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 COLLECTION  [image: ] ...


			 


			 


			Vous êtes dirigeant, cadre, manager, consultant... 


			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active...


			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle...


			 


			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou de préparer votre avenir.


			 


			PRO EN... vous permet de poursuivre ce but, grâce à :


			– une structure simple ;


			– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;


			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;


			– des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires... 


			 


			Collection rédigée par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs passionnés par leur métier, PRO EN... est pratique, concret, opérationnel, et accessible.


			 


			Vous trouverez dans cet ouvrage :


			 


			11 Objectifs comportant chacun : 


			– une brève Introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;


			 


			– 5 à 6 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau...), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil...), pièges à éviter ;


			 


			– un PLAN D’ACTION orientés « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour vos compétences...) ; des Cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.


			[image: ] Vous trouverez page 205 la liste des compléments numériques de l’ouvrage.


		







			
 Pourquoi ce livre ?


			En préambule…


			Lorsque nous avons accepté d’écrire un ouvrage sur notre métier, nous savions que ce projet allait être un beau challenge intellectuel, nous permettant de structurer notre pensée et d’affiner notre vision du métier.


			Mais nous avons trouvé aussi une autre vertu à ce travail, celle de réfléchir ensemble, de confronter nos points de vue et nos expériences, ce qui a enrichi l’accompagnement de nos clients au quotidien. Nous nous sommes focalisés sur l’intérêt concret des méthodes que nous avons sélectionnées.


			Notre objectif est de proposer un ouvrage complètement opérationnel. Nous y décrivons nos pratiques et celles expérimentées sur le terrain, agrémentées de nos conseils personnels.


			Nous partageons des valeurs communes : le meilleur outil du monde n’est rien en dehors de celles et ceux qui l’utilisent. La relation client est avant tout une histoire de communication. L’humanité et l’humain sont au cœur de notre métier.


			Merci à nos collègues, managers, collaborateurs des entreprises dans lesquelles nous avons appris notre métier, à nos clients qui nous font confiance et grâce auxquels nous pouvons partager les méthodes qui fonctionnent.


			Merci à notre éditeur de nous avoir offert ce beau défi. À nos supporters de tous les jours qui nous ont permis de garder le cap. Et merci à vous qui venez d’acheter cet ouvrage ! La relation client est une compétence stratégique de l’entreprise. Elle est pour nous une passion. Vous proposer cette lecture est un réel plaisir.


			À qui s’adresse cet ouvrage ?


			Tous les professionnels qui souhaitent développer leurs connaissances et leur savoir-faire, cherchent des idées, des conseils, et/ou qui souhaitent améliorer l’image de leur entreprise, mieux satisfaire et fidéliser leurs clients.


			Ce livre s’adresse aussi bien aux dirigeants, managers, commerciaux et consultants, qu’aux enseignants et étudiants désireux d’approfondir le sujet. Tous les secteurs sont concernés : privé, public, B to C et B to B.


			Nous souhaitons qu’il contribue à éclairer la diversité des aspects de la relation client dans les organisations, qu’il vous inspire, qu’il vous donne envie de tester, d’en savoir plus, et qu’il vous donne les clés de la réussite.


			Qu’est-­ce que la relation client ?


			Le consommateur a aujourd’hui à sa disposition de multiples canaux d’accès à la marque. La relation client dite à distance recouvre désormais le téléphone, le mail, mais aussi les réseaux sociaux, le click to chat, le click to call, le web call back, les serveurs vocaux, la visio, les bots… Par ailleurs, elle est l’affaire de celles et ceux qui travaillent en point de  vente ou en service d’accueil, avec des outils offrant toujours plus de personnalisation et de proximité.


			Enfin, elle concerne des métiers plus transverses, parfois peu en contact avec les clients en direct. Nous évoquons souvent dans ce livre les fonctions support, la logistique, le marketing, les services commerciaux, les services informatiques, qui contribuent à la qualité du service rendu.


			La qualité de la relation devient celle de l’expérience « enchantée » vécue par le client, gage de notoriété, de développement commercial et de fidélisation.


			Que propose notre ouvrage ?


			Nous proposons 11 objectifs, 63 outils et 13 plans d’action pour transformer la relation et « penser client » à tous les niveaux de l’organisation.


			Toute réflexion d’optimisation commence par 2 phases clés : réaliser un diagnostic et définir une stratégie. Dans les 2 premiers objectifs, des outils pratiques permettent d’effectuer l’état des lieux et de définir la promesse que l’on souhaite offrir à ses clients. Systématiquement, nous plaçons la vision « avec les yeux du client » au cœur du dispositif. C’est notre fil rouge.


			Nous traitons dans l’objectif 3 la mise en place des canaux de la relation client cross-canal. Nous abordons le sujet de façon pragmatique. Ouvrir de nombreux canaux de dialogue n’est pas forcément une nécessité. N’oublions pas en premier lieu d’être excellents sur les fondamentaux : traiter toutes les demandes des clients, avec pertinence et réactivité.


			Les objectifs 4 et 5 permettent de mettre en place des instances, des pratiques et des indicateurs pour installer le client et l’esprit de service au cœur de l’entreprise, puis piloter au quotidien les résultats. Les objectifs 6 et 7 sont consacrés au management des équipes et à l’évaluation des compétences et performances.


			Avec l’objectif 8, nous traitons d’un sujet essentiel : comment écouter la voix du client et la placer au centre des préoccupations ? La relation client évolue, se transforme, s’adapte en permanence aux attentes des consommateurs que nous sommes tous, vous et nous.


			Les objectifs 9 et 10 visent l’excellence. Celle de l’expérience collaborateur et celle de l’expérience client. Tous vos efforts ne sont-ils pas sanctionnés par le ressenti de vos clients ?


			Enfin, en guise de conclusion, l’objectif 11 aborde le sujet de la certification. Nous souhaitons également vous y apporter un éclairage pratique sur la démarche. Nous pensons que ce processus, parfois contraignant au premier abord, est un outil puissant d’amélioration de la qualité doublé d’un levier efficace de cohésion interne.


			Le propos de ce livre est d’apporter une vision et des témoignages sur les meilleures pratiques, pour atteindre l’excellence de la relation avec vos clients. Bonne route vers votre ambition !


		





		

			
 Objectif 1



 


			Établir un diagnostic de la relation client





 


 


			Tout projet d’optimisation visant l’excellence opérationnelle nécessite de poser un diagnostic.


			Tel une boussole, le diagnostic relation client situe l’entreprise dans son secteur et lui révèle son positionnement, en évaluant principalement la performance des interactions clients, en appréciant leur degré de maturité par rapport aux pratiques du marché, leur niveau d’appréhension par les équipes internes et la place occupée par le client au sein de l’entreprise. Il met en évidence les points forts à exploiter et les faiblesses à corriger. Il contribue à cibler les actions les plus efficaces et à mobiliser les équipes internes autour d’un objectif stratégique propre à créer de la valeur.


			Le diagnostic relation client est un processus qui aide donc à élaborer une promesse client, à définir un niveau de service et à le formuler comme un avantage concurrentiel.


			De l’audit des parcours clients à l’introspection interne, voici 6 outils permettant d’établir un diagnostic de la relation client.


			Dans ce chapitre, vous découvrirez comment :


			✓	Faire le point objectivement sur un parcours client, identifier les forces, les points de rupture et les axes d’amélioration.


			✓	Qualifier une promesse client, évaluer le niveau de service par rapport aux objectifs fixés et apprécier les compétences clients à tous les niveaux d’une organisation.


			✓	Identifier de façon efficace les plans d’action nécessaires pour atteindre les objectifs de niveau de service.


			✓	Impliquer les équipes, placer le client et ses attentes au cœur d’une démarche d’amélioration au quotidien.


 


			 Les outils clés


			

				

					Outil 1


					
Le parcours client





							Analyser le parcours client et mesurer la qualité de l’expérience client.


						


					




p. 10


				




			


			

				

					Outil 2


					

					


						

							La chaise du client


							Asseoir le client au cœur de la stratégie et des décisions.


						


					

p. 12







						

							

						


					


				


			


			

				

					Outil 3


					

					

						

							Les axes clés de la relation client


							Analyser une relation client et mesurer sa performance.
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					Outil 4


				


			


			


				

					Le benchmark secteur/marché


					Comparer une stratégie et une promesse client avec les best practices du secteur pour en faire un avantage concurrentiel.


				


			

p. 16





			

				

					

				


			


			

				

					Outil 5


				


			


			


				

					L’autodiagnostic


					Poser un diagnostic interne de la relation client et mesurer les écarts avec les remontées clients.


				


			

p. 18





			

				

					

				


			


			

				

					Outil 6


				


			


			


				

					Le questionnement opérationnel


					Donner la parole aux équipes chargées de la relation client, recueillir leurs suggestions d’amélioration.


				


			

p. 20





			

				

					

				


			


 


			Le plan d’action


			Réaliser l’état des lieux de la relation client	p. 22


			La première étape du diagnostic nécessite de se plonger dans les historiques, les processus de traitement, les tableaux de bord, les résultats d’enquête de satisfaction, tous les éléments archivés de la relation client. Ces informations seront mises à plat et analysées.


			Les résultats de cette immersion documentaire seront ensuite complétés par la rencontre d’interlocuteurs clés de la relation client. Les informations recueillies lors des interviews alimenteront ainsi l’état des lieux. 


			Ce plan d’action permet :


			• d’organiser et de pratiquer l’immersion documentaire ;


			• de s’appuyer sur les interlocuteurs clés.
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			Le parcours client





 


 


			Présentation


			Analyser un parcours client consiste à se mettre à la place du client tout au long de sa relation avec la marque ou l’entreprise, quel que soit le canal de contact : téléphone, mail, moteur de recherche, site Internet, courrier, boutique, commercial, coursier, colis, bot, réseaux sociaux… dans le but d’améliorer cette relation et de proposer un parcours client de qualité, fluide, sans couture, cohérent et homogène.


			L’intérêt du parcours client


			• Étudier, de la phase de recherche et de prise de contact à l’après-vente, tous les éléments qui constituent la relation du client avec l’entreprise à laquelle il a acheté un produit/un service.


			• Analyser sa démarche et mettre en évidence les points de satisfaction, d’enchantement, ou les points irritants (points de frottement, points de rupture de la relation), pour anticiper les blocages et y remédier.


			• Améliorer la démarche globale et tester de nouveaux points de contact à l’intérieur des processus.


			• Faire vivre la démarche pour obtenir un haut niveau de service.


			[image: ] Pour l’utiliser


			• Inventorier les points de contact entre le client et la marque et formuler sa démarche à chaque étape de sa relation : « je cherche de l’information sur le web », « je contacte le service client pour avoir des informations », « je vais en magasin pour tester le produit », « j’achète en ligne de retour à la maison » « je reçois une facture par mail »…


			• Identifier, à chaque croisement de l’étape d’achat avec un point de contact, les points d’enchantements sur lesquels capitaliser, les points irritants qui impactent la satisfaction globale et la fidélisation, les ruptures éventuelles.


			• Imaginer des solutions pour tous les points irritants notifiés : outils complémentaires, changements de processus… S’inspirer de ce que fait la concurrence et s’approprier les bonnes pratiques.


			• Impliquer différents acteurs dans cette analyse et mixer les points de vue pour fédérer les équipes, renforcer la communication autour d’un projet commun et la connaissance inter services.


			• Définir des plans d’action pour atteindre les objectifs. 


 


			[image: ]


			Un exemple d’application


			La direction d’une entreprise chocolatière souhaite améliorer son niveau de service et mettre en place des outils digitaux pour optimiser sa relation client crosscanal. L’entreprise a une activité BtoC (boutiques en ville, vente en ligne) et BtoB (vente en ligne et via un réseau de commerciaux).


			• La démarche suivie :


			–	cartographier des parcours existants ;


			–	identifier, à chaque point d’accès les forces, les axes d’amélioration, les ruptures ;


			–	formaliser les parcours clients « cibles » ;


			–	imaginer des améliorations du service ;


			–	chiffrer, étudier l’impact, prioriser, planifier des plans d’action ;


			–	mettre en place les premières solutions et mesurer la satisfaction client.


			• Les constats et les améliorations :


			–	communication insuffisante dans le parcours digital ➝ accusés de réception et remerciements à la commande, suivi de commande avant et après livraison, mesure de satisfaction.


			–	attente en magasin en période de pointe ➝ diffusion de films sur la fabrication du chocolat, mise à disposition du wifi et paiement sans contact.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Oublier de souligner les forces sur lesquelles capitaliser.


					–	Adopter un point de vue « entreprise » et omettre celui du client.


					–	Négliger des étapes parfois jugées accessoires dans un parcours client, comme le recouvrement : chaque étape est un élément fondateur de la qualité de la relation.
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La chaise du client


			


 


 


Présentation


			Un client heureux est un client écouté et entendu. Une entreprise ne peut se passer de l’avis de ses clients, leur satisfaction étant l’objectif de toute décision stratégique.


			La chaise du client est une posture symbolique initiée aux États-Unis il y a une quinzaine d’années. Elle consiste, dans les réunions de direction, les groupes de travail, les comités de projet et les réunions du service client, à prévoir une chaise vide : celle du client. Celle-ci rappelle la place qui doit être donnée au client dans les réflexions et les projets de l’entreprise.


			L’intérêt de la chaise du client


			• Garder à l’esprit le point de vue du client en s’imaginant qu’il prend part à la réunion.


			• Traduire et pratiquer une réelle orientation client au sein de l’entreprise.


			• Faire évoluer les processus internes en fonction de la satisfaction client.


			• Impliquer le client dans chaque décision.


			• Analyser des problématiques concrètes à la place du client et imaginer des solutions satisfaisantes à ses yeux.


			• Anticiper les questions du client dans le cadre d’un nouveau processus, préparer les réponses et son accès à l’information.


			[image: ] Pour l’utiliser


			Il y a deux façons de l’utiliser :


			• Le client est passif : la chaise est vide, le client prend part symboliquement à la réunion, il est sollicité par le groupe. 


			Les collaborateurs interviennent quand ils le souhaitent pour lui demander son avis : « Que pense-t-il ? », « Que fait-il ? », « Que ressent-il ? », « Que veut-il ? »… Les réponses sont apportées par le groupe.


			• Le client est actif : un collaborateur prend place sur la chaise et intervient à tout moment pendant la réunion.


			Ses phrases débutent par : « De mon point de vue », « Je souhaite que », « J’ai peur de », « Je ressens », « Je crois », « Je serais rassuré si », « Je suis mécontent car », « J’apprécie que », « J’ai besoin de cette information », « Je pense que… ».


			Ce jeu de rôle favorise l’empathie, l’écoute active et le traitement des objections. À chaque question ou objection, le client est représenté par un collaborateur différent, ce qui sécurise la satisfaction client. 


			[image: ]


			Un exemple d’application


			Une chaîne de magasin de mode pour hommes veut améliorer l’accueil de ses clients. Il utilise « la chaise du client » qu’il fait placer dans 5 de ses boutiques les plus représentatives.


			• La chaise du client est occupée par un responsable d’une autre boutique à 3 moments clés de la journée : à l’ouverture du magasin, entre midi et 14 h, pendant les heures les plus chargées de l’après-midi, de 17 à 20 h.


			• Le « client fantôme » observe la vie du magasin et consigne :


			–	les moments d’enchantement : café offert, sac remis à la main, client raccompagné jusqu’à la sortie… Il attribue des points en fonction de la réaction des clients réels ;


			–	les moments irritants : queue en caisse, article non disponible dans la bonne taille, manque de conseil ou d’empathie du vendeur. Il note ces irritants du plus au moins dérangeant.


			• L’analyse des résultats fait apparaître que des points irritants peuvent être résolus en proposant au client de commander via une tablette l’article qui lui convient. Pour éviter l’attente en caisse, le paiement par carte avec un terminal mobile est initié.


			• Les enchantements les plus fédérateurs ont été formalisés dans un protocole : les magasins ont tous à disposition une machine à café et des journaux dans un coin détente.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Avoir le réflexe entreprise quand on est à la place du client.


					–	Faire de la chaise du client une routine sans inclure le ressenti des clients dans la réflexion.


				


			


			

		





		

			
 3


			 


 


Les axes clés de la relation client


			


 


 


Présentation


			Réaliser un diagnostic de l’expérience client délivrée et de son service client nécessite d’explorer un certain nombre de points clés. Des éléments externes (clients, prospects) et internes (structure organisationnelle, performance des équipes, pilotage de l’activité) sont analysés pour observer la façon dont la relation client est mise en œuvre ainsi que les résultats obtenus. Les constats, points forts, axes d’amélioration, questions en suspens ou points à investiguer sont passés en revue.


			L’intérêt des axes clés de la relation client


			• Cartographier la relation client : il s’agit de comprendre quel service est délivré aux clients et comment il est opéré, afin d’évaluer la place du client et de la relation client au sein de l’organisation. De même, les interdépendances avec les différentes fonctions de l’entreprise sont soulignées.


			• Identifier les acteurs internes et externes de la relation client, ainsi que leur niveau de responsabilité et d’engagement :


			–	Qui est en charge de la relation client ? La présence de la fonction au comité de direction est riche d’enseignement, plus que la lecture de l’organigramme.


			–	Quel est le fonctionnement des services transverses avec le service relation client ? : contrats de service ? réunions ad hoc ?


			–	La gestion des contacts est-elle exclusivement interne ou sous-traitée ?


			• Passer du constat à l’action : l’évaluation menée sur les différentes catégories répertorie les écarts avec l’attendu/le marché. Des actions de fond (chantiers) ou à gain rapides (quick wins) peuvent être déclenchées.


			[image: ] Pour l’utiliser


			Il s’agit de recenser 6 points clés, puis de les évaluer selon une notation de 1 à 5 :


			• Organisation : structure dédiée, gouvernance, planification, pilotage opérationnel.


			• Ressources humaines : management, compétences, formation.


			• Qualité et processus : niveau de formalisation, animation, interactions avec les services tiers.


			• Connaissance des clients : écoute, dispositif de remontées, mesure (interne, externe).


			• Tableaux de bord et indicateurs de suivi, reporting de l’activité.


			• Outils et logiciels à disposition des chargés de clientèle, des vendeurs. 


 


			[image: ]


			

				

					[image: ] Complément numérique ➜ lienmini.fr/proen87


				


			


			Un exemple d’application


			Un leader français du e-commerce prend conscience qu’avec sa croissance et la maturité nouvelle du marché, il doit passer un cap en matière de service client. Les attentes clients ont évolué, le niveau de service doit progresser. Avant de déclencher des actions, la direction relation client passe en revue ses axes clés. Le parcours client est étudié en parallèle (➜ cf. Outil 1).


			• La fonction relation client est bien représentée au comité de direction, l’organisation est en place, les processus décrits et documentés, les objectifs client fixés.


			• En revanche, sur l’axe connaissance des clients, le taux de contact et de recontact sont peu analysés et expliqués.


			• Sur le thème pilotage (tableaux de bord et indicateurs de suivi), les objectifs des prestataires de relation client sont parfois incohérents.


			• Enfin, l’outil de distribution des flux est rudimentaire.


			L’approche selon les différents axes clés de la relation client a permis d’identifier et de corriger rapidement les points en décalage avec la nouvelle ambition.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Ne pas confirmer les impressions par des preuves : toutes les informations doivent être vérifiées.


					–	Négliger une ou plusieurs thématiques, au risque d’omettre des points structurants et impactant la relation client.


					–	 Avoir une vision déséquilibrée : poids de l’analyse documentaire versus entretiens avec les personnes en charge de la relation client, et inversement.
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Le benchmark secteur/marché


			


 


 


Présentation


			Le principe du benchmark secteur/marché consiste à « visiter » des entreprises concurrentes sur un secteur ou positionnées sur un même marché, en adoptant la posture du « client mystère ».


			La démarche se fait sur le terrain et en collectant des données sur les entreprises visées.


			L’intérêt du benchmark secteur/marché


			• Comparer les performances des acteurs d’un même marché.


			• S’inspirer des meilleures pratiques en la matière et se mesurer aux référentiels les plus cotés.


			• Identifier les points faibles des concurrents, être en veille sur les pratiques du marché.


			• Développer la connaissance des motifs de satisfaction et d’insatisfaction client.


			• Identifier et mettre en place des avantages différenciants et les traduire en une promesse client unique.


			• Positionner l’entreprise sur un niveau de service, communiquer cette position à l’ensemble des collaborateurs.


			[image: ] Pour l’utiliser


			• Identifier les entreprises à benchmarker.


			• Choisir le mode d’observation pour chacune d’elles : visite, téléphone ou/et collecte de données sur Internet.


			• Élaborer une grille de diagnostic : accueil, posture, conseil, rebond commercial, fidélisation, points d’enchantement, promesse de niveau de service (réponse en 24 h, ouverture du service client 7 jours sur 7…).


			• Établir une échelle de notation et accorder une large place aux commentaires d’observation (pourquoi l’accueil n’est-il pas satisfaisant ? en quoi la fidélisation est-elle une réussite ? quelles sont les astuces de rebond commercial ?).


			• Faire réaliser l’étude par des collaborateurs de l’entreprise de services et niveaux hiérarchiques différents.


			• Analyser les résultats collectivement : donner la parole à chaque « client mystère » et approfondir les idées émergentes. Évaluer le coût (financier, ressources) et l’intérêt (business, satisfaction client) des éléments susceptibles d’améliorer le niveau de service.


			• Exploiter les résultats pour acter des décisions à mener et enrichir la promesse client. Communiquer largement cette dernière. 


			[image: ]


			Un exemple d’application


			Un magasin de grande distribution recherche des idées pour enchanter son offre drive. Elle met en place un benchmark secteur/marché. Les entreprises visées sont 5 enseignes dans une zone géographique touristique. 5 collaborateurs font une commande en ligne identique pour un retrait dans un délai minimum.


			• Les principaux points observés sont : la disponibilité des produits ; la prise en compte des souhaits spécifiques (date limite de consommation la plus éloignée possible, cuisson du pain) ; tout service supplémentaire susceptible d’enchanter la relation.


			• Lors des résultats, les niveaux de service des 5 drive sont relativement équivalents. Curieusement, l’enseigne ayant la note la plus faible en matière de disponibilité des produits est celle qui a la meilleure note globale, la faiblesse de l’offre étant compensée par un service très personnalisé : reconnaissance du client par son nom, distribution régulière de petits cadeaux, prise en compte parfaite des demandes spécifiées par les clients.


			• À l’issue du benchmark, l’enseigne a communiqué largement sur son service et fait travailler ses livreurs sur l’empathie. Une démarche qui a accru le nombre de commandes/jour.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Ne pas allouer les ressources nécessaires aux actions d’optimisation, au risque de décrédibiliser la démarche.


					–	Oublier de communiquer en interne la promesse relation client et son positionnement concurrentiel.
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L’autodiagnostic


			


 


 


Présentation


			L’autodiagnostic est une étape essentielle dans la démarche d’analyse de la relation client, notamment quand une entreprise prend conscience d’un déficit dans la qualité de celle-ci. Pour le comité de direction, l’objectif est de situer l’entité sur différents niveaux de conscience et d’appropriation de thèmes orientés clients.


			L’intérêt de l’autodiagnostic


			• Porter un regard lucide sur le positionnement de l’entreprise, en prenant du recul sur l’activité immédiate.


			• Se comparer à son secteur d’activité, à son marché, afin de s’étalonner avec les pratiques des entreprises et des marques proches de l’entité.


			• Confronter un regard interne à la perception externe. Y a-t-il des écarts entre la vision interne de la relation client et les remontées clients observées ?


			[image: ] Pour l’utiliser


			• Prendre conscience de l’importance de la relation client, qui n’est pas toujours pensée au démarrage de l’activité : l’ensemble des ressources est consacré au développement commercial, à l’acquisition des clients. Les dirigeants sont alertés : le nombre de contacts augmente, ainsi que les coûts après-vente. Des réflexions stratégiques sur la politique relation client émergent mais ne sont pas encore abouties.


			• Dédier des ressources à la relation client : des équipes sont clairement identifiées pour opérer la relation client. Le service client change de rattachement, se rapproche du comité de direction. Des chantiers sont ouverts (CRM, outils), charte de discours, valeurs clients…


			• Transformer l’entreprise : l’impact de la relation client dans le développement de l’entreprise est pris en compte dans les réflexions stratégiques. Le marketing opérationnel inclut désormais le parcours client après-vente dans ses plans d’action. Les initiatives « clients » font également partie d’un plan de transformation de l’entreprise.


			• Dépasser les attentes clients : surprendre les clients à chaque contact. La proactivité remplace la réactivité : actions de prévenance, appels de bienvenue, contacts proactifs post livraison…


			• Ancrer la relation client dans l’ADN de l’entreprise : la relation client devient un facteur de différenciation, un avantage concurrentiel. Elle fait partie intégrante de la stratégie et de la culture client de l’ensemble de l’entreprise. 


			[image: ]


			Un exemple d’application


			Une entreprise qui vend en BtoB des logiciels pour la gestion de parcs automobiles veut améliorer sa relation client. Elle met en œuvre une démarche d’autodiagnostic.


			• 1 : le directeur général prend conscience de l’insatisfaction croissante de ses clients.


			• 2 : l’entreprise fait appel à un consultant pour diagnostiquer les parcours clients, identifier les leviers d’action et les chantiers à mener. Un responsable projet fait le lien avec l’ensemble des acteurs concernés.


			• 3 : un nouveau CRM et un outil de gestion des flux entrants sont implantés. Les équipes sont formées.


			• 4 : le responsable relation client est présent au comité de direction. Des actions de prévenance sont menées auprès de nouveaux clients et des clients VIP.


			• 5 : la promesse relation client fait partie des valeurs de la marque et devient un avantage différenciant.


			L’ensemble de la démarche a duré 18 mois, avec des impacts très positifs sur la satisfaction des clients. Les facteurs clés de succès ont été la forte implication du directeur général, sa capacité à se remettre en question et la communication autour du projet.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Sur- ou sous-évaluer son positionnement.


					–	Se baser sur des impressions ou des ressentis dans la phase de benchmark.


					–	Prendre des décisions sans définir les indicateurs de mesure d’efficacité.
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Le questionnement opérationnel


			


 


 


Présentation


			Souvent mené par une structure externe de conseil, le questionnement opérationnel complète le diagnostic de la relation client. L’immersion documentaire (processus, procédures, contenu de la formation…) ainsi que l’analyse des reportings et tableaux de bord font émerger une première représentation de la relation client au sein de l’entreprise.


			Il s’agit de confronter cette restitution avec des éléments qualitatifs recueillis via un questionnement court (30 minutes à 1 heure) d’interlocuteurs clés dans la chaîne client : direction générale, management de la relation client, équipes terrain. Les services transverses sont également sollicités : ressources humaines, formation, qualité.


			L’intérêt du questionnement opérationnel


			• Enrichir l’immersion documentaire : un des points d’intérêts est la question « comment ? », qui permet d’analyser la façon dont l’entreprise opère la relation client.


			• Confirmer, infirmer les tendances observées : les équipes opérationnelles sont confrontées à la réalité du terrain. Leur appréciation est essentielle pour s’assurer que les tableaux de bord reflètent bien l’activité.


			• Capter les signaux faibles. Les interviews renseignent sur la cohérence du dispositif : comment la stratégie est-elle déclinée jusqu’aux objectifs des collaborateurs ? Sont également appréhendés l’ambiance de travail, le niveau de charge mentale, l’implication et la motivation.


			[image: ] Pour l’utiliser


			Les questions à poser :


			• Direction générale : quelle stratégie ? quelle place donnée à la relation client dans la stratégie de l’entreprise ?


			• Management relation client : quel pilotage de la performance ? quels sont les objectifs et les performances des équipes dédiées au service client ? comment s’effectuent le pilotage de l’activité et l’évaluation des résultats ? quels sont les indicateurs suivis ?


			• Équipes terrain : quelle vision de la promesse client ? quelle stratégie entreprise ? quels objectifs de la relation client ? quels leviers de motivation des équipes ?


			• Équipes transverses : quelle formalisation des processus en place et de la démarche qualité ? quel schéma de formation en place ? 


			[image: ]


			Un exemple d’application


			Durant le diagnostic relation client d’un grand équipementier automobile, les interviews menées avec les services relation client, qualité et formation vont révéler l’absence d’une réelle boucle d’amélioration et un manque de coordination de l’ensemble du dispositif : les processus sont décrits par le service relation client et non par le service qualité ; de plus, ils ne sont pas versionnés. La formation n’est pas chargée des processus. Les réclamations sont traitées par le service qualité et non la relation client, et il n’existe pas d’instance de pilotage (comité qualité par exemple).


			La phase d’immersion documentaire a pourtant mené aux constats suivants :


			• De nombreux tableaux de bord existent depuis plusieurs années sur les flux de contacts (entrants, pris, prévisions, niveaux de service).


			• Des appels mystère sont régulièrement effectués pour mesurer la qualité des appels.


			• En revanche, il n’y a pas trace de plans d’action suite à ces résultats. Les analyses des réclamations ne sont pas non plus suivies d’actions.


			Le questionnement des différents interlocuteurs a ainsi confirmé les soupçons et interrogations détectés au cours de l’immersion documentaire.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Dépasser la durée d’interview prévue : elle doit être soigneusement préparée.


					–	Ignorer les signaux faibles : la motivation des interlocuteurs compte autant que l’analyse des résultats.


					–	Oublier de vérifier toutes les informations captées au cours des entretiens : la démarche doit toujours s’appuyer sur des faits.


				


			


			

		





		

			 Plan d’action


			Réaliser l’état des lieux de la relation client





 


			Les bénéfices de ce plan d’action


			• Réaliser une photo à date de votre relation client.


			• Se situer par rapport au secteur, aux standards de marché, à la concurrence.


			• Identifier les thématiques à traiter par des plans d’action.


[image: ]


			[image: ] Organiser et pratiquer l’immersion documentaire


			Pourquoi ?


			Il est important d’analyser toute la documentation existante dans l’entreprise pour :


			- Exploiter l’ensemble des indicateurs mesurés dans les tableaux de bord et autres reportings : volumes et taux de contact, niveaux de service (qualité de service des contacts entrants), résultats des enquêtes de satisfaction client ou de Net Promoter Score (NPS), évaluations qualité internes et externes (appels mystère, par exemple).


			- Connaître les clients, leur segmentation, les typologies de contact et de traitement.


			- Illustrer la situation de la relation client par des éléments factuels, historisés et stockés.


			- Déterminer l’efficacité du pilotage de l’activité. Les comptes-rendus de comités opérationnels et les réunions de service renseignent sur le mode de suivi des opérations.


			- Évaluer la précision et la rigueur des plans d’action décrits.


			- Révéler l’existence et le niveau de formalisation des processus, procédures de traitement et d’évaluation des contacts.


			- Établir un benchmark avec le secteur d’activité, le marché et les concurrents à partir des mesures de qualité de service.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Les services en charge du « suivi client » de l’entreprise sont mobilisés.


			- Le service relation client : l’essentiel des informations se trouvera en son sein.


			- Le  contrôle de gestion, pour le suivi du budget : contacts entrants, contacts traités, coûts d’exploitation. Les données permettent d’établir les volumes traités et le niveau de ressources consacré à la relation client.


			- L’entité en charge de la qualité pour l’animation de la boucle d’amélioration continue.


			- Les ressources humaines, le service formation, pour la gestion des compétences : les évaluations annuelles renferment une mine d’informations (niveau et façon d’opérer).


			Avec quels outils ?


			Exploiter les données, tableaux de bord et comptes-rendus à l’aide d’outils d’analyse.


			- Outils de business intelligence, d’exploitation des données (data crunching).


			- Axes clés de la relation client pour déterminer les points forts et axes d’amélioration ➜cf. Outil 3.


			- Analyse sémantique des contacts pour restituer fidèlement le ressenti client : à quels mots les clients ont-ils recours dans les courriers, les mails, les appels (tonalité, niveau d’agressivité, de stress) ?


			- Approche SWOT, grilles d’analyse pour les synthèses.


			Avec quels moyens ?


			Allouer des ressources en temps et un budget est indispensable.


			- Constituer une équipe adhoc disposant de compétences d’analyse.


			- Faire appel à un cabinet de conseil expert en relation client.
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					Points de vigilance


					✓ Consignez l’ensemble des thématiques de la relation client dans la documentation de l’entreprise ➜ cf. Outil 3.


					✓ Assurez-vous que les documents analysés sont toujours à jour et utilisés de façon opérationnelle.


					✓ Recherchez la granularité maximum dans les données : annuelle, mensuelle, hebdomadaire, quotidienne, intraday.


				


			




				

								

									[image: ]

								


					Les outils modernes d’accès et d’échange


				

					Afin d’optimiser le temps dédié à la collecte de documents, la personne en charge de l’étude peut s’appuyer sur des plateformes d’échanges de documents performantes.


					Donner accès au réseau d’entreprise en accordant des droits de consultation permet en effet de s’affranchir de l’envoi de courriels et de pièces jointes volumineuses.


					Pour en garantir la sécurité, un espace de stockage dédié au projet et accessible en ligne peut être créé. À ce titre, Sharepoint, Onedrive, Dropbox, et autres solutions de box proposent une gestion facile, ordonnancée et sécurisée des documents à analyser. Seules les personnes autorisées y déposent les éléments dématérialisés. En retour, la publication des résultats des analyses et des constats s’effectue sur l’espace créé.
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					Organiser l’immersion documentaire


					Pour être optimale dans le temps imparti, l’immersion documentaire doit être organisée et déclinée méthodiquement. Tout d’abord, établissez une liste précise des documents à collecter. Donnez à vos interlocuteurs des exemples concrets de votre requête, le vocabulaire différant d’une entreprise, d’un service à l’autre. Récupérez des historiques remontant le plus loin possible, qui permettront d’analyser les évolutions et les tendances sur plusieurs années. En parallèle, donnez du sens ! Expliquez à vos interlocuteurs l’utilisation que vous allez faire des documents demandés et rassurez-les en signant des accords de confidentialité.


				


			


			[image: ]  S’appuyer sur les interlocuteurs clés


			

			Pourquoi ?


			Les perceptions, les avis, le retour d’information des parties prenantes de la relation client sont indispensables à la pertinence de l’état des lieux ➜ cf. Outil 6.


			- Recueillir les analyses et constats des opérationnels pour être conforme avec la réalité. Les confronter à la vision et perception de la direction générale.


			- Bénéficier des points de vue de différentes équipes, services et entités de l’entreprise pour enrichir l’analyse et croiser les informations.


			- Exploiter les remontées clients via les retours des conseillers clients ou des vendeurs.


			- Capter l’ambiance générale, la motivation, l’implication des équipes de relation client.


			- Compléter les informations manquantes ou formalisées de façon partielle.


			- Contrôler la mise à jour des éléments utilisés par les équipes pour opérer la relation client (formation, processus et procédures de traitement).


			- S’assurer que l’ensemble des équipes dispose du même niveau d’information.


			- Vérifier la cohérence et l’uniformité des traitements.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Les différents niveaux hiérarchiques sont sollicités, de même que les services transverses, afin de recueillir un tableau complet de la situation.


			- Direction générale, comité de direction.


			- Direction de la relation client.


			- Équipes relation client, distribution physique.


			- Équipes transverses : ressources humaines, formation, qualité.


			- Équipes dont l’action a un impact sur le client : production, transport, logistique…


			Avec quels outils ?


			L’idée est de recueillir des éléments qualitatifs des différents intervenants de la relation client.


			- Le questionnement : en face-à-face, ou par téléphone, avec un guide d’entretien rigoureux ➜ cf. Outil 6.


			- L’autodiagnostic ➜ cf. Outil 5.


			- L’observation en temps réel d’une interaction : la double écoute, un entretien de vente ➜ cf. Outil 36. Cela permet d’écouter le client d’une part, mais aussi le chargé de clientèle/vendeur.


			Avec quels moyens ?


			L’investissement s’évalue en temps.


			- Mobiliser les interlocuteurs : l’action de la direction générale est importante afin que les sollicitations soient expliquées en amont et donc facilitées.


			- Convaincre les interlocuteurs de vous consacrer du temps en rappelant systématiquement les objectifs poursuivis.
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					Points de vigilance


					✓ Communiquez en interne de façon large sur la démarche entreprise pour réaliser le diagnostic.


					✓ Planifiez les actions auprès des interlocuteurs : invitation avec le détail de la mission et des sujets abordés, des éléments demandés le cas échéant, échange rapide de vive voix en amont pour préparer.


					✓ Restituez rapidement les résultats auprès de l’ensemble des personnes sollicitées : ayant investi du temps, elles attendent un retour.
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					 Bien connaître l’activité pour proposer une évolution pertinente de l’organisation


					Le centre de contact d’une grande entreprise de distribution d’équipement du bâtiment avait décidé fin 2017 de se doter de nouveaux outils logiciels pour les chargés de clientèle et technico-commerciaux. Afin d’accompagner la démarche, un diagnostic de la relation client est lancé début 2018. La direction commerciale comprend en effet que les nouveautés peuvent être structurantes pour l’organisation. Une première étude orientée outils a conduit à la sélection de technologies et de familles d’outils. Pour l’implémentation de ces derniers, elle est complétée par des rencontres des acteurs clés du centre de contact :


					– La direction commerciale ainsi que les directeurs des ventes contribuent à la nouvelle promesse client et prennent part aux objectifs associés rendus possibles par les améliorations de l’environnement de travail.


					– Les managers de permanence décrivent leur rôle et exposent leurs besoins en termes de pilotage. L’une d’entre eux est interviewée pendant une permanence pour vivre la situation en temps réel.


					– Les managers de proximité communiquent leurs souhaits vis-à-vis de leurs équipes et se projettent avec les nouveaux outils.


					– Les chargés de clientèle et technico-commerciaux sont observés à leur poste de travail et répondent aux questions soulevées pendant les traitements des demandes.


					L’ensemble des réponses aux questionnements au cours des interviews et pendant les phases d’observation a permis de restituer fidèlement l’activité. Rencontrer l’ensemble des acteurs impactés par le déploiement et recueillir leurs besoins a été déterminant. 


					Fin mars 2018, les évolutions d’organisation avec le déploiement des nouveaux outils sont planifiées.
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					Interviewer efficacement toutes les personnes sollicitées


					Étape cruciale de collecte d’informations, l’interview se prépare grâce à un guide d’entretien indispensable à l’exhaustivité et au respect du timing. Pour instaurer la confiance, présentez le contexte, le pourquoi de la démarche, ce à quoi les réponses vont servir. Pendant l’interview, posez des questions ouvertes, pour une vue complète des sujets abordés et pour que chacun s’exprime. L’entretien est interactif, l’interviewé est encouragé à poser des questions. Laissez-le parler, écoutez activement, relancez-le pour compléter les informations et en collecter le maximum.


				


			


			

				

					Les critères de réussite de votre plan d’action


					➜ Toutes les thématiques de la relation client sont abordées.


					➜ Les informations recueillies sont étayées par des éléments quantitatifs et qualitatifs.


					➜ La synthèse après partage fait l’unanimité. Les entités de la relation client sollicitées se retrouvent dans la restitution.
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