au contraire, elles ont le plus souvent été reportées par des ingénieurs, dont la préoccupation est avant tout d’économiser leur temps, et leurs nerfs.




    
jUne documentation facilement accessible





    Le premier critère d’évaluation de la qualité d’une documentation produit est sa disponibilité. Il est donc nécessaire qu’elle soit mise à disposition le jour même de la livraison du produit, identifiable comme telle, et si son conditionnement facilite son stockage et son accès, les chances de satisfaction de l’utilisateur seront augmentées.




    Par ailleurs, le support n’est pas neutre. Pour une documentation réduite, de quelques dizaines de pages, nos interlocuteurs ont en général indiqué une préférence pour le papier. L’usage de supports électroniques (par opposition aux supports papier) se banalise de plus en plus, mais il impose des contraintes (équipement nécessaire, usage à l’extérieur) qui rebutent encore les clients. Les progrès techniques et ergonomiques des applications documentaires facilitent depuis peu l’acceptation de nouveaux supports par une population familiarisée à l’usage d’Internet.




    Dans la langue de l’utilisateur




    À l’ère de la globalisation, les biens et les services s’échangent sur la planète, franchissant les barrières culturelles et linguistiques. S’ils obéissent à des normes techniques s’imposant à tous, ils n’ont cependant pas le pouvoir de modifier leurs utilisateurs et c’est bien ainsi. L’utilisateur est bien ancré dans sa propre culture, et même s’il maîtrise les rudiments de quelques langues étrangères, il apprécie de pouvoir consulter une notice rédigée dans sa langue maternelle, pour des raisons évidentes d’efficacité et de praticité.




    Malgré l’apparition de législations défendant les intérêts des consommateurs, il n’est pas rare que les documents accompagnant les produits destinés au monde professionnel soient rédigés en anglais, quand ce n’est pas dans leur langue d’origine.




    Combien de fois avons-nous rencontré des utilisateurs et des responsables menaçant de changer de fournisseur de logiciel – pour ne citer que cet exemple – parce que les aides et les notices étaient rédigées en anglais, ou, pour des problèmes plus pointus, dans la langue maternelle du concepteur du programme ? Malheureusement trop souvent, ce qui ne contribuait pas, on s’en doute, à leur sérénité en cas d’incident à résoudre.




    Pas trop technique




    Comme n’importe quel consommateur, l’utilisateur professionnel a une appétence naturelle pour la simplicité. Dans le domaine de la documentation comme ailleurs, il exige la mise à disposition de la stricte information nécessaire à son usage et à ses objectifs. Le superflu et le confus sont les ennemis du bien.




    Nos interlocuteurs ont très souvent signalé leur souhait que soient distingués les documents destinés aux utilisateurs opérationnels ou administratifs de ceux permettant aux techniciens de mettre en œuvre le produit acheté. Ils ont aussi souvent exprimé leur insatisfaction relative à l’usage de jargons trop spécifiques à une profession ou à une entreprise.




    Avec une structure simple… et une table des matières !




    Quelle ne fut pas notre surprise de constater à de nombreuses reprises que les documentations mises à disposition ne comportent pas de table des matières ou d’index permettant d’accéder à l’information recherchée.




    Il semble que la mode des FAQ (Frequently Asked Questions) introduites par les sites Internet ne contribue que très modérément à l’amélioration de la qualité de l’information. Nos interlocuteurs nous ont expliqué que les documentations jointes aux produits sont consultées soit au moment de leur mise en œuvre (à la première mise en œuvre s’entend) soit lors d’un dysfonctionnement (le plus souvent à la première occurrence). Dans les deux cas, le lecteur souhaite accéder directement à l’information dont il a besoin et la commodité d’accès contribue à sa propre efficacité.




    Le langage utilisé pour la rédaction de ces outils ne doit pas être négligé : souvent, nos interlocuteurs se sont montrés irrités par l’impossibilité de remonter à l’information recherchée pour des questions de vocabulaire. Certains se sont d’ailleurs dits prêts à participer à des séances de tests d’outils d’accessibilité.




    
jUne documentation à jour, et correctement rediffusée





    Qui n’a jamais été confronté à une notice proposant des croquis ou des photographies se rapportant à un ancien modèle, ou à un produit équipé d’options non commandées ? Nombreux sont les cas de clients qui expliquent que la documentation fournie avec la livraison initiale ne correspond pas au produit livré, ou dont les mises à jour sont distribuées de façon aléatoire : quelle utilité peut trouver un directeur des opérations à la notice de programmation correspondant à la dernière version de logiciel d’un routeur de télécommunications alors que le responsable de la sécurité du réseau lui-même n’en est pas informé ?




    Chaque société est capable d’améliorer son produit




    Nos secteurs d’intervention privilégiés sont ceux de la haute technologie : informatique et télécommunications représentent les domaines où nous excellons. Ces mondes vivent à un rythme probablement plus élevé que la plupart des secteurs : les produits, les applications, les technologies, les performances y évoluent sans doute plus vite qu’ailleurs et le phénomène s’accélère. Je me rappelle mon incrédulité quand, en 1973, un brillant docteur en mathématiques écossais, Brandan Flanagan, me prédisait que le système informatique gérant l’usine dans laquelle nous nous trouvions, qui occupait une vaste salle climatisée, tiendrait dix ans plus tard dans une boîte à chaussures et serait plus performant.
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