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TOUTES LES CLÉS POUR GAGNER LA BATAILLE DU CLIENT


Dans un monde de plus en plus concurrentiel et digitalisé, où l’expérience est devenue reine, Olivier Duha, fort de ses deux décennies à la tête de Webhelp, met ici en lumière l’évolution radicale qu’a connue la relation client et en tire six règles d’or pour maximiser la satisfaction client.


Longtemps délaissée, perçue comme un « mal nécessaire », la relation client est devenue une ressource stratégique clé, contributive à la création de valeur. La révolution digitale a transformé les priorités des marques, du produit vers le client : la relation a remplacé la transaction et les vendeurs de biens et services ont été contraints de faire leur mue pour devenir de véritables pourvoyeurs d’expérience.


Mais, à rebours d’une vision purement digitale, il faut réhabiliter le rôle de l’humain, du conseiller – augmenté de la technologie –, pour prendre la main sur ce qu’on appelle désormais l’expérience client. Ceux sans qui la satisfaction client n’existerait pas, ceux qui œuvrent jour et nuit pour rendre chaque contact avec notre marque préférée unique. Souvent oubliés, ils restent pourtant la pièce maîtresse du puzzle de l’expérience client.


La révolution digitale n’a pas vocation à remplacer l’humain par la technologie mais, tout au contraire, à mettre la technologie au service de l’humain.
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Olivier Duha est le PDG et co-fondateur de Webhelp. Créée en juin 2000 avec Frédéric Jousset, Webhelp s’est imposée comme un leader mondial de solutions IT et services de gestion de l’expérience client. Ancien président de CroissancePlus, le premier réseau d’entreprises de croissance en France, Olivier est diplômé de l’INSEAD (MBA J98) et chevalier de l’ordre national du Mérite.
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PRÉFACE


LE PRIMAT DE L’HUMAIN


Olivier Duha n’est pas qu’un entrepreneur à succès capable de conceptualiser et de transmettre les clés de sa réussite, ce qu’il fait ici avec brio. C’est avant tout un homme habité par des valeurs et des convictions fortes. L’une d’elles, au cœur de sa vision sociétale comme de son modèle d’affaires, prend racine dans sa conception de l’Homme et du rôle central et irremplaçable du lien humain dans notre civilisation.


En s’élevant contre la fatalité contemporaine d’une dynamique nous dictant d’effacer l’individu pour lui substituer la machine, il ne se résout pas à l’emprise technologiste du « tout virtuel ». À l’accélération de la loi de Moore, cette démultiplication exponentielle de la puissance de calcul et d’action des ordinateurs poussant certains à œuvrer, comme dans une nouvelle de Philip K. Dick, à la substitution parfaite de l’homme par la machine, Olivier Duha préfère le primat de la personne, l’essentialité de l’humain, fût-il, ce qu’il ne refuse pas, « augmenté » par le progrès technique.


Le co-fondateur et PDG de Webhelp, cette pépite française devenue mondiale, a, depuis deux décennies, incarné et installé cette approche centrée sur l’humain (« human centric »), qu’il s’agisse du client, pariant très tôt sur l’expérience quand d’autres déshumanisaient le lien par l’effet d’une digitalisation massive, ou du conseiller, qu’il a décidé de réhabiliter à l’opposé des court-termistes à la vision strictement comptable ambitionnant de réduire leurs équipes et rêvant secrètement de s’en passer.


Olivier Duha le martèle avec conviction : dans son métier comme dans notre monde, « think human ! ». Il n’y a pas d’alternative. À l’interface des affaires et des clients actuels ou potentiels, rien n’est possible sans ces femmes et ces hommes couvrant toutes les langues et tous les fuseaux horaires, désormais aidés et accompagnés par la technologie mais bien centraux et mobilisés au service des expériences de leurs clients. La technique est certes une alliée majeure mais elle doit être au service de la personne et du lien entre les êtres, et non l’inverse.


Olivier Duha le répète sans cesse : le progrès ne peut ni ne doit dépasser l’humain, cet « animal politique », au mot célèbre et désormais mal compris d’Aristote. Le penseur du IVe siècle avant Jésus-Christ entendait par là que l’homme est un « animal social » ne pouvant se suffire à lui-même tant il fait partie d’un tout auquel il participe par l’effet du langage. L’indissociabilité de l’Homme à ses semblables, que La Fontaine a merveilleusement croqué dans sa fable « Les membres et l’estomac », tout autant présente au cœur de la pensée platonicienne, l’auteur de La République faisant de la coopération entre les êtres une nécessité vitale et le pivot de la cité, n’a pas vocation à disparaître du fait de l’accélération technologique. Elle fait « partie de la nature », comme l’avance Spinoza.


Si le progrès de la technique doit demeurer un allié de l’espèce humaine, lui permettant de démultiplier son savoir et sa capacité d’agir, l’Homme ne peut en aucun cas en devenir le vassal. Ce postulat, Olivier Duha en a fait son mantra. Cela n’a rien de facile ou d’anodin. Notre époque est fille d’un temps philosophique, économique et scientifique qui, avant même le transhumanisme et l’ambition d’une intelligence artificielle dépassant puis remplaçant le troupeau des humains (« Singularity »), nous a infligé, comme l’a si bien relevé Freud, quelques humiliations : Copernic nous a appris que la Terre n’était pas au centre de l’univers, Darwin que nous descendions du singe, et Freud lui-même que l’homme n’était pas le maître absolu de sa propre pensée ! Nietzsche n’a-t-il pas dans le même temps affirmé que « l’homme doit être dépassé » ? Et ne parlons pas des dérives totalitaires et de leurs exactions terribles au nom de « l’homme nouveau ». Aujourd’hui encore, le lien humain est la cible de tant de chapelles.


Face à ces vents anti-humanistes, il n’est pas que les philosophes, les économistes et les grands romanciers, ces « voyants » comme le disait Rimbaud des poètes, qui doivent se lever. Les acteurs du monde économique ont, comme les dirigeants politiques, leur part de responsabilité. À l’heure où d’aucuns prophétisent une rupture majeure, « néo-humaine » ou « post-humaine », remisant le vieil humain que nous sommes aux rayons archéologiques, ces réflexions et les actions qui en découlent sont cruciales.


Travaillé par ces questions, Olivier Duha n’est pas seul. Rien que dans le monde littéraire, depuis Erewhon ou de l’autre côté de la montagne, la dystopie de Samuel Butler publiée en 1872 jusqu’à celle, toute récente, d’Ian McEwan, Une machine comme moi, la littérature s’est distinguée par sa capacité à interroger notre rapport à la technique.


Dans Erewhon, anagramme de « Nowhere » (nulle part), le héros découvre un monde ayant interdit toute évolution technologique de peur de voir la machine l’emporter sur l’homme au point de le supplanter « car l’homme, pour le moment, croit que c’est son intérêt qu’il poursuit, et il dépense une somme incalculable de temps et de labeur et d’intelligence à perfectionner davantage chaque jour la race des machines. Déjà il a réussi à faire bien des choses qui autrefois auraient passé pour irréalisables, et il semble qu’il n’y ait aucune limite au résultat que peuvent amener des perfectionnements accumulés, si nous laissons les machines descendre en se modifiant de génération en génération ».


De son côté, McEwan met en scène Charlie s’offrant un « Adam », un androïde masculin doté d’une IA suffisamment forte pour tenir une conversation et interagir physiquement avec autrui. Doté de caractéristiques physiques proches de la réalité humaine et n’hésitant pas à partager avec son propriétaire ses vues sur Miranda, la voisine du dessus dont il est amoureux, Adam prend rapidement une place centrale dans la vie des personnages. Charlie sait, grâce au manuel, comment donner « la mort » à cet objet qui finira par faire l’amour, en apparence mieux que lui et à portée d’oreilles, à Miranda, faisant de lui « le premier homme fait cocu par un artefact » et laissant entrevoir « l’obsolescence des hommes ». La machine, pour autant, n’a aucune conscience, mais l’apparence de celle-ci. Et c’est bien la difficulté de ce qui advient.


Même chez les libéraux, la littérature économique contemporaine affronte un courant optimiste, réunissant Johan Norberg, Tyler Cowen et Philippe Aghion, à un courant plus sceptique, avec à sa tête Daron Acemoglu, professeur au MIT, ce néo-schumpétérien autrefois très partisan du progrès technologique mais plaidant désormais pour « une régulation drastique des géants de la Tech » et un « fléchage par les États de l’innovation » afin d’éviter que la machine ne détruise trop d’emplois et, laissant en déshérence des populations entières, de relations sociales essentielles au bon fonctionnement de la société.


Tout ce qui unit ces approches ne refusant pas la croissance et les améliorations du quotidien permises par la science mais demeurant ontologiquement humanistes parce que soucieuses des invariants découverts par la philosophie, l’économie et la littérature est, nous dit Olivier Duha, non seulement ce qu’il y a de plus pertinent pour les affaires mais aussi de plus vital sur le plan sociétal.


C’est ce creuset de valeurs qui anime l’auteur de ce livre, qui se lit certes et avant tout comme un carnet d’expériences, un manuel d’excellence autant qu’un guide pour permettre à d’autres d’atteindre eux aussi des succès futurs, mais qui n’oublie pas, en creux, de transmettre une invitation à ne pas dénier les racines motrices de notre civilisation.


« Think Human ! »


Mathieu Laine


Mathieu Laine est professeur d’Humanités politiques à Sciences Po, chroniqueur aux Échos et au Figaro, collaborateur du Point et essayiste. Il a par ailleurs fondé et dirige Altermind, une société innovante de conseil en stratégie qui conseille les CEO en « augmentant » ses consultants d’équipes ad hoc de spécialistes composées grâce à une technologie propriétaire capable d’identifier les meilleurs académiques à travers le monde, quel que soit le sujet complexe à traiter.




INTRODUCTION


Le thermomètre affiche – 20 °C. Nous sommes le 28 janvier 2000, à Toronto. Et j’ai rendez-vous – sans le savoir – avec mon destin. Quelques heures auparavant, j’ai sauté dans un avion à l’aéroport Charles-de-Gaulle, et mis entre parenthèses pour quelques heures mes activités très prenantes dans le conseil, pour rencontrer Kerry Adler. Cette rencontre sera la dernière pièce du puzzle que j’assemble depuis plusieurs mois. L’ultime événement qui me fera définitivement basculer dans le grand inconnu de l’entrepreneuriat. Le déclencheur qui donnera naissance à un groupe qui compte aujourd’hui 100 000 collaborateurs et qui s’est imposé en deux décennies comme l’un des leaders mondiaux des services et solutions d’expérience et relation clients.


Frédéric m’accompagne dans ce voyage. Il est une jeune recrue de la firme Bain & Co, fraîchement arrivé dans mon équipe. Je suis à la fois son manager, son mentor et son partenaire de golf lors de nos rares temps de loisir. Et c’est justement sur un parcours de golf que je lui fais part de mon souhait de prendre la route de l’entrepreneuriat et de refermer la parenthèse du conseil. Il a déjà fait une tentative entrepreneuriale, infructueuse, mais son instinct le guide à nouveau vers l’audace et la prise de risque. Je lui propose de nous allier dans la réflexion.


Au moment de m’envoler vers le Canada, je ne sais pas encore si Kerry deviendra mon pire ennemi, mon briseur de rêve, ou si une collaboration pourra naître de nos échanges.


Ayant déjà passé plusieurs années dans le conseil en stratégie, Internet s’est imposé à moi comme un outil indispensable à la recherche documentaire. Je fais cependant le constat que le processus de recherche sur Internet est fastidieux, long et incertain. La Toile est une mine d’or, la plus grande bibliothèque jamais construite, mais les moteurs de recherche de l’information sont encore balbutiants et imparfaits. L’idée est alors simple, il faut créer un bibliothécaire du Net. Une sorte de « SVP du digital », capable d’exploiter toute la richesse du contenu de la Toile pour délivrer un service clé en main aux millions d’utilisateurs potentiels. Je présente cette idée à Frédéric qui y adhère immédiatement. Nous décidons de la ranger dans la catégorie des idées à investiguer, assez convaincus que le besoin est réel et le potentiel infini.


Après quelques semaines de réflexion sur la façon dont pourrait fonctionner ce service de bibliothécaire du Web, je tombe sur un article sur Journaldunet.com qui annonce une levée de fonds spectaculaire de 50 millions de dollars pour une jeune start-up ayant mis au point le « premier moteur de recherche à assistance humaine ». Son nom est Webhelp.com. Le journaliste explique comment cette start-up va révolutionner le processus de recherche sur Internet. L’annonce fait l’effet d’une bombe lâchée sur mon jeu de puzzle. Je me précipite sur le site, tape www.webhelp.com, deux avatars animés se mettent alors à danser instantanément sur la musique « I Can help » de Billy Swan. Le jingle restera marqué à jamais dans ma mémoire, les paroles annoncent la révolution de la recherche sur Internet version Webhelp : « […] If you’ve got a problem, I don’t care what it is / if you need a hand, I can assure you this / I can help, I’ve got two strong arms, I can help, it would sure do me good to do you good, let me help […] ».


Je me rappelle ma première requête sur Webhelp.com : « How old is Mickey Mouse? » J’ai oublié la réponse, mais je me souviens qu’elle est arrivée vite ! Après quelques essais qui m’ont convaincu du potentiel du produit, j’oscille entre désespoir et excitation. Le désespoir de voir anéanti mon rêve d’entrepreneur, balayé par un concurrent déjà très avancé et hautement financé, mais l’excitation de pouvoir plus facilement prouver le potentiel du business grâce à un benchmark outre-Atlantique tangible et crédible. On se décide alors à envoyer un e-mail à Kerry Adler, le PDG de Webhelp.com, pour demander à le rencontrer.


Il n’allait pas du tout de soi que Kerry – dont la société était déjà valorisée plusieurs centaines de millions de dollars – éprouve un quelconque intérêt à répondre à un e-mail de deux jeunes consultants français de Bain, n’ayant rien d’autre à offrir qu’une tête a priori bien faite et un désir profond mais confus de faire quelque chose.


Et pourtant. Il faut croire que notre demande un peu folle de rendez-vous avait retenu son attention. Ou que, sans que nous le sachions à ce moment-là, il avait plus besoin de nous que ce que sa réussite flamboyante pouvait laisser penser.


À travers les vitres qui séparent notre salon d’attente du vaste open space, j’admire le spectacle. Tout respire la nouveauté. L’organisation de l’espace : tout est ouvert, décloisonné, et agrémenté de « trucs cool » (baby foots, tables de ping-pong, consoles de jeux). Les interactions entre les gens : elles sont décontractées, informelles sans être familières, horizontales. Et, le plus important : l’énergie, le sens du projet qui semble animer chacune des personnes que nous croisons. La force de la culture d’entreprise de Webhelp.com jaillit de partout. Et tout ici dénote avec l’univers organisé, rigoureux, et parfois policé du monde du conseil d’où je viens. Voir cette énergie à l’œuvre – si emblématique de l’époque, depuis lors connue sous le nom de bulle Internet – confirme mon intuition, et valide ce désir qui m’obsède depuis plusieurs mois déjà : je veux en être, je ne veux pas rester sur le quai.


Enfin, Kerry se présente à nous. À ce stade de ma carrière, j’ai déjà eu l’occasion de rencontrer des gens brillants, charismatiques, visionnaires même. Rares sont les rencontres qui laissent une impression vraiment durable. Celle avec Kerry en est certainement une. Kerry est d’une taille moyenne. Il est mince, les joues creusées, les traits anguleux. Mais son visage est animé par un regard que je n’oublierai jamais. Vert, perçant, profond. Le regard de quelqu’un qui ne se fixe aucune limite.


Très vite, il prend la parole. Visiblement, il ne nous a pas reçus pour écouter notre pitch, mais, à notre grande surprise, pour nous vendre sa solution. Avec un débit mitraillette, et l’aisance commerciale d’un marchand de sable dans le désert, Kerry nous présente son entreprise dans les moindres détails, avec une précision tout autant qu’une vision extraordinaire. Il est enthousiaste et enthousiasmant. Il décrit son modèle avec minutie et sens du détail, rien ne semble n’avoir été laissé au hasard, le modèle est parfaitement pensé et maîtrisé.


À une époque où Google venait à peine d’être créé, les recherches sur Internet constituaient – surtout pour les plus anciennes générations – une tâche fastidieuse, peu intuitive, itérative. Une tâche qui nécessitait du temps, de la dextérité, la maîtrise d’outils technologiques (les métamoteurs) et de certains langages (les requêtes booléennes). Une tâche où l’intervention d’un humain expert était nécessaire.


En l’an 2000, faire une recherche sur Internet relevait autant de l’art que de la science. Et c’est précisément cette alliance qu’un moteur de recherche à assistance humaine a réussi, en mariant puissance de calcul des nouvelles technologies, aisance relationnelle et émotionnelle du capital humain et process « client-centric » favorisant la fluidité et la facilité des parcours clients. Rétrospectivement, je réalise pleinement que j’ai eu la chance d’être immergé dans un environnement qui faisait la synthèse de mes aspirations les plus profondes :




	les « people » car je ne m’épanouis que dans le partage et l’esprit d’équipe. Je suis un compétiteur de sport collectif, l’aventure entrepreneuriale n’a de valeur et d’intérêt que si elle est partagée avec celles et ceux imprégnés de la même passion pour la croissance et le progrès ;


	les « process » car je suis né plutôt cartésien et organisé. J’aime les choses efficaces, productives. J’aime prévoir, anticiper, contrôler ;


	enfin, les « technologies » car j’ai la chance d’être le témoin des plus grandes révolutions technologiques de l’humanité à date : le microprocesseur, Internet, la révolution numérique, l’ultra-connectivité du monde, l’intelligence artificielle et plus globalement l’ensemble des NBIC1. Les nouvelles technologies me passionnent car elles ouvrent des horizons nouveaux et repoussent sans cesse les imaginaires et les rêves les plus audacieux.





« People, Process, Technologies » s’imposent très vite à moi comme une évidence, un socle puissant sur lequel je bâtirai avec mes équipes un avantage concurrentiel durable.


Kerry, à ce moment, voit sans doute nos yeux briller car il conclut en nous disant qu’il est prêt à nous octroyer une licence d’utilisation de sa solution technologique et de la marque pour développer Webhelp.com en France. Mais, et c’est là que le bât blesse, ce ne sera pas gratuit. Car en échange de cet accord de licence, Kerry demande une participation conséquente dans la société que nous nous apprêtons à créer, et le versement upfront de plusieurs millions de dollars que, évidemment, nous n’avons pas. Difficulté supplémentaire : pour lever ces fonds, nous n’avons que quatre semaines devant nous car son introduction en Bourse est imminente et, à l’en croire, d’autres prétendants que nous sont sur les rangs pour devenir le partenaire « européen » de Webhelp.com.


Frédéric, qui enchaîne sur un training de Bain sur la côte Ouest des États-Unis, me laisse prendre seul l’avion du retour vers Paris. J’ai la tête qui tourne, les idées tourbillonnent, les questionnements sont nombreux. Malgré un cerveau en ébullition, une évidence s’offre clairement à moi : c’est le moment de plonger. L’excitation est à son paroxysme, les raisonnements contraires et appels à la prudence sont immédiatement balayés de mon esprit par la force de mes convictions, rien ne pourra me dissuader ni me décourager.


Mon entourage est plus circonspect. Je suis un manager prometteur de Bain, un des plus grands cabinets de conseil en stratégie du monde, que j’ai rejoint à peine un an plus tôt, après avoir décroché mon MBA à l’INSEAD. Je suis marié, j’ai un premier enfant (quatre autres suivront). Si tout se passe bien, dans quelques années, je deviendrai partner et je mènerai une vie confortable.


Cependant, j’ai toujours cette obsession de ne pas rester sur le quai. Et ce désir ancien, pas uniquement d’entreprendre, mais de bâtir. À ce moment, je repense à mon père qui m’a appris, à travers l’exemple de sa vie, à ne jamais rester dans ma zone de confort. Peut-être parce que pendant la plus grande partie de son existence, il n’a pas eu droit, lui, à une zone de confort. Parti de rien, il a ratissé les Landes, en faisant du « porte à porte », pour vendre des chaussures achetées aux usines du département voisin. Une vie de forain, rude, qui nécessitait un sens inné du commerce, une empathie naturelle et un relationnel sincère. À force de kilomètres parcourus et d’une gestion impeccable des affaires, il a ouvert un premier point de vente, suivi d’un deuxième, allant progressivement jusqu’à couvrir l’essentiel des grandes villes du Sud-Ouest. Mon père était un bâtisseur.


Mon père m’a non seulement transmis ses gènes et donc une certaine prédisposition à l’entrepreneuriat, mais aussi des valeurs d’exemplarité, des messages durs pour que je ne tombe jamais dans le piège de la facilité ou de l’attentisme, des messages d’amour pour que je ne me détourne jamais de ce qui fait la vraie valeur des hommes.


En atterrissant à Paris, ma décision est prise. La séquence à venir n’est pourtant pas simple sur le papier. Je vais devoir annoncer ma démission à mon boss, dès lundi (dans les faits, je n’ai pas attendu, l’annonce a été faite quelques heures après m’être posé sur le sol français) ; mon épouse a été, elle, prévenue juste après (rétrospectivement je dois avouer que je ne suis pas très fier de cette chronologie d’annonce). Frédéric m’appelle quarante-huit heures après mon retour à Paris, sa question est simple « Qu’est-ce que tu as décidé ? », ma réponse est fluide : « J’ai démissionné, je suis à 100 % sur le projet, je prépare la levée de fonds. » Les chances de succès sont pourtant très minces. Il faut créer une société immédiatement. Le concept est encore vague, le business model hypothétique, les termes et conditions d’un accord de « licensing » totalement abscons. Il faudra réaliser une levée de fonds d’au moins 7,5 millions de dollars (les 5 premiers millions devant être immédiatement envoyés au licensor – Kerry Adler), et ce en moins de quatre semaines. Et tout cela sur la base d’une rencontre aussi furtive qu’improbable, sur la base d’une parole donnée et d’une promesse qui n’engage que celui qui y croit. Folie ou insouciance pour mon entourage, cette décision est pourtant la plus limpide et la plus naturelle qui s’offre à moi à ce moment-là. Cet épisode me servira de leçon pour la suite de mon parcours entrepreneurial : l’intuition est parfois un formidable levier de création de valeur.


De retour de Los Angeles, Frédéric décide alors de sauter le pas à son tour et de me rejoindre dans l’aventure. Il m’avouera quelques années plus tard qu’il croyait peu en ma capacité à quitter un parcours tout tracé, une situation patrimoniale confortable, les joies d’une jeune famille en construction. Il avait lui aussi ses réticences et surtout la crainte de connaître un deuxième échec entrepreneurial. Je connaissais Frédéric depuis peu, mais j’avais fait partie des « interviewers » ayant chaudement appuyé sa candidature chez Bain. À ce titre, il m’avait été demandé d’être son « mentor » et de veiller à son intégration. Nos vies et nos quotidiens étaient alors diamétralement opposés. D’un côté un jeune père plutôt mature et appliqué, de l’autre un grand adolescent plutôt insouciant et remuant. Frédéric dira un jour de cette association : « L’un séduit, l’autre rassure. » Nos sources de motivation et personnalités étaient différentes, mais il fut l’un des premiers à croire au projet, ce que je considérais être une marque de confiance à mon égard, un encouragement, et le confort de se sentir moins seul.


En ce 6 juin 2000, lorsque je foule les pavés brûlants de l’avenue Raymond-Poincaré pour rejoindre les bureaux de nos avocats, je ne sais pas encore que cette date hautement symbolique de notre histoire moderne sera l’opération « Overlord » de ma vie. À ceci près qu’il s’agit plus d’un « embarquement » que d’un « débarquement ». Un embarquement et un grand saut dans l’entrepreneuriat, une vie consacrée à la construction et à la croissance d’une entreprise. Une entreprise et un domaine d’expertise : celui du Customer Relationship Management (CRM), aussi appelé Customer Engagement, Customer Experience ou Customer Delight. Car la révolution numérique n’est pas seulement une révolution technologique, c’est aussi une révolution qui va profondément changer le rapport de force entre les marques et leurs clients, une révolution qui annonce la consécration du client roi et l’ère du customer-centric.


Or, en ce jour de closing, je m’apprête à vivre l’une de mes pires expériences client. Le premier tour de table de Webhelp affole les compteurs de la « webosphère ». Europ@web, financé par Bernard Arnault, sera notre actionnaire de référence. À ses côtés, un pool d’investisseurs privés prestigieux composé d’industriels et chefs d’entreprise de renom, de banquiers d’affaires, de partners de cabinets de conseil, de business angels… Je récolte pas moins de 18 pouvoirs pour être en mesure de signer les différents documents constitutifs de cette opération : pacte d’actionnaires, convention de souscription, accord de licences pour ne citer que les principaux. Président de la jeune société Webhelp SA, me voilà donc signataire pour le compte de tous nos investisseurs d’environ 300 pages de documentation qu’il me faut parafer et signer du nombre d’investisseurs dont j’ai obtenu un pouvoir. Mon avocat me fait alors savoir qu’il me faut parafer chaque page 18 fois, ayant obtenu 18 pouvoirs, et ce sur les 18 exemplaires devant être mis à disposition des investisseurs. Si vous suivez mon calcul, j’ai donc dû parafer 18 fois les 300 pages de chacun des 18 exemplaires, soit 18 × 18 × 300 = 97 200 parafes. L’exercice sera bouclé en 15 heures non-stop de « parafage », soit 108 parafes à l’heure, un peu moins de 2 à la seconde. Rétrospectivement, cet événement a peut-être été sans que je le sache le déclencheur d’une aventure entrepreneuriale exclusivement consacrée à l’expérience client et au Customer Delight.


Webhelp SA est administrativement et donc officiellement née ce jour-là. Nous parviendrons, non sans reports, péripéties, remous, désillusions, retournements de veste et de situation, à obtenir la confiance de nos premiers investisseurs, et à lever les 7,5 millions d’euros requis pour lancer Webhelp en France, une entreprise qui se donnera pour mission initiale de développer le premier moteur de recherche à assistance humaine francophone.


Mais, au closing de notre première levée, la nouvelle économie a déjà commencé à vaciller. En mars 2000, le Nasdaq a atteint son pic. Notre ambition reste intacte. Et notre parti pris est clair : nous voulons bâtir une solution résolument digitale s’appuyant sur des magiciens de la recherche, nos webwizards, susceptibles de traiter chaque jour des milliers de requêtes, questions et demandes d’assistance émanant de tous les internautes français. Rapidement, nous mettons en place la chaîne de valeur pour assurer le service : une centaine de webwizards francophones et francophiles en Roumanie, dûment formés aux métiers de la recherche Internet et de l’assistance, une plateforme propriétaire agrégeant les meilleurs métamoteurs du marché, une solution innovante de chat permettant un dialogue écrit en temps réel entre les wizards et les internautes. Le succès est foudroyant, en quelques semaines Webhelp.fr est l’un des sites web les plus visités et utilisés en France. Le tout jeune et prometteur « pubard » Arthur Sadoun trouve alors cette formule magique pour accélérer notre campagne de communication : « Sur le Web, il y a ceux qui surfent et ceux qui rament : Webhelp, premier moteur de recherche à assistance humaine. »


Webhelp.fr, un succès populaire, mais aussi un gouffre financier. Le service coûte cher à opérer, le marché de la publicité online est alors balbutiant et il est totalement irréaliste de vouloir couvrir les coûts d’exploitation à coups de bannières et pop-up à caractère publicitaire. Chaque requête, chaque question, chaque demande d’intervention nous coûte et vient grignoter le pécule de notre levée de fonds. Pire encore, plus le site gagne en visibilité et trafic, plus vite nous nous rapprochons d’une cessation de paiements qui semble aussi inextricable qu’irrémédiable. Deux options s’offriront alors à moi : refaire mon curriculum vitae ou trouver une façon de « pivoter ».


J’ai certainement eu la chance d’évoluer jeune dans un environnement business sain et d’avoir reçu une éducation qui privilégiait la gestion dite de « bon père de famille ». Il est évident à mes yeux qu’une entreprise doit être rentable pour survivre et se développer. Il faut un business model simple : on comprend ce que l’on vend, on sait ce qu’il en coûte, on peut anticiper ce que cela rapporte. En ce début des années 2000, ces principes ne sont pourtant pas dans l’air du temps. L’ère de la nouvelle économie privilégie l’originalité à la rentabilité, on parle de disruption, de first mover advantage, du winner takes all.


Refaire mon CV et repartir dans le conseil n’est pas une option. Continuer à développer une entreprise structurellement déficitaire et survivre grâce à des levées de fonds successives et suicidaires n’est pas une option non plus. Il faut donc pivoter, en capitalisant sur les actifs humains et technologiques déployés, tout en imaginant un business model rentable et donc pérenne.


Notre vraie force, notre vrai actif, c’est d’avoir bâti dès nos origines des solutions nativement digitales permettant à des humains, en s’appuyant sur le meilleur des outils numériques et sur des process aboutis, de répondre à des requêtes émanant d’autres humains. « People, Process, Technologies » adapté à un nouveau monde, celui de l’économie du numérique.


Je suis alors convaincu que tout ce qui a une valeur a un coût, et tout ce qui a une valeur mérite rémunération. Dès lors, il devenait clair pour moi qu’il fallait faire pivoter Webhelp vers une clientèle entreprise, le B2B. Et pas n’importe laquelle. Une clientèle d’acteurs digitaux, d’e-commerçants, de fournisseurs d’accès à Internet. Notre cible, notre terrain de jeu, ce sont désormais ces acteurs de la nouvelle économie qui laissaient comme seuls recours à leurs clients mécontents, comme seul moyen d’être contactés… une adresse postale. Il faut pivoter et se positionner comme un nouvel acteur du BPO (Business Process Outsourcing – externalisation de la gestion de l’expérience client) capable de délivrer des services et solutions de gestion de la relation client à l’heure du numérique et de ses nouveaux canaux de communication, tout en intégrant le meilleur des nouvelles technologies. Le projet est désormais limpide, la feuille de route est claire, Webhelp doit s’imposer comme un nouvel acteur de la gestion de la relation client à l’ère du digital.


***


Plus de vingt ans après cette nuit aux 100 000 parafes, Webhelp est devenu un des leaders internationaux de son industrie. Les 100 000 parafes ne sont pas sans rappeler les 100 000 collaborateurs que nous comptons à ce jour dans nos équipes. Nous les appelons Passionate Game-Changers, ils sont tous celles et ceux qui chaque jour interagissent avec des millions de clients, consommateurs, citoyens, usagers, des gens comme vous et moi qui sollicitent les marques dans le cadre de relations commerciales. C’est la définition même de ce que l’on appelle la gestion de la relation client ou le Customer Relationship Management. Plus de vingt ans après cette nuit aux 100 000 parafes, Webhelp s’est imposé comme un partenaire leader des solutions et services de relation client de l’économie du digital. Une économie du digital qui est une « nouvelle économie » et qui a profondément changé les règles du jeu du commerce, obligeant les marques du monde entier à repenser leur stratégie marketing. Les facteurs clés de succès et les « drivers » constitutifs d’avantage compétitif obéissent désormais à de nouvelles règles : le client est surinformé et éduqué, le client est libre et libéré, le client est acteur, promoteur ou détracteur, le client est unique et le fait savoir. En clair, le client a le pouvoir. Le client a le pouvoir comme jamais dans l’histoire du commerce, un pouvoir qui a provoqué une véritable révolution « copernicienne » plaçant le client au centre de l’univers de l’économie digitale.


***


Je m’appliquerai dans cet ouvrage à détailler comment la relation client, longtemps perçue comme un effet secondaire du commerce, un « mal nécessaire », est devenue une ressource stratégique à exploiter en vue de créer une valeur additionnelle pour l’entreprise et, plus important encore, je vous donnerai les principales clés pour la développer.


La première partie sera consacrée à l’évolution de ce concept de relation client et montrera la place centrale qu’a prise le client dans le commerce, véritable révolution copernicienne étroitement liée aux bouleversements dus à la digitalisation.


La seconde partie donnera les clés de la relation client aujourd’hui et formulera des recommandations opérationnelles pour la maximiser dans un environnement toujours plus concurrentiel.


Cet ouvrage a l’ambition de combiner une perspective académique, basée sur la revue de la littérature existante ainsi que sur les contributions d’autres experts, et des éclairages métiers, tirés de mes vingt dernières années chez Webhelp et des milliers de collaborateurs du groupe.








PARTIE 1


UN COUP D’ÉTAT DIGITAL : LE CLIENT COMME NOUVEAU MAÎTRE DU COMMERCE







CHAPITRE 1


AVANT LA RÉVOLUTION DIGITALE : LA PRÉHISTOIRE DU CLIENT




Figure 1 – Le monde précopernicien : le produit au centre, le client en orbite
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Dans une logique produit où la marque cherche à optimiser le mix performance/prix/service, le « client » est une préoccupation d’abord éloignée, mais qui, dans une logique de concurrence accrue et de recherche de différenciation, devient prépondérante à la fin du XXe siècle.





J’aimerais commencer mon propos par un paradoxe : si le commerce existe depuis des millénaires, le « client », lui, est une invention toute récente. Le commerce – qui a longtemps consisté en de simples transactions de biens ou services de gré à gré – a attendu les années 1900 pour faire peu à peu une place à cette nouvelle persona. Et cette irruption du client au sommet des préoccupations des marques, démarrée discrètement il y a un peu plus d’un siècle, s’est accélérée avec la révolution digitale.


Pendant la plus grande partie du XXe siècle, avant le digital, les fournisseurs de biens et services s’attachaient avant tout à concevoir et fabriquer le meilleur produit possible au coût le plus bas possible. Ces produits étaient ensuite distribués de façon indifférenciée à une multitude anonyme, peu ou mal connue, et à laquelle l’entreprise attachait au fond assez peu d’importance après la vente. Le coût et la capacité de production, ainsi que l’emplacement des points de vente, étaient, au moins jusqu’aux années 1950, les principaux – sinon les seuls – facteurs de compétitivité pour ces entreprises. Celles-ci avaient peu de moyens et aucune incitation à mesurer la « loyauté » de leurs clients, et il s’agit d’ailleurs d’un anachronisme de faire référence à ce concept largement inconnu à l’époque. Les stratégies de fidélisation faisaient figure d’exception, de bizarrerie, et l’amélioration de l’« expérience d’achat » était une considération totalement absente des stratégies des directeurs des ventes.


Toutefois, et avant même la révolution digitale, le client s’est lentement, mais sûrement, imposé comme une figure peut-être pas encore centrale, mais incontournable du commerce. C’est cette sortie très progressive de l’anonymat que je voudrais vous raconter dans ce chapitre.


LE COMMERCE AVANT LE CLIENT


Les bases de la consommation de masse ont été posées dès le XIXe siècle avec, sous l’impulsion des deux premières révolutions industrielles, la standardisation des moyens de production et l’apparition de nouveaux lieux dédiés à la consommation.


Si, avant les années 1850, le commerce s’organisait essentiellement autour de places de marché physiques faisant intervenir une multitude de vendeurs, les galeries marchandes et grands magasins apparus à cette période ont marqué le début d’une nouvelle ère. En effet, la standardisation des produits et la capacité à les produire en masse ont naturellement donné naissance à des distributeurs se différenciant par leur localisation et leur taille critique.


De façon schématique, il me semble utile d’avoir à l’esprit que l’histoire du commerce de la fin du XIXe siècle aux années 1970 – cette période que l’on pourrait qualifier de « préhistoire du client » – distingue trois grandes périodes (figure 2) :




	
l’ère de la production (1870-1930) se caractérise par un environnement peu concurrentiel, une focalisation exclusive sur les ruptures technologiques et industrielles présentes dans les produits, et une quasi-absence de stratégie commerciale. Ce fut notamment le cas dans l’industrie automobile aux États-Unis avec les célèbres « Big Three » (Chrysler, Ford et General Motors) qui se partageaient à elles seules le marché. De même, le cas de John Davison Rockfeller est exemplaire, notamment avec la création de la Standard Oil en 1870, firme qui a joui très vite d’un double monopole grâce à des stratégies à la fois d’intégration horizontale et de concentration verticale ;


	
l’ère de la vente (1930-1950) voit la mise en œuvre de méthodes de vente agressives. Pour capter la clientèle, la stratégie prix est le principal, si ce n’est le seul, vecteur de différenciation. De nouveaux lieux de consommation apparaissent avec les supermarchés, le premier français étant construit par Goulet-Turpin en 1958. La création des grandes surfaces symbolise la naissance d’une consommation de masse, portée par le renforcement d’une concurrence par les prix liée aux effets d’échelle et aux rentes de situation ;


	
l’ère du marketing (1950-1970), dans laquelle je suis né, se distingue par la mise en place d’actions sophistiquées visant à prendre peu à peu en compte les attentes des clients. Malgré l’essor de cette nouvelle approche, la conquête des clients reste guidée par les critères prévalant à « l’ère de la vente », essentiellement la profondeur du choix et le prix offert. À cela s’ajoute la localisation géographique, résultant d’une urbanisation et d’un taux d’équipement automobile croissant.







Figure 2 – Les trois ères qui ont précédé le digital
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	Ère de la production (1870-1930)

	

	
	Environnement peu concurrentiel

	Focalisation exclusive sur les aspects technologiques et industriels

	Quasi-absence de stratégie commerciale




	

	

	

	

	Demande excessive pour les besoins de base

	Offre de production limitée
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	Ère de la vente (1930-1950)

	

	
	Importance du facteur prix

	
Baisse de la demande (crise et dépression économique des années 1930)





	

	

	

	

	Stratégie prix comme principal vecteur de différenciation

	
Nouveaux espaces de consommation (supermarchés)
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	Ère du marketing (1950-1970)

	

	

	
Prise peu à peu en compte des attentes des clients


	
Établissement de relations durables, donc rentables, avec les clients







	

	

	

	

	Consommation de masse

	
Nouveaux canaux de communication (publicité télévisée, affichage urbain, etc.)













D’après Keith, R.J., « The Marketing Revolution », Journal of Marketing, 1960 – https://herd.typepad.com/files/kelley.pdf ; Volle, P., Marketing : comprendre l’origine historique, Eyrolles, MBA Marketing, 2011, p. 23‑45 – https://halshs.archives-ouvertes.fr/file/index/docid/638621/filename/origine_historique_du_marketing_volle_2011.pdf





Si cette lecture historique a été affinée par des travaux récents, qui montrent l’existence de réelles continuités plutôt que de ruptures brutales2, je retiens cette catégorisation, qui a le mérite de montrer de manière simple et compréhensible par tous l’évolution des facteurs de succès au cours du temps – et de l’attention portée au client dans cette perspective.


UNE HIRONDELLE NE FAIT PAS (FORCÉMENT) LE PRINTEMPS : L’ESSOR DES GRANDS MAGASINS


Si la fin du XIXe siècle et l’orée du XXe siècle se caractérisent par la mise à disposition d’un grand nombre de ruptures technologiques majeures (automobile, prêt-à-porter, nouveaux moyens de communication), il ne faut pas pour autant occulter une révolution aujourd’hui un peu tombée dans l’oubli : je parle de celle des grands magasins. Avec les grands magasins s’est développée très tôt une nouvelle culture de consommation faisant apparaître, quoique de manière embryonnaire, la figure du client. En France notamment, Le Bon Marché (1852) ou le Printemps (1863) ont fait office de véritables « cathédrales » de la consommation, avec des créations architecturales révolutionnaires sans autre ambition que de sacraliser de nouveaux objets de culte dans une Europe en voie de sécularisation : les produits. Nous retrouvons ces mêmes dynamiques outre-Manche où le premier department store, Bainbridge, voit le jour au début du XXe siècle à Newcastle Upon Tyne, mais également outre-Atlantique avec des enseignes comme Macy’s, Marshall Field et Hudson’s3.


Je considère que le grand magasin a joué un rôle central dans l’émergence de la figure du consommateur4. Si jusqu’alors l’achat de produits était une transaction de gré à gré, négociée et préfiltrée par un commerçant ne dévoilant qu’une partie de sa marchandise, les grands magasins ont permis au consommateur de partiellement s’autonomiser en devenant maître de son parcours d’achat. Il peut se promener, toucher, essayer une gamme beaucoup plus large de produits. Les stratégies commerciales visent alors à allonger le temps passé par les clients potentiels sur le point de vente, en présentant le grand magasin comme un lieu d’expérience et de découverte. Accompagnée ou non par des vendeurs, l’expérience sensorielle proposée permet pour la première fois au client de découvrir le produit, d’appréhender ses subtilités, le rendant de fait plus attractif5.


Ces nouveaux espaces de consommation marquent les esprits des contemporains et façonnent la figure du consommateur. Dans Au bonheur des dames, Zola décrit ainsi l’achat en magasins comme une pratique quasi mystique pour les clients.




Au bonheur des dames : la naissance de l’expérience d’achat


« Alors, Denise eut la sensation d’une machine, fonctionnant à haute pression, et dont le branle aurait gagné jusqu’aux étalages. Ce n’étaient plus les vitrines froides de la matinée ; maintenant, elles paraissaient comme chauffées et vibrantes de la trépidation intérieure. Du monde les regardait, des femmes arrêtées s’écrasaient devant les glaces, toute une foule brutale de convoitise. Et les étoffes vivaient, dans cette passion du trottoir : les dentelles avaient un frisson, retombaient et cachaient les profondeurs du magasin, d’un air troublant de mystère ; les pièces de drap elles-mêmes, épaisses et carrées, respiraient, soufflaient une haleine tentatrice ; tandis que les paletots se cambraient davantage sur les mannequins qui prenaient une âme, et que le grand manteau de velours se gonflait, souple et tiède, comme sur des épaules de chair, avec les battements de la gorge et le frémissement des reins » – É. Zola, 1883.





L’essor des grands magasins a donc transformé les méthodes de vente en autonomisant et en émancipant – bien qu’encore très partiellement – la figure du consommateur. Les grands magasins constituent les prémices de ce qui deviendra, bien plus tard, la relation client moderne.


Mais, avant d’en arriver là, les distributeurs ont emprunté de multiples détours. Des détours qui ont pour point commun de reléguer au second plan ce que l’on appellera plus tard la persona du client. Une hirondelle ne fait pas le printemps.


L’« ÉCLIPSE » DU CLIENT : L’ÂGE DE LA STANDARDISATION ET LA PRODUCTION DE MASSE


Ce que certains appellent « l’ère de la production6 » désigne une période caractérisée par une focalisation exclusive des marques sur l’optimisation de la chaîne de valeur, de la production et de la distribution. L’essor des stratégies de « production », concomitant à la deuxième révolution industrielle, s’explique par la volonté de satisfaire une croissance exponentielle de la demande des consommateurs. Dans des sociétés submergées par une première « vague d’équipement », l’attrait pour le produit est davantage fondé sur le besoin primaire qu’il satisfait – sa valeur d’usage – que sur des avantages liés au prix ou à tout autre facteur. Cette consommation de « nécessité », par opposition à la consommation de « plaisir », rend l’équation des marques relativement simple, la production en masse de produits standardisés, identiques, au moindre coût, suffisant à être compétitifs sur un marché. Les stratégies commerciales sont donc à cette période limitées, pour ne pas dire inexistantes.


Ce modèle d’affaires s’importe principalement des États-Unis, où l’industrie automobile développe le système de production à la chaîne, dit « taylorien » ou « fordien ». Face à un consommateur peu exigeant et indifférencié, la capacité à produire en masse s’impose comme le principal facteur clé de succès pour les distributeurs.




Le modèle fordien : la production s’impose aux clients


Le modèle fordien, ou fordisme, est un modèle de production à la chaîne conceptualisé par Henry Ford pour la production de voitures. Ce process industriel met en place un système fondé sur la production de masse et la rationalisation des moyens de production.


Parmi les concepts clés se trouve la standardisation du produit : les pièces utilisées et les produits sont identiques, pour pouvoir produire de grandes séries. Au sein de ce modèle économique généraliste, le primat accordé au produit est total. Le client est exclu du modèle d’affaires7.


Cette figure du client muet et contraint est illustrée par la célèbre déclaration de Ford, à propos de son premier modèle automobile, la Ford T : « Mes clients sont libres de choisir la couleur de leur voiture à condition qu’ils la veuillent noire » – H. Ford, 1922.





Dès les années 1920 émerge donc, puis se généralise, en lien avec ce modèle de production, une distribution productiviste. La capacité à satisfaire la demande, avec des produits disponibles en masse, constitue pendant longtemps l’alpha et l’oméga des marques.


LA QUESTION DU PRIX : PREMIER « CHEVAL DE TROIE » DU CLIENT


Mais le XXe siècle est riche en événements ayant suscité un éveil progressif des entreprises aux « problématiques clients ». La crise, puis la longue dépression économique des années 1930, en particulier, ont fait croître l’importance du facteur prix pour les clients. Les difficultés financières des consommateurs ont fait baisser la demande et l’écoulement des stocks est devenu plus difficile, intensifiant la concurrence entre les distributeurs. De ce contexte de crise ont pu progressivement émerger des stratégies de différenciation basées non plus uniquement sur le produit, mais désormais sur le prix.


La segmentation par les prix est introduite dans le commerce de détail là encore par des constructeurs automobiles, notamment américains, tels que General Motors, avec son slogan « A car for each purse and each purpose ».




General Motors : adapter le produit aux contraintes budgétaires du client


« Nous croyons premièrement que notre société devrait produire un modèle de voiture pour chaque type de budget, du plus modeste à celui autorisant l’achat d’un véhicule haut de gamme de série […] ; deuxièmement, que la gamme de prix ne devrait pas présenter une trop grande variation, mais que celle-ci devrait être assez importante pour que le nombre de modèles, bien que suffisant pour constituer une gamme complète, reste dans des limites raisonnables, et pour que les grands avantages de la production de série soient maintenus ; et troisièmement, qu’aucun véhicule produit par notre société ne devrait en reproduire un autre d’une gamme de prix différente » – A. Sloan, PDG de General Motors8.





La segmentation par les prix a donc entraîné une sortie progressive du paradigme de la production en masse de produits indifférenciés, au profit de premiers éléments de personnalisation, d’abord en fonction des budgets des clients. Cette démarche d’adaptation de la gamme de produits constitue la base des premières stratégies marketing.


En plus de segmenter la production, la diversification par les prix a nécessité de repenser le process de vente en lui-même. En effet, afficher un prix de vente compétitif requiert de minimiser les coûts de revient des produits. Pour ce faire, certaines dépenses annexes, notamment liées aux services (telles que le nombre de conseillers de vente), ont dû être supprimées, illustrant l’essor du prix comme nouveau grand vecteur de différenciation.


Parmi les innovations de l’époque visant à faire jouer à plein cette différenciation par le prix, le libre-service révolutionne l’achat du consommateur : les articles sont exposés en rayon sans intervention d’un vendeur, les produits sont préemballés, les prix sont affichés, et le personnel est présent seulement en caisse pour sceller l’acte d’achat. Cette initiative permet au commerçant de baisser les prix proposés à ses clients, notamment grâce à la réduction des frais de personnel et d’aménagement du magasin9. Mais, incidemment, et même si ce n’est pas là l’objectif recherché, le libre-service, discrètement, contribue à créer peu à peu puis à renforcer chez le client un désir d’autonomie.




Le libre-service : autonomiser le client pour réduire les prix


Le libre-service est apparu en 1916 aux États-Unis, avec « Piggly Wiggly » – point de vente pilote à Memphis lancé par Clarence Saunders, détenteur du brevet du « magasin de vente au détail en libre-service » (1917). Dans un but affirmé de réduction des coûts de commercialisation, il n’y propose que des marchandises préemballées. Il désire avant tout se séparer des tâches à faible valeur ajoutée comme l’accompagnement et la livraison et offre désormais des sacs à ses clients pour leur permettre de repartir directement avec leurs achats. Il est également l’un des premiers à étiqueter tous ses articles, posés bien en vue sur des étagères et des gondoles, à la portée directe du client.
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