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 Préface 


Ce livre n’en serait-il qu’un de plus sur le sujet ? Le management de la relation client ne serait-il pas un de ces tours que le management affectionne particulièrement, une mode managériale de plus qui passera comme toutes les autres au nom du réalisme et du pragmatisme ? Pas tout à fait. À sa lecture, nous pressentons que Benoît Meyronin et Thierry Spencer ne cèdent pas à l’effet de mode, mais qu’ils creusent dans un « quelque chose » de plus fondamental qui fait que le lecteur que je suis – et j’en suis convaincu les autres lecteurs – en ressort avec un motif d’espérance. Le recentrage sur le client porte une interrogation profonde sur la relation et sa prise au sérieux. Une relation qui n’est pas un simple mot et slogan marketing, mais un engagement à tous les étages de l’entreprise. Les auteurs livrent ici une argumentation sérieuse et convaincante sur « la Symétrie des attentions » qui résonne comme une conviction. L’avenir de l’entreprise nécessite un recentrage relationnel pour affronter les défis de demain. Il se passe incontestablement quelque chose. Mais le dire ne suffit pas. Il faut mener jusqu’au bout ce tournant de la « relation » qui pourrait bien être une petite « révolution » puisqu’il redéfinit les cadres de la culture, de l’organisation et des business models. 


La relation client, l’expérience client, le parcours client, le marketing des services portent en creux ce qui a été peut-être trop souvent négligé : le client fait l’entreprise bien sûr ! À moins que ce ne soit en réalité la relation et sa qualité… Mais de quelle qualité parle-t-on ? Il s’agit là d’un premier déplacement auquel les auteurs nous invitent. Déplacer le regard du client vers la relation conduit à reconnaître que, loin d’être un objet quantifiable, mesurable et prévisible, le client est une personne et, à ce titre, il est en attente de relations humaines. À l’évocation de ces deux mots qui résonnent comme une promesse, le client a espéré que ce fondamental anthropologique ne soit pas une exploitation stratégique et marketing de plus, mais un véritable engagement. Parce que le fond de notre réalité humaine est relation, une exigence a été réveillée, celle d’honorer et de reconnaître que le client est d’abord et avant tout une personne et un sujet. On ne parle pas impunément de la relation, surtout lorsqu’elle n’est pas à la hauteur de la promesse. Se jouer d’un mot aussi essentiel et fondamental a mis l’entreprise face à une exigence : celle d’être à la hauteur de la chose promise. Le client est en réalité plus qu’un client, il est une personne ; chaque collaborateur est ainsi immédiatement potentiellement un client. Il y a de l’anthropologique dans l’entreprise, de l’attente de relation et de lien humain. L’attente est forte et, pour ne pas être déçue, l’entreprise doit revisiter ses manières de penser et de faire. Devant l’offre pléthorique du marché et les nouveaux comportements liés à la digitalisation, le client est informé, mobile, mature. Il n’est plus soumis, mais décide et choisit ce qui lui convient. Les temps sont à la revendication et au soupçon tout autant qu’à l’adhésion. Le niveau d’exigence et d’attente a augmenté. Pas simplement pour ce qui est de la qualité du produit et du service, ou en termes d’émotion et d’expérience, mais aussi en matière de reconnaissance et de liens. L’entreprise est désormais face à la question d’un lien et d’une relation dont elle ne peut plus faire l’économie. C’est sans doute là que se situe la conviction des auteurs : à produits et services égaux, le client choisira les entreprises qui ne se joueront pas des mots et qui incarneront le sérieux d’une relation. 


Mais cette prise au sérieux de la relation passe par le collaborateur et le management. C’est le second déplacement auquel les auteurs nous invitent. La relation au client dépend du management de la relation au sein de l’entreprise. Comment développer une culture de la relation au client dans des univers qui feraient de la relation une modalité accessoire de son quotidien ? Le motif d’espérance se situe en creux dans ce recentrage de l’entreprise autour des relations internes entre collaborateurs, entre managers et collaborateurs, entre front et back office et qui deviennent un « véritable projet humain et managérial ». Le retour de la relation – je veux dire la vraie –, celle qui reconnaît l’autre, qui l’inscrit dans une solidarité, dans une culture qui élève, dans des rapports de confiance, de liberté et de responsabilité, est une invitation à ne pas perdre de vue que l’entreprise est avant tout une aventure humaine. Le client et le collaborateur sauront l’un et l’autre, l’un par l’autre, reconnaître le sérieux de la relation : une relation qui dit en quelque sorte que l’on « aime le client » et que l’on « aime le collaborateur ». 


Le dire est-il trop fort ? C’est pourtant cela une relation humaine, une relation qui dit l’affection que les hommes et les femmes se portent réciproquement. La vielle tradition philosophique parlait en son temps d’amitié, de Phylia. C’est peut-être autour de cette leçon que les auteurs travaillent : le retour à une Phylia qui implique que, entre le client et l’entreprise, la relation n’est pas seulement marchande, mais qu’elle participe aussi au développement d’une culture de la relation si nécessaire à la fabrication d’un monde humain. Les nombreux exemples évoqués dans ce livre ouvrent un vaste champ à la réflexion. Nous pressentons que l’avenir est à l’innovation humaine, l’innovation d’un lien qui seul permettra de réconcilier l’homme et l’entreprise. Ce livre est une très belle contribution à cette petite révolution en marche…


 


Marc Grassin, professeur à l’Institut catholique de Paris, 
cofondateur de l’Institut Vaugirard Humanités & Management 










 Introduction 


À qui s’adresse ce livre et quels sont ses fondements ?


Ce livre vise deux publics. Il est destiné aux managers, qu’ils se situent dans les services, l’industrie ou les organisations publiques. Il s’adresse plus particulièrement aux directeurs de la Relation client, de l’Expérience client, de la Satisfaction client, etc. Bref, il s’adresse à tous ceux pour qui la question de la relation avec ces personnes que sont les clients est un enjeu fort mais pour qui, aussi, cette dimension ne peut aller sans un réel souci de la transformation managériale. Il s’adresse également aux étudiants de 3e cycle en économie, management, marketing, etc. 


Par « client », nous entendons aussi « patient », « voyageur », « usager », « sociétaire » ou encore « visiteur » : ce livre ne s’adresse pas qu’aux entreprises, mais bien à l’ensemble des professionnels qui accueillent (physiquement et/ou à distance) des personnes et qui doivent en prendre soin – à des degrés divers. Par « relation client », nous désignons, en plein accord avec le livre blanc de l’INRC1, une préoccupation managériale plus globale pour l’expérience client, et non seulement les métiers dits de la relation client (ou même ceux qui plus généralement sont en contact avec les clients). Comme le souligne Marc Grassin, professeur à l’Institut catholique de Paris2, « l’expérience client est un vécu personnel » là où « la relation est un rapport à l’autre. Dans le sens le plus courant qu’on donne à la relation client, elle semble nourrir l’expérience. » C’est bien ainsi que nous l’entendons nous-mêmes. De plus, la communauté des praticiens reconnaît aujourd’hui cette vision comme étant par trop restrictive. L’enjeu de la transformation actuelle se situe donc bien au niveau du déploiement d’une culture client/culture de service qui embarque toutes les composantes de l’organisation, quel que soit leur degré de contact avec les clients. C’est pourquoi nous parlerons beaucoup de management dans cet ouvrage, mais aussi des métiers dits de back office ou encore du digital : l’importance de chacun de ces éléments est capitale quand on s’intéresse à ce que vivent les clients.


L’originalité de cet ouvrage se situe au niveau de son ancrage dans le marketing des services en tant que discipline académique, et donc dans cette articulation étroite entre orientation client et orientation managériale qu’il sous-tend : « Le marketing des services, c’est prendre soin de nos équipes pour qu’elles prennent soin de nos clients. »3 Cette idée fondamentale, qui renvoie à la notion de Symétrie des attentions4, sera la colonne vertébrale de ce livre. En effet, s’intéresser à la relation client sans chercher à transformer en profondeur la culture et les pratiques managériales de l’entreprise ne fait pas sens. C’est tout l’enjeu des transformations majeures qui se produisent dans les entreprises. Afin d’illustrer notre propos, nous conclurons cette introduction par un premier cas, celui du PMU, qui nous permettra de bien mettre en lumière cet enjeu transformationnel. 


Le marketing des services, c’est précisément un ensemble d’outils méthodologiques – et tout un lexique – qui permet de travailler sur cette transformation culturelle des organisations : comment passer d’une culture industrielle, administrative et/ou technique à une « culture de service » ou une « culture client » ? Autrement dit, comment tendre vers une culture d’entreprise qui place la satisfaction des clients, le bien-être des équipes et l’innovation managériale au centre de ses préoccupations ? 


À travers les différents chapitres qui suivent, nous avons donc voulu livrer les clés du management de la relation client, et plus globalement de l’expérience client, en adoptant ce prisme particulier. Plusieurs cas d’entreprise, exposés assez longuement afin de vous raconter une histoire riche et source d’inspiration, viennent illustrer notre propos. Nous avons retenu des métiers variés : l’énergie (ENEDIS, ex-ERDF), le retail (avec Darty, Norauto, ou Nespresso), l’assurance (MAIF), l’industrie automobile (Citroën), l’hospitalité (Châteauform’) ou encore les travaux publics (Altrad) – qui sont des sociétés de taille et de statut différents (une mutuelle, un service public d’État, des entreprises privées…). 


Ce livre ambitionne aussi de traiter les problématiques les plus actuelles du management de la relation client : la digitalisation, l’expérience client, l’économie collaborative, l’articulation entre les activités de front et de back office, l’évolution du métier (son organisation et son positionnement au sein des entreprises) et, bien sûr, la Symétrie des attentions. 


La culture de service : de quoi parle-t-on ?


Depuis quelques années, on entend les entreprises s’exprimer sur des sujets tels que la culture de service, l’orientation client, l’esprit de service, etc. Derrière ces notions, on désigne le plus souvent une politique d’entreprise qui positionne la qualité de la relation avec les clients (et la satisfaction de ces derniers) comme un élément stratégique. On part généralement du principe que cette culture repose en premier lieu sur les équipes en contact avec les clients. Mais si la qualité relationnelle des équipes est un élément majeur de la satisfaction client, elle est loin d’être seule en cause. Trop souvent, d’ailleurs, on fait appel à cette forme de qualité pour réparer les dysfonctionnements du « système », et donc la mise en défaut de l’excellence opérationnelle de la marque… 


Prenons un exemple pour illustrer ce propos. J’ai commandé, pour samedi, une nouvelle salle de bains. Le jour J, je me présente dans l’enseigne spécialisée et l’on me dit que, malheureusement, la vasque n’a pas été jointe à la livraison. Déception… Le vendeur me présente ses excuses, fait un geste commercial avec une installation à prix réduit, m’offre un café, mais rien n’y fait : la promesse n’a pas été tenue. Dans cet exemple, bien sûr, l’attitude du conseiller est un atout fort : il peut, par son comportement, aplanir la situation et faire en sorte que le client se sente moins désavoué par l’entreprise, que sa frustration, voire sa colère (ses émotions, donc), soit prise en compte. Mais ce qui est pris en défaut, c’est bien la capacité opérationnelle de l’enseigne, sa gestion de la chaîne logistique, ses processus. Ils ont failli et impliquent, in fine, qu’un collaborateur doive gérer une situation client potentiellement conflictuelle dont il n’est pas responsable. 


La qualité relationnelle mise en œuvre ici témoigne certes d’un certain niveau de culture de service, mais cette dernière repose tout aussi clairement sur la capacité de TOUTE l’entreprise à coordonner ses efforts pour que le service de base (dans notre exemple, la disponibilité des équipements commandés le jour J) soit délivré conformément à la promesse. 


La culture de service renvoie donc bien à une dimension de qualité relationnelle, au comportement des équipes en contact, mais elle implique plus globalement toute une organisation au niveau de sa capacité à placer l’expérience client et l’anticipation des incidents (et leur prise en charge lorsqu’ils se produisent) au centre de sa culture (prise cette fois au sens de la culture plus globale de l’entreprise). Le sens du service – pour en parler autrement – ne se limite donc pas à « l’esprit sourire » dont parlait une grande marque hôtelière : le sourire, c’est bien, mais recevoir la vasque commandée le jour J, c’est encore mieux… 


On le voit, le vrai sujet de la relation client, c’est donc bien cette transformation culturelle qui doit toucher toutes les composantes de l’organisation. En tant que manager (ou futur manager), vous êtes ou serez l’un des maillons essentiels de cette métamorphose. 


Afin d’illustrer notre propos, et pour donner aussi le ton et le rythme de cet ouvrage émaillé de plusieurs témoignages (notamment de dirigeants) et d’une dizaine de récits centrés chacun sur une entreprise, nous présentons dans les pages qui suivent un premier cas d’entreprise qui montre bien les enjeux humains de la transformation dont nous parlons ici.









1. L’Excellence de la relation client par les compétences, 2015. Téléchargeable depuis le site de ­l’Institut.







2. Dans une publication cosignée par l’Institut et Orange à l’issue d’un séminaire qui s’est tenu en 2014 et 2015.







3. B. Meyronin et C. Ditandy, Du Management au marketing des services, Dunod, 2011, p. 230.







4. La Symétrie des attentions est une marque déposée de l’Académie du Service.

















Cas d’entreprise : le PMU ou le récit d’une transformation de la relation client


1. L’entreprise


Si l’on connaît tous le PMU, on en sait finalement assez peu sur lui. Il constitue pourtant un modèle mutualiste tout à fait performant, générateur des ressources financières d’une filière tout entière. Groupement d’intérêt économique constitué de 58 sociétés de courses, il a servi de modèle de financement mutualisé de la filière hippique dans plus de 40 pays. Fondé en 1931, il est aujourd’hui le troisième opérateur mondial dans son secteur.


Il se développe autour de trois activités principales : les paris hippiques (en point de vente et sur Internet), les paris sportifs et le poker sur Internet. Mais le PMU, c’est aussi aujourd’hui deux chaînes de télévision (Equidia Life et Equidia Live), avec 3,3 millions de téléspectateurs chaque mois, portées par une filiale, Equidia, lancée en 2011. 


Le PMU a pour mission de financer la filière hippique française : 800 millions d’euros lui sont ainsi reversés chaque année (pour 10 milliards d’enjeux au total). Cette somme aide à faire vivre une profession riche de 180 000 emplois (dont 35 000 éleveurs), le PMU comptant pour sa part 1 400 collaborateurs. Pour la filière, cet argent permet de financer l’entretien et la rénovation des 242 hippodromes français, d’organiser des courses, de les doter et de soutenir les métiers de la filière (éleveurs, vétérinaires, maréchaux-ferrants, lads, etc.). Le PMU finance ainsi la filière à hauteur de 80 %. 


L’entreprise contribue également à générer des revenus pour ses « distributeurs » (à hauteur de 150 millions d’euros en 2014), sous la forme de commissions attribuées aux commerçants, tandis que 75 % des enjeux sont reversés aux parieurs sous la forme de gains.


Le PMU compte aujourd’hui 5 millions de clients, que « nous connaissons mal pour la plus grande partie d’entre eux », nous dit Chloé Beauvallet, directrice des Services et de la Relation Client et responsable Connaissance client et Pilotage de la data chez PMU. L’entreprise sert en effet plusieurs segments de clients, avec une très forte diversité : 


– la personne âgée qui vit chaque semaine les courses comme un moment de convivialité au café de son village ; 


– le grand propriétaire ou entraîneur qui va jouer de fortes sommes chaque année ;


– le jeune qui joue au poker sur sa tablette depuis son salon ;


– la lectrice de presse qui joue uniquement les vendredis 13 ou lors des grands prix ;


– etc. 


Ces clients sont cependant forcément majeurs, législation oblige.


2. L’ouverture à la concurrence


Le marché sur lequel le PMU opère a été ouvert à la concurrence en 2010. Si l’historique pari hippique en point de vente demeure sous monopole, le Web, avec les paris hippiques et sportifs, et le poker en ligne sont ouverts à la concurrence. Ce sont là deux univers très clos. L’entreprise comporte aujourd’hui plus de 600 000 clients ayant un compte sur Internet. Mais, pour des raisons légales, il est impossible de relier les comptes en ligne et hors ligne, ce qui freine le développement d’une expérience client fluide et homogène : on est soit client en ligne, soit client hors ligne. 


Le PMU opère in fine sur un marché très concurrentiel – sans l’être ! En effet, si l’entreprise est en situation de monopole sur une partie importante de son activité, les clients procèdent pourtant à de réels arbitrages. Les dépenses allouées au PMU dépendent ainsi des autres jeux et, plus globalement, des autres loisirs. 


3. La relation client au PMU 


Historiquement, le PMU entretient les relations avec ses clients par l’intermédiaire des patrons d’établissement :


– café, hôtels et restaurants ;


– stations Total ;


– relais de presse ;


– points de vente en propre : deux espaces courses parisiens et 20 « PMU City » à fin 2015, le premier ayant ouvert en 2011 ;


– etc. 


On compte ainsi quelque 12 500 points de vente (réalisant plus de 80 % des enjeux), ce réseau constituant de fait le premier point de contact pour la relation client de l’entreprise, et de très loin.


Les contacts ont lieu à 40 % par téléphone, et autant par e-mail. Le courrier papier demeure encore présent. L’entreprise a ouvert des comptes Facebook et Twitter, et gère ainsi également la relation client sur ces réseaux sociaux. Au total, elle propose une amplitude horaire forte, de 8 h 30 à 22 h, voire plus, et ce 7/7, et se met au diapason des événements et des courses qui peuvent être nocturnes. 


4. La création du service client 


Le PMU disposait historiquement d’un service de traitement des réclamations qui gérait notamment les problèmes de gains. Les réclamations ne représentent cependant que 8 % des sollicitations. La direction du service client va donc voir le jour en août 2011 avec l’arrivée de Chloé Beauvallet, dans un contexte où les clients du PMU pouvaient comparer leurs expériences et mesurer le décalage existant entre le PMU et d’autres enseignes. Aujourd’hui, cette direction rassemble 120 personnes en interne et environ 80 en externe. 


Avec le développement des paris à distance (d’abord avec le téléphone, ensuite avec le minitel et la télévision interactive, ce qui a apporté son lot de nouveaux problèmes relationnels), puis avec l’ouverture à la concurrence et le développement du Web, la question de la gestion de la relation client a connu une actualité brûlante. Les flux ont ainsi été multipliés par sept en 2010, avec des questions inattendues, une faible expérience du pilotage d’un prestataire externe (Acticall), un traitement de la relation assez artisanal (avec de la bonne volonté mais sans méthode, sans prévision, sans réel pilotage global…) et, finalement, une situation qui s’est rapidement tendue pour l’équipe. 


Cette dernière était en effet en souffrance et vivait mal cette situation : « Nous sommes nuls ! », pensait-elle. En 2010, l’entreprise gérait alors 800 000 contacts et évoluait dans un environnement très mouvant : une réorganisation interne, un déménagement des bureaux, l’ouverture à la concurrence, le Web, le début de l’externalisation et, pour finir, l’explosion des flux ! L’équipe a ainsi absorbé trois fois plus d’appels à périmètre constant et la qualité délivrée s’est mécaniquement dégradée. Elle était par ailleurs concentrée sur la production, avec peu de support. Sa frustration était forte puisque, d’un côté, elle donnait le meilleur d’elle-même et, de l’autre, la qualité se dégradait inexorablement – avec un mécontentement client et interne croissant. Si certaines réalisations étaient assez brillantes, des incohérences existaient : Chloé Beauvallet cite ainsi l’exemple de l’ouverture jusqu’à minuit, alors que très peu de clients appelaient à cette heure-là… 


Il a donc fallu accompagner cette équipe, lui refixer des priorités et, bien entendu, lui donner quelques moyens additionnels. 


5. Le récit d’une transformation en trois étapes clés 


Dans un premier temps, Chloé Beauvallet a mis en place une enquête client avec le cabinet d’études KPAM pour comprendre les typologies de réclamations et mieux en analyser les motifs, alors mal connus. Le service client jouissait d’une faible notoriété à l’époque, les clients avaient même un peu de mal à le trouver. Côté collaborateurs, Chloé Beauvallet a rencontré 100 % des personnes intuitu personae pour les écouter et comprendre. 


Dans un deuxième temps, Chloé a voulu travailler sur une clarification de la vision stratégique, et notamment de l’ambition, en mettant la relation client du PMU au niveau des meilleurs standards du marché. Elle s’est engagée ensuite dans la définition d’une promesse relationnelle, déclinée de la promesse globale de la marque : « Accompagner le client, où qu’il soit, quoi qu’il fasse, dans tous les moments de sa vie avec nous. » Cette dernière est centrée sur le plaisir de jouer : tout doit pouvoir concourir à lui permettre de vivre son expérience de la façon la plus simple et fluide possible (accéder à son compte, toucher rapidement ses gains, pouvoir joindre l’entreprise rapidement en cas de soucis, etc.). 


Ce travail a été mené avec l’équipe et s’ancre dans une volonté claire : intensifier la relation, mais traiter plus de flux à iso-budget (commande de la direction générale). De fait, l’entreprise traite aujourd’hui 1,2 million de contacts (service client) sur 5 millions de clients : tout l’enjeu consiste donc bien à étoffer les opportunités de contact. Ce travail collectif a permis de redonner du sens au métier, en restituant à la relation client toute sa place dans le parcours des clients. Les équipes étaient auparavant « en bout de chaîne » et traitaient ce qui ne l’était pas ailleurs. Elles étaient finalement « mal connues et mal comprises », donc mal aimées et mal valorisées. 


Après ces phases d’écoute et de co-construction d’une vision stratégique, une troisième étape a permis d’installer des outils de production : un modèle de prévision, l’industrialisation de la partie self-care pour rendre le client plus actif, la création d’une instance de gouvernance de la relation client sur la performance (prévision, reporting, qualité, formation, etc.) et d’une autre sur les fonctions supports (projets, communication ascendante et descendante, process – avec notamment la conformité réglementaire), le renouvellement des outils informatiques (CRM, téléphonie/serveur vocal interactif, etc.), etc. Chloé Beauvallet a parallèlement insisté sur l’importance de la communication pour faire connaître le travail réalisé. L’accent a également été mis sur l’identité relationnelle, avec notamment l’homogénéisation et la clarification (utiliser le langage des clients) des corpus textuels (courriels, courriers, etc.). Chloé Beauvallet s’est également attachée, avec son équipe, à développer de nouveaux canaux (réseaux sociaux), pour disposer de réelles organisations d’entraide entre clients. 


6. Une équipe au cœur du projet 


Si Chloé Beauvallet a su être accompagnée à la marge par des consultants (essentiellement pour un apport de méthode et la réalisation d’études), elle a surtout voulu mobiliser les équipes pour que celles-ci portent elles-mêmes la transformation. Plusieurs salariés ont ainsi joué un rôle moteur sur ce plan, les plus jeunes par exemple étant immédiatement affectés aux réseaux sociaux. La dynamique s’est installée à travers les collaborateurs, avec une adhésion progressive, en se donnant le temps. 


In fine, « on a pu ainsi montrer que nous étions créateurs de valeur pour l’entreprise », précise Chloé Beauvallet. De fait : 


– L’équipe a pu démontrer sa capacité à traiter les incidents avec des pics à 10 000-11 000 appels (contre 800 à 1 000 par jour en temps normal). Elle fait preuve d’une grande agilité face aux crises. 


– L’entreprise avait développé une culture de la « faute non avouée est pardonnée » : or les clients voient tout et très vite ! Il fallait 45 minutes pour faire valider un message sur le serveur vocal… L’équipe de Chloé Beauvallet aide à faire changer cette vision des choses en prenant la parole très vite, en ne se cachant pas : parler délai de résolution, de dédommagement le cas échéant, etc. 


– Un suivi des indicateurs RH a été mis en place : Chloé Beauvallet s’intéresse ainsi à la mobilité interne et donc à l’attractivité de son service (« nous sommes aussi des professionnels et nous pouvons être utiles ailleurs »). Cette irrigation progressive aide évidemment à diffuser la culture de la relation client en interne et montre l’attractivité des profils de l’équipe pour les autres entités du PMU. 


– L’accent est mis sur le développement du self-care, avec aujourd’hui quelque 500 000 utilisateurs des FAQ. 


– Etc. 


Pour Chloé Beauvallet, c’est finalement une transformation qui se joue au niveau de l’équipe mais, plus globalement, à l’échelle de l’ensemble du PMU :


– Elle a ainsi veillé à accueillir un comité de direction sur site pour montrer l’intérêt porté et le placer en situation d’écouter les clients. La voix du client (les verbatim) demeure un levier encore plus efficace que les statistiques : dans le tableau de bord du comité de direction, des verbatim de clients sont aujourd’hui intégrés. L’objectif était bien de « faire entrer le client au sein du comité de direction », avec la volonté d’incarner sa présence via des verbatim. 


– Elle a voulu coopérer davantage avec les autres entités pour porter la voix du client : l’entreprise a par exemple quelquefois lancé des offres que les clients ne comprenaient pas bien (avec le sentiment, parfois, d’être quelque peu trompés). Charge à l’équipe de Chloé Beauvallet de faire entendre aujourd’hui la voix du client et, ce faisant, d’aider à ajuster l’offre. C’est un mode de coopération qu’elle veille à installer. L’enjeu est bien de parvenir à implanter durablement ce climat de coopération pour être « audibles et écoutés ». Cette démarche signifie notamment faire entendre la voix du client, par exemple auprès des chefs de produit ou des sociétés de courses, en partageant avec eux leurs feedbacks. 


– « Au PMU, chacun est convaincu d’être orienté client, de bien le connaître. Il y a une certaine vision qu’il faut déconstruire avant d’en reconstruire une, plus juste. » : la clé est de ne pas imaginer qui est le client mais bien d’apprendre à le connaître tel qu’il est réellement, en termes de sexe, d’âge, de catégorie socio-professionnelle et, surtout, de comportements et d’attentes. 


Chloé Beauvallet a récemment pris en charge le pilotage de toute une équipe autour de la data et de la connaissance client. Elle travaille également sur une meilleure intégration des community managers pour créer plus de synergies encore, ainsi que sur un projet de service premium pour les clients fortement contributeurs. Elle porte ainsi un projet de réunification de toutes les équipes œuvrant directement au service du client.


Dans les années qui viennent, le service client va devoir poursuivre sa mission d’accompagnement des clients dans le cadre d’un niveau d’exigence croissant et d’évolutions légales et réglementaires contraignantes, notamment avec un renforcement du cloisonnement entre clients en ligne et hors ligne, sur des canaux de plus en plus diversifiés. La gageure sera donc de faciliter la vie de chaque client afin d’ajouter à l’offre un argument de différenciation supplémentaire : celui du service…










Chapitre 1 1



Les attentes des clients


1. Des attentes simples refaçonnées par l’évolution technologique


Dès que les clients, patients ou usagers entrent en relation avec leur fournisseur, leurs attentes principales restent extrêmement simples.


Lors de son lancement, l’INRC a ainsi publié une étude1 traitant entre autres de ce sujet. On y apprenait que, en moyenne, sur les neuf pays étudiés2, compétence et efficacité étaient les deux qualités que l’interlocuteur attendait d’une entreprise ou d’un service public, avec un score respectif de 45 % et 38 % des réponses. Amabilité, écoute, disponibilité, personnalisation de la réponse et capacité à devancer un besoin (proactivité) suivaient dans la liste proposée à l’échantillon de clients ou d’usagers.


Tous les clients interrogés reconnaissaient en outre que la qualité de la relation client (accueil, efforts pour satisfaire les clients, etc.) jouait un rôle déterminant dans le choix d’un bien ou d’un service à acheter. En France, la proportion des personnes en accord avec cette affirmation est de 58 % (à laquelle il faut ajouter les 41 % qui jugent cette qualité « importante mais pas déterminante »), ce qui nous situe dans la moyenne internationale et quelques points en dessous du Brésil et des États-Unis, où la relation client est jugée la plus déterminante.


Si les perceptions et attentes peuvent varier selon les continents et leurs cultures, force est de constater que la relation client est devenue une source de différenciation majeure pour les entreprises et un impératif pour les services publics.


Alors que la situation économique s’est graduellement tendue sur de nombreux marchés, les entreprises ont été sommées de se positionner davantage3 afin de sortir de la spirale infernale et parfois létale de la bataille des prix et du low cost.


Aux enjeux économiques se sont ajoutés des enjeux technologiques, avec l’arrivée à maturité des systèmes d’information et des projets de customer relationship management (CRM ou, en français, gestion de la relation client) menés dans les entreprises ; le client est devenu un être identifiable, unique dans nombre d’entreprises ayant la capacité de collecter des données sur leurs clients. Cette nouvelle relation directe et plus intime avec l’entreprise est allée de pair avec des niveaux d’exigence qui n’ont cessé d’augmenter, notamment pour ce qui concerne la personnalisation des offres et la reconnaissance du statut de client.


Dans un mouvement d’amplification de cette tendance, Internet et les réseaux sociaux ont donné au client la capacité d’interagir directement et plus rapidement avec les marques et de s’exprimer plus facilement à propos de son expérience de consommation. Équipé de terminaux connectés, mieux informé, le client attend une relation fondée sur la transparence et des fonctionnalités qui lui simplifient la vie. En outre, la relation client, si elle est numérique, exige des délais de réponse raccourcis et donne au client davantage d’autonomie. De fait, les bénéfices du digital les plus importants pour les consommateurs français sont respectivement le gain de temps (89 %), le fait de pouvoir prendre son temps, et le sentiment d’être plus libre (87%)4. En effet, les outils digitaux permettent au client d’effectuer davantage de tâches simples, de résoudre seul une grande partie de ses problèmes et de trouver des réponses à ses questions les plus simples.


2. Des attentes d’une relation à distance plus intense


La plus grande liberté du client et ses plus grandes capacités d’autonomie ont pour effet de donner plus de valeur à la relation humaine. Les contacts se raréfiant, lorsque le client souhaite interagir avec une personne, ses attentes sont plus fortes. 


Citons le philosophe Vincent Cespedes5 : « Moins il y a de réel dans le métier, plus il y a le digital, et plus le réel gagne en valeur. Le réel va devenir le fruit d’une expérience unique. Dans les métiers, aujourd’hui, c’est le réel qui devient rare, mais il faut s’attendre à ce que la magie se déplace dans les années à venir pour aller dans le réel. La différence ne sera pas dans les “super applications” qui s’améliorent sans cesse, mais elle se fera dans quelque chose qui s’opère sur le long terme, et dont la clé est la complicité. La différence se fera avec la formation des vendeurs, la formation de ceux qui sont en place, face au client. »


De fait, l’Association française de la relation client (AFRC) nous rappelle6 que pour 97 % des clients, à l’ère d’Internet et du digital mobile, l’humain reste un facteur important dans la relation client. C’est sur la relation humaine que se concentre le client, attentif aux compétences de ses interlocuteurs.


Ces derniers, (co)producteurs de service, doivent être en mesure de faire vivre au client un moment qui soit le plus agréable possible. Le client s’attend à avoir un interlocuteur aussi informé que lui, ou tout au moins capable de prendre en considération son parcours et ses besoins particuliers.


Pour que la « magie » dont parle Vincent Cespedes opère, il faut donc créer les conditions d’une rencontre de qualité au sein de laquelle les parties prenantes sont en symétrie de capacités et d’équipement. Une meilleure prise en compte de la réalité du parcours client par l’ensemble de l’entreprise et de ses systèmes, et un investissement accru sur les personnes au contact permettent de mettre en place ces conditions. Le challenge consiste pour les entreprises à investir dans une relation client davantage qualitative et à s’extraire d’une vision guidée par des impératifs financiers liés à la gestion en masse des clients, elle-même héritée de la vision industrielle des centres d’appels.


De fait, la relation client, dans son acception réduite aux interactions à distance (qualifiant les centres d’appels notamment), a souffert d’une industrialisation forte, alors que se développaient des offres nécessitant de fréquents échanges entre les clients et les entreprises. L’exemple emblématique aura été, au cours de la première décennie du xxie siècle, les opérateurs de téléphonie fixe ou mobile et les fournisseurs d’accès à Internet qui ont fixé des règles de gestion de la relation client dictées par des impératifs de production de masse.


De nombreuses entreprises conservent encore aujourd’hui les règles contraignantes de cette vision industrielle : les scripts de conversation imposés aux opérateurs et la mesure du temps d’appel pour ne citer qu’elles. Lorsque ces règles sont appliquées avec un objectif de rentabilité et non d’investissement dans la qualité de la relation, elles affectent durablement la satisfaction du client et il en résulte une infidélité chronique dont ont souffert les entreprises du secteur de la téléphonie et du service d’accès à Internet. 


On ne s’étonnera donc pas, à la lecture des chiffres de satisfaction des collaborateurs (selon qu’ils travaillent dans un centre de contact interne ou externalisé)7, de constater que la satisfaction des conseillers client est significativement inférieure lorsqu’ils sont dans un centre de relation client externe, c’est-à-dire chez un prestataire : 5,7 sur 10, contre 6,6 pour les conseillers travaillant au sein d’un centre de relation client interne. De fait, la Symétrie des attentions, principe selon lequel la qualité de la relation client est fortement liée à celle de la relation entre l’entreprise et ses collaborateurs, s’applique à toutes les parties prenantes, y compris les prestataires : on peut alors penser que les clients qui appellent un service client et échangent avec une personne chez un prestataire seront potentiellement moins bien traités si les conseilleurs sont eux-mêmes moins satisfaits…


En effet, la pression économique qui pèse sur les prestataires conduit au genre de situations que l’on peut qualifier d’asymétriques, comme si les donneurs d’ordres privilégiaient le gain financier par rapport à la satisfaction client et ignoraient le lien qui existe entre le bien-être des collaborateurs et la satisfaction des clients. Ajoutons pour illustrer ce point que, sur les items « équilibre de la vie privée et professionnelle » ou « conditions de travail », les écarts de satisfaction des collaborateurs entre centres internes et externes sont respectivement de 10 points et 8 points en faveur des premiers.


Tableau 1.1 Taux d’accord des répondants.


Source : Baromètre social de la relation client, étude OpinionWay Randstad 
auprès de 834 collaborateurs de centres d’appels réalisée en octobre 2014.
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Le métier de conseiller client garantit l’équilibre vie privée/vie professionnelle
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Le métier de conseiller client assure de bonnes conditions de travail




	

42 %




	

50 %












Cette relation dégradée et dictée par des impératifs économiques peut donc conduire à une insatisfaction du client qui tire sa source d’une faible considération pour le bien-être des équipes externalisées.














	

Encadré 1.1 : L’initiative d’iDTGV pour impliquer les collaborateurs du centre d’appels


Quoi de plus fort et impliquant pour un collaborateur au service du client que de réaliser lui-même, en symétrie, l’évaluation d’un appel ? Interrogé sur l’écoute client8, Sébastien Bordier, chargé de suivi prestataire d’iDTGV insistait sur la nécessité d’écouter avec le même soin et la même méthode les collaborateurs et nous expliquait sa démarche originale :


« (...) nous avons mis en place un système de double évaluation. Dans notre CRM, le collaborateur doit indiquer sur une échelle de 1 à 4 ce qu’il pense être le niveau de satisfaction du client à la fin de la conversation téléphonique. Depuis 2016, nous pouvons mettre en parallèle cette auto-évaluation avec l’appréciation du client lui-même via sa réponse à notre enquête de satisfaction. Ce système permet d’impliquer naturellement nos conseillers dans la qualité de la relation client. »












3. Des attentes d’agilité dans la relation


Dans la relation en face à face, le client cherche davantage des interlocuteurs capables de répondre à ses attentes. Rompu à l’exercice de comparaison des prix et à la recherche en ligne d’informations pour effectuer un achat en toute connaissance de cause, il attend des personnes qui vont l’accueillir ou réaliser l’acte de vente une agilité et une maîtrise dont il fait lui-même preuve. 


En moyenne, dans ses expériences quotidiennes, le client utilise plus d’un canal de contact et ses motifs de contact ne sont pas uniques : le parcours du client devient plus élaboré et ses étapes plus nombreuses (voir Chapitre 5). Selon le Baromètre Cultures Services9, la moyenne du nombre de canaux utilisés dans la dernière expérience est de 1,5 (avec des écarts allant de 1,3 pour le secteur automobile jusqu’à 1,8 pour la banque), avec un nombre moyen de motifs de contact de 1,4.


Or, lorsque l’on interroge les clients sur la mise en œuvre des attitudes de service dont font preuve leurs interlocuteurs, parmi les 13 attitudes de service mesurées, celle qui recueille invariablement le plus mauvais score est la capacité à s’affranchir des règles pour satisfaire le client (voir Tableau 1.2). Quant à l’accessibilité sur les canaux au choix du client, c’est-à-dire la mise en œuvre de ce que l’on nomme le « multicanal », elle progresse, l’agilité dont les collaborateurs doivent faire preuve au service du client tendant à régresser sensiblement.


Tableau 1.2 Résultats des 13 attitudes de service sur un échantillon représentatif de la population française. 


Source : extrait du Baromètre Cultures Services, 2015.
















	

En pensant à votre dernière expérience, merci de nous dire 
si vous êtes d’accord avec les affirmations suivantes.
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(notes de 6 à 10)













	

Ils sont compétents.




	

72 %









	

Ils sont aimables et souriants.




	

70 %









	

Le service rendu me simplifie la vie.




	

69 %









	

Ils sont facilement accessibles par les canaux de mon choix.




	

69 %









	

Ils respectent bien leurs engagements.




	

69 %









	

J’ai confiance dans cette entreprise ou ce professionnel.




	

69 %









	

Ils savent bien écouter leurs clients.




	

67 %









	

Ils cherchent à s’adapter en permanence aux souhaits des clients.




	

66 %









	

Ils sont attentifs à mes besoins.




	

66 %









	

Ils prêtent une forte attention aux réclamations et avis des clients.




	

65 %









	

Ils font preuve de considération à mon égard.




	

65 %









	

Avec eux, je n’ai pas à faire des efforts pour que mes problèmes soient résolus.




	

62 %









	

Ils sont capables de s’affranchir des règles pour me satisfaire.




	

55 %












Les clients réclament donc des conseillers plus agiles et une relation efficace et personnalisée. Ils attendent de leurs interlocuteurs qu’ils soient capables de traiter leur problème correctement et en une seule interaction, ou tout au moins qu’ils soient en mesure de leur donner accès à de bonnes informations (et donc d’être renseignés de façon fiable). 


4. Le dilemme du « double expert » : un autre effet du digital 


Dans la distribution spécialisée de produits techniques, par exemple, Internet a permis d’accroître les connaissances des clients, qui en savent désormais potentiellement plus que le conseiller de vente. Or le vendeur à qui on n’a pas donné les moyens de faire face à ces clients mieux informés, qui voit sa valeur ajoutée changer de nature (voire remise en cause) et qui n’est pas au fait de l’évolution des attentes des clients, est un employé fragilisé dans sa relation avec les clients.


Prenons trois exemples des effets des nouvelles formes de relation que le digital remet en cause dans trois secteurs d’activité :


– Dans la distribution spécialisée. Alors que 71 % des visiteurs d’une enseigne de distribution passent par le site Internet10, combien de collaborateurs au service du client dans un point de vente maîtrisent les fonctionnalités du site Internet ou de l’application proposées au client ? 


– Dans le secteur automobile. Les constructeurs automobiles et leur forte culture de vente connaissent eux aussi des bouleversements dans les rapports que le client entretient avec le vendeur. On estime à 95 % la part de clients qui entre dans une concession pour acheter un véhicule après avoir effectué une recherche sur Internet11 (où ils ont comparé les prix, changé les options, simulé leur financement, estimé les délais de livraison et visualisé leur futur achat grâce à un configurateur très réaliste). 


– Dans le secteur de la banque. Dans une étude12 portant sur 22 pays et concernant la mobilité et la fidélité dans la banque, on apprend que plus de la moitié des clients ont utilisé les canaux physiques et digitaux, notamment pour la recherche et l’achat de nouveaux produits bancaires. Dans 18 des 22 pays en question, plus de la moitié des interactions financières sont digitales, et le mobile est le canal désormais le plus utilisé dans 13 pays couverts par l’étude. La banque BRED a bien saisi les nouvelles attentes du client et fait la promesse d’une relation principalement digitale dans sa campagne de communication qui indique que « À la BRED, votre conseiller est là pour vous, où que vous soyez ! » 


Les attentes des clients ne cessent de croître à mesure que leurs expériences se font plus riches et que leur apprentissage des marques, de leurs produits et de leurs services, se renforce. C’est bien pourquoi nous parlons de « symétrie des équipements »13 : sans un accès et une maîtrise identiques à ceux des clients, les collaborateurs en contact ne disposent pas des fondamentaux leur permettant de gérer la relation.














	

Encadré 1.2 : Extrait du Baromètre social de la relation client 2015, Randstad14


87 % des professionnels du secteur affirment que la relation client est stratégique pour la performance de l’entreprise.


85 % des professionnels du secteur voient l’avancée du digital comme incontournable.


70 % trouvent que c’est une opportunité pour la profession.


83 % des salariés ne sont pas formés au digital et les ¾ aimeraient l’être.


16 % des personnes interrogées voient le digital comme une menace.


D’après les répondants, les atouts pour prendre le virage du digital sont :


– faire preuve d’agilité pour passer d’un canal à un autre (95 %) ;


– maîtriser l’outil (93 %) ;


– faire preuve de curiosité et d’ouverture d’esprit (92 %).












Dans le domaine de la relation client à distance, les chiffres du Baromètre social de la relation client présentés ici sont éloquents. Huit collaborateurs sur dix travaillant dans des centres de contact à distance déclarent ne pas être formés au digital, alors que chaque jour ils entrent en contact avec des clients qui sont pour certains d’entre eux face à leur écran d’ordinateur ou leur téléphone connecté en quête d’une réponse à leur question.


Dans l’étude « Les marques françaises et l’expérience client omnicanal15 », 54 % des questions que se posent les internautes ne trouvent aucune réponse sur les sites web, un chiffre en augmentation par rapport à 2014 (+5 %). Ajoutons à cela, à propos du self-care dans cette étude, que près de neuf sites sur dix proposent au moins un outil d’aide en ligne (FAQ statique ou dynamique, recherche par mot clé, agent virtuel, forum, etc.) dont l’efficacité est en baisse et reste limitée.


Si le client ne trouve pas la réponse à ses questions sur Internet, il se tournera naturellement vers le téléphone ou se déplacera dans un lieu d’exercice (agence, magasin ou lieu d’accueil physique de clientèle) pour obtenir de l’aide. Or le risque est grand qu’il entre alors en contact avec un collaborateur qui n’a pas plus que lui la réponse à ses questions, celui-ci n’ayant été que peu (voire pas du tout) formé aux outils et canaux en ligne utilisés par le client lui-même… 


5. Le digital comme nouveau mètre-étalon de la relation client 


Il n’est pas rare d’entendre un client d’une compagnie d’assurances se plaindre à son chargé de clientèle que la déclaration de sinistre n’est pas aussi simple qu’une commande en ligne d’un livre. De fait, les commerçants en ligne offrent une expérience sans effort au client et de nature à l’enchanter – de quoi faire croître mécaniquement ses exigences dans les relations qu’il entretient avec des interlocuteurs d’autres secteurs… C’est bien ce qu’exprime très justement Isabelle Hervouet, responsable digital, innovation et expérience client chez ING Direct : « En termes d’expérience client, nos concurrents sont davantage les GAFA (Google, Amazon, Facebook, Apple), e-commerçants ou applications mobiles, que les autres banques. »16


D’un côté, donc, les entreprises ont désormais pour ambition d’offrir une relation client omnicanal, c’est-à-dire laissant au client la possibilité de faire son expérience de façon fluide et sans couture entre les différents canaux. De l’autre côté, le client n’a jamais été autant sensible aux parcours qui lui procurent une plus grande satisfaction, tels que la commande d’un livre sur un site en ligne par rapport à un achat en librairie, ou encore la réservation à distance d’une voiture de transport avec chauffeur (du type Uber ou Chauffeur-Privé) par rapport à l’appel à une compagnie de taxis. Il va se forger une opinion sur son expérience attendue ailleurs : les nouveaux standards, d’une certaine façon, sont ainsi fixés par les nouveaux acteurs du Web et les organisations plus traditionnelles doivent donc pouvoir se hisser au même niveau – tout en garantissant la fluidité entre les canaux (car elles disposent, elles, de points de vente physiques). 


Ce sont donc ces nouvelles attentes du client qui fixent le cadre de la relation et constituent un nouvel impératif pour les entreprises de tous secteurs. La rapidité des évolutions technologiques force les professionnels à se mettre au diapason d’un client en mouvement, disposant de nouvelles facultés et de nouveaux terminaux pour entrer en relation, et dont le cadre de référence a profondément évolué ces dernières années au regard de ses expériences digitales.














	

Encadré 1.3 : L’expérience client était presque parfaite, ou comment le niveau d’attente affecte l’expérience du client.


L’expérience client est très dépendante du niveau d’attente, comme en témoignent ces exemples.


Premier exemple : contrôle technique du véhicule


Je reçois un courrier papier d’une société spécialisée à laquelle j’ai l’habitude de faire appel, qui m’informe que je dois faire le contrôle technique de mon véhicule. On m’indique la date limite et l’on m’incite à réserver en ligne pour bénéficier de remises. En quelques clics, je réserve facilement en ligne un créneau et découvre que le prix varie jusqu’à 30 euros en fonction des plages horaires ! Le site n’a pas un design très esthétique, mais il est particulièrement efficace. Au jour et à l’heure du rendez-vous, j’arrive en voiture et je suis accueilli à un comptoir vétuste par des personnes efficaces mais tristes. Je ne suis pas le seul à le penser, comme en témoignent les 860 avis de clients laissés sur le site à propos de ce lieu d’accueil. Mon contrôle est fait dans les délais promis, je paye et je repars plutôt satisfait. Quelques jours après ma visite je reçois un SMS maladroit qui m’incite à faire mon contrôle technique...


– Niveau d’attente : faible


– Nombre d’améliorations possibles : 3 (la maintenance du lieu, le comportement, le SMS envoyé alors que le contrôle est fait)


– Sources d’enchantement : 4 (le courrier qui me rappelle la date du contrôle à faire, la réservation en ligne, la promotion, les avis en ligne)


– Satisfaction : bonne


– Niveau d’effort : faible


– Recommandation : bonne


– Analyse : je n’attends rien de cette marque et je m’y rends car c’est la plus proche de chez moi. Les sources de satisfaction l’emportent sur les irritants que je tolère. Mes attentes sont de nature fonctionnelle et très faibles, mais les sources d’enchantement sont importantes. L’expérience pourrait être parfaite.


Deuxième exemple : commande de sushis à emporter


En sortant du bureau, j’entre dans le restaurant d’une chaîne nationale spécialisée en sushis pour acheter un repas pour trois. Le restaurant est très beau et propre. Les employés sont quant à eux plutôt stressés au comptoir, parlent entre eux et ne m’aident pas à choisir alors que la carte est compliquée pour moi. J’attends ma commande, puis rentre à la maison. En ouvrant les paquets, j’observe qu’il manque les brochettes. J’appelle alors le restaurant et je parle au responsable pour lui indiquer que ma commande est incomplète. Il s’excuse et ne remet pas en cause ma parole, ajoutant maladroitement « Ils ont oublié un produit ! » (ignorant peut-être que l’usage de l’article « ils » est compris par le client comme « je », traduisant une solidarité toute relative du responsable avec ses collaborateurs). Ils me proposent alors de repasser, ce que je refuse. Il m’annonce qu’il va me faire livrer les produits manquants immédiatement et m’offre des desserts et des boissons pour se faire pardonner. Le livreur sonne quelques minutes plus tard et réitère les excuses de son responsable.


– Niveau d’attente : élevé eu égard au prix moyen


– Nombre d’améliorations possibles : 2 (comportement des employés, erreur dans la commande)


– Sources d’enchantement : 4 (le restaurant, l’effort commercial, le comportement du responsable, la livraison)


– Satisfaction : très bonne


– Niveau d’effort : moyen


– Recommandation : très bonne


– Analyse : c’est un autre exemple d’expérience presque parfaite. À l’exception du comportement des employés à l’accueil, la gestion du client mécontent est – presque – idéalement traitée dans une situation où le niveau d’attente du client est élevé.


Troisième exemple : virement important à la banque


Je regarde rapidement sur Internet les horaires de mon agence qui indiquent une ouverture à 8 h 30 (rétrospectivement, les horaires sont bons sur le site de la banque, mais ce n’est pas le cas sur les autres sites). J’arrive sur place et je lis sur la vitrine que l’agence ouvre à 9 h 30. Une fois qu’elle est ouverte, au comptoir, l’employé me dit que, pour le montant de mon virement, je dois me rendre dans une autre agence. Je lui réponds que je viens dans ce lieu depuis dix ans et que j’ignorais que ce n’était plus mon agence. Je vais donc dans l’agence indiquée. Au comptoir, l’employé m’informe que ce n’est pas la bonne adresse et que mon conseiller a changé. Le nouveau conseiller est dans un autre établissement (si vous suivez bien, il s’agit d’une troisième adresse). Devant mon désespoir, il me propose de faire ce virement avec un conseiller disponible. Renseignements pris auprès de ses collègues, on m’indique que c’est le jour de repos du conseiller disponible. Un conseiller très courtois accepte cependant de me recevoir pour faire le virement en quelques minutes. Il m’interroge sur ma banque principale et me propose d’effectuer une comparaison. Je lui dis que, pour ce qui est des virements, je suis en train de faire la comparaison mais qu’elle n’est pas en sa faveur. Il en prend ombrage et m’indique que ses horaires sont plus étendus que ceux d’une banque et qu’il ne ménage pas ses efforts, que ce n’est pas facile pour lui, etc. La conclusion est un peu froide : il est fâché et moi aussi. Durée de l’opération : 1 h 30, avec l’attente.


– Niveau d’attente : élevé eu égard à l’importance de l’acte 


– Nombre d’améliorations possibles : 3 (les horaires qui ne sont pas mis à jour sur les sites externes, le mauvais renseignement d’origine, le comportement de l’employé)


– Source d’enchantement : 1 (la prise en charge malgré le fait qu’il ne s’agisse pas de mon agence)


– Satisfaction : mauvaise


– Niveau d’effort : très important


– Recommandation : faible


– Analyse : l’expérience n’est pas bonne même si le virement a été fait et la prise en charge exceptionnelle réalisée.


Quatrième exemple : commande de thé dans une boutique haut de gamme


Je souhaite commander un assortiment de thés et d’accessoires pour l’anniversaire d’un ami qui habite aux États-Unis et je voudrais de surcroît un beau paquet cadeau. Je me rends dans une boutique un dimanche et entre en relation avec la caissière, tout endormie derrière son comptoir. Je me dirige ensuite vers un vendeur dont le costume en lin est joli mais froissé. Je lui demande si l’enseigne peut livrer aux États-Unis. Il me répond ne pas savoir, puis appelle un responsable qui me répond par la négative. Je lui demande alors si l’on peut passer la commande en ligne tout de suite. La réponse est à nouveau réponse négative et l’on ne me propose pas de prise en charge. Je rentre chez moi et passe la commande sur le site, plutôt en dehors des standards de l’e-commerce d’aujourd’hui. À chaque clic et chaque interaction avec le site, j’ai l’impression de revenir dix ans en arrière face à mon écran. La rubrique mon compte commence par ces mots : « Bienvenue Thierry SPENCER dans l’interface de gestion de votre compte. Le thé inspire le cœur des poètes et les invite à une douce rêverie. » (citation du fondateur de l’entreprise). Tout y est résumé : l’ambition d’être cohérent avec l’image, la citation et la rédaction de cette page laissée à la main d’un développeur. Il n’y a pas d’option papier cadeau. Le colis est livré en quelques jours de façon très efficace.


– Niveau d’attente : élevé eu égard à la marque et à l’importance de l’achat


– Nombre d’améliorations possibles : 4 (comportement des employés, impossibilité de commander en ligne depuis la boutique, interface du site, pas d’option cadeau)


– Source d’enchantement : 1 (la livraison)


– Satisfaction : moyenne


– Niveau d’effort : très important


– Recommandation : faible


– Analyse : l’expérience est loin d’être parfaite et, surtout, le service n’est pas à la hauteur du produit. La proactivité des collaborateurs est nulle, l’absence d’option omnicanal (commander en ligne depuis la boutique) est loin des standards, tout comme le site dont l’interface est datée. Malgré la livraison efficace, l’expérience est incohérente avec les aspirations de la marque. Eu égard à ses ambitions, les attentes sont élevées, et elles ont qui plus est un caractère émotionnel doublé d’un niveau d’implication important (le cadeau à un ami).
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