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Préface


Le monde des services vit un ensemble de transformations sans précédent. Je voudrais, ici, m’arrêter sur celles qui me paraissent être les plus importantes, celles auxquelles l’ouvrage de Charles Ditandy et Benoît Meyronin apporte des réponses ou pour le moins des éléments de réponse. Dans leur ouvrage, ils formalisent des concepts et des outils méthodologiques que chacun devra s’approprier, méditer, pour en tirer le meilleur parti pour son organisation. Pas de solution « clé en main », signe de leur exigence, et de leur humilité, aussi, face à la complexité des problématiques que nous rencontrons dans nos entreprises.

Il me semble important tout d’abord de souligner combien les entreprises porteuses d’une culture de service public sont engagées dans des mutations profondes face à un environnement nouveau dans lequel, notamment, la concurrence devient croissante. Les entreprises industrielles, ou de culture industrielle (ce qui est le cas de nombreuses entreprises de service), sont engagées dans des mutations comparables. Leur défi partagé : réussir à concilier le meilleur de cette culture industrielle avec une approche plus affirmée du service et de son management. Enfin, les entreprises de service comme Accor ne sont pas épargnées par ces bouleversements : il s’agit pour nous d’allier une culture de service à une culture plus industrielle, dans laquelle les technologies de l’information – notamment – sont appelées à jouer un rôle prépondérant.

Ce « chassé-croisé » entre les cultures interpelle tous les dirigeants. Il n’est plus question de comparer les vertus respectives des cultures industrielles face à celles de service mais de les rendre complémentaires. Dans cette dynamique, le savoir-faire de l’Académie du Service, héritage de plus de quarante années de mise en pratique du management et du marketing des services au sein du Groupe Accor et de son Académie, se révèle être un atout important pour nous et pour notre environnement.

Par ailleurs, il me semble que les logiques de marque sont en train de s’affirmer, et que les consommateurs de services établissent des hiérarchies très fortes entre elles. Le succès d’Apple Retail et de ses Apple Store sont de parfaits exemples pour apprécier la puissance de feu d’une grande marque. Chez Accor, le lancement de la marque Pullman, porteuse d’une histoire et d’une mythologie très fortes, suit la même stratégie. Mais ce « travail de marque » n’est plus simplement le fait de femmes et d’hommes de marketing. Il est le résultat d’une articulation étroite entre le « projet humain » et le projet marketing. Pullman en est l’illustration.

En outre, Benoît et Charles évoquent dans leur ouvrage le « service durable. » La question du développement durable et du comportement de nos clients est essentielle. Dans l’hôtellerie comme dans bien d’autres métiers de service, la clientèle recherche avant tout un rapport qualité-prix. Or, le développement durable a lui aussi un prix, celui de l’exigence en matière de gestion des problématiques environnementales et humaines au sein de nos entreprises. Cette équation complexe mobilisera les acteurs de la profession dans les années à venir afin de mieux respecter ces exigences tout en ne perdant pas pour autant la bataille des coûts et des modèles économiques.

Ces constatations convergent vers une nécessité incontournable : celle d’entrer dans un monde de croisements, dans lequel chacun doit apprendre à parler le langage de l’autre : l’homme de marketing celui des ressources humaines, ou l’ingénieur celui du commerçant. La communication doit être présente à tous les niveaux, du siège aux femmes et hommes de terrain.

Dans ce contexte, s’ouvrir sur l’extérieur est une respiration indispensable pour éviter de s’enfermer dans des modes de raisonnement confinés. C’est toute la valeur de l’Académie du Service : lorsqu’elle accompagne des métiers très différents, qu’elle publie une newsletter électronique – Cultures Services – sur les sujets qu’elle porte, qu’elle organise une rencontre annuelle (« Les talents de la Relation Client ») ou qu’elle anime, enfin, un club d’entreprises issues de cultures très différentes.

C’est peut-être là le principal enseignement de cet ouvrage. Sa réédition prouve qu’il a su trouver ces quatre dernières années ses lecteurs au sein des professionnels du service, mais aussi dans le monde universitaire. Je lui souhaite donc autant de succès que lors de sa première édition.



Denis Hennequin,
P-DG du Groupe Accor




Introduction



Pourquoi cette nouvelle édition

Plus que jamais, nous avons le sentiment de nous inscrire dans une époque charnière, un temps où la « culture de service » devient primordiale pour toutes les organisations, publiques et privées, marchandes ou non marchandes. Une culture qui nécessite, notamment, de mieux s’approprier les concepts et les méthodologies du marketing des services. C’est l’objet de ce livre que d’y contribuer.

Mais quatre ans après, qu’est-ce qui a changé ? D’abord, il nous semblait essentiel d’introduire dans cette seconde édition un chapitre sur la notion de « service durable ». S’il est de plus en plus question du développement durable, les discours et les travaux de recherche tendent à se focaliser sur le contexte industriel. Or les services sont eux aussi concernés, et il fallait donc éclaircir cette notion dans le contexte du management et du marketing des services. Nous avons également actualisé certaines études de cas (SuiteNovotel, Vinci Park et Lyon Parc Auto) et rédigé deux nouvelles études, l’une consacrée à La Poste et l’autre au service Autolib’. Parce que la première illustre bien les mutations en cours dans les « grands services publics marchands », et parce que l’autre, en relevant de l’éco-mobilité (il s’agit d’une offre d’auto-partage), constitue un bon exemple du mouvement actuel vers la durabilité des services. Enfin, la notion de « rituel de service », que nous avions introduite dans la première édition de cet ouvrage, nécessitait un vrai travail d’approfondissement : c’est désormais chose faite, à partir des travaux du sociologue Erving Goffman.




Pourquoi cet ouvrage : motivations et partis pris

Cet ouvrage est le fruit du rapprochement d’un praticien et d’un enseignant-chercheur qui développent ensemble, depuis plus de cinq ans, des pédagogies, des méthodologies et des prestations de conseil auprès de grandes entreprises de service. Si le terme de « recherche appliquée » a un sens, nous souhaitons partager ici tout à la fois une expérience, une méthodologie, mais aussi une vision de ce que sont les métiers de service aujourd’hui. Nous voulons apporter aux managers des entreprises de service, et plus généralement à tous ceux qui managent une organisation délivrant une forme ou une autre de service (administration, hôpital, etc.), un ouvrage accessible proposant des outils opératoires destinés à les aider à professionnaliser leurs métiers, i.e. à y introduire plus de rigueur et plus de sens aussi. Dans les points qui suivent, nous développons les postulats qui sont les nôtres et qui nous ont guidés dans la rédaction de cet ouvrage.


Ne plus opposer théorie et pratique !

Il s’agit d’abord de réconcilier théorie et pratique. Trop souvent en effet, professionnels et étudiants tendent à opposer – en France du moins – les outils conceptuels et la pratique professionnelle. Or des penseurs aussi divers que Jean Baudrillard, l’économiste Jean Fourastié, le sociologue Erving Goffman ou encore l’anthropologue Marc Augé, ont chacun rédigé des pages essentielles pour la compréhension de l’univers des services1. Dans le champ du management, deux auteurs ont particulièrement contribué à théoriser le marketing des services : Pierre Eiglier et Éric Langeard2. Les fondamentaux du marketing/management des services, tels qu’ils les ont formulés autour de la notion centrale de « servuction », offrent une « boîte à outils » dont la pertinence s’avère être, plus que jamais, une alliée sûre pour professionnaliser davantage encore un métier de service. C’est en nous basant principalement sur ces apports théoriques, et plus globalement sur plus de trente ans de recherche en management des services, que nous avons construit une méthodologie d’intervention et des pédagogies destinées à développer le professionnalisme et la culture de service des organisations.

Si nous avons une ambition pour cet ouvrage, c’est bien de ré-ancrer le management dans le cœur du métier, en référence à des expériences managériales, des lieux et des situations de service vécus et non à des stéréotypes comportementaux. En effet, la référence à l’expérience humaine et au métier, pour paraphraser J.-P. Le Goff3, demeure primordiale dans la fonction managériale. Aucun manuel ne pourra jamais se substituer à l’une et prétendre nier l’autre, sous peine de jouer les « bricoleurs du comportement ». Il s’agit donc bien ici de « redonner toute sa place à l’expérience contre la fétichisation des outils » (ibid., p. 20), même si l’on s’appuiera sur un corpus théorique et des éléments méthodologiques qui confèrent aux acquis de l’expérience les soubassements nécessaires, sans lesquels aucun partage ne peut être envisagé en dehors de ce qui se produit in vivo et in situ.




Une transversalité entre métiers et les services « entremêlés »

Un autre principe clé qui a guidé la rédaction de cet ouvrage est celui de la transversalité : une observation réalisée dans un domaine d’activité donné peut en effet inspirer d’autres secteurs d’activité. À titre d’exemple, le travail que nous avons réalisé sur le cas du « contrat 154 », l’engagement consommateur mis en œuvre par les hôtels Ibis, a nourri les réflexions d’entreprises aussi éloignées de l’hôtellerie qu’un constructeur automobile, un exploitant de salles de cinéma, une banque ou encore un groupe pétrolier.

Certes, on a coutume de dire que les HCR, les services informatiques, la grande distribution ou les activités bancaires n’ont que peu de choses en commun, et cela est vrai pour un certain nombre d’éléments (les modèles économiques, le degré d’internationalisation, etc.). Mais les activités de service partagent le plus important : d’abord, la place des hommes et des femmes dans le processus de production et de livraison du service (ou « servuction ») ; ensuite, elles sont très souvent « invisibles ». Du fait – notamment – de leur relative immatérialité, elles ont en effet en commun de ne pas être perçues à leur juste valeur par nombre de consommateurs. Ce que l’on dit là est vrai des services B to C comme des services B to B : on sait les difficultés qu’éprouvent les entreprises industrielles à valoriser auprès de leurs clients les services qu’elles associent au produit5. L’un des grands enjeux, dans nombre de métiers, est alors de donner à voir, à toucher au client, les efforts que l’on déploie pour le satisfaire, de mieux « scénariser », en somme, l’expérience client. De votre réveil à votre coucher, en semaine comme le week-end, votre vie est traversée de facto par une multitude de services, depuis les transports en commun que vous empruntez pour vous rendre au travail jusqu’au parc de loisirs vers lequel vous accompagnez vos enfants le samedi, de la station-service où vous faites votre plein au parking sous-terrain dans lequel vous stationnez votre véhicule, sans parler des appels téléphoniques que vous recevez sur votre mobile… Bien plus, non contents de consommer des services sans même nous en apercevoir, nous sommes très souvent en situation d’en consommer plusieurs simultanément. C’est le cas par exemple lorsque vous attendez votre train au buffet de la gare, en buvant un café tout en discutant affaires avec un client sur votre mobile… soit trois prestataires de natures très différentes, dont les métiers convergent pour vous donner à vivre d’une certaine façon ces instants. Cette interpénétration croissante, y compris entre les sphères publiques (la SNCF dans notre exemple) et privées, est aujourd’hui courante dans de nombreux domaines. Or elle n’aide pas à rendre lisible la valeur créée par chacun, voire conjointement ! Les services, qui sont autant de « tranches de vie » (Eiglier et Goudarzi, 2006), font donc tellement partie de notre vie quotidienne qu’on ne les voit plus…

Dès lors, la composante humaine, relationnelle et temps réel (qui se joue dans l’instant de la prestation) des services, comme leur difficulté à « exister » dans la conscience des consommateurs, contribuent suffisamment à les rapprocher pour que des concepts, outils et retours d’expérience conçus et vécus dans tel ou tel domaine d’activité puissent a minima nourrir des réflexions similaires poursuivies dans d’autres secteurs. Par transversalité, nous entendons donc ici le fait de pouvoir transférer d’une activité tertiaire à l’autre, des services vers l’industrie, et du secteur privé vers les services publics (marchands ou non), la majeure partie de ce qui sera formulé dans ce livre.




« Pour le retour du bon sens »… parfois pétri de paradoxes

Le titre de ce paragraphe est emprunté à l’ouvrage de J.-P. Le Goff déjà cité, car nous rejoignons cet auteur lorsqu’il regrette « la dissolution d’un certain bon sens6 ». Nous faisons aussi le pari d’éveiller, ou de réveiller, en chaque manager ce que nous appelons le « bon sens paradoxal ». Prenons un exemple. Si nous écrivons que le meilleur moment pour fidéliser les clients d’un hôtel, c’est lorsqu’il est complet, il y a de fortes chances pour que nous passions, au mieux, pour de dangereux gauchistes ! Et pourtant… N’est-ce pas là le meilleur moment pour « faire du service », une opportunité réelle d’apporter son aide à un client – ou futur client – embarrassé (il est peut-être tard et son voyage a été long…) ? Dès lors, plutôt que de mettre un panneau « complet » sur la porte d’entrée, mieux vaut laisser entrer les clients pour capitaliser sur cette occasion de leur rendre service (en leur indiquant l’adresse et le numéro de téléphone d’un confrère par exemple).

Ce bon sens que nous qualifions de « paradoxal » peut sembler quelque peu trivial au lecteur. Mais c’est souvent en repartant des évidences, de ce qui fait le sens profond, et parfois étymologique, d’un métier (soit, dans l’hôtellerie, le fait d’accueillir un hôte, d’être dans l’hospitalité), comme du lieu et donc du contexte (les temporalités du lieu) dans lesquels il s’exerce, que des démarches innovantes – voire des offres – peuvent être imaginées. Dans un monde sans cesse plus complexe, en accélération permanente et assourdissant (la quantité d’informations que nous avons à notre disposition), le fait de revenir à la « source » d’un métier et du lieu dans lequel on l’exerce peut être riche d’enseignements.




Redonner du sens aux métiers de service

De manière liée, il nous semble primordial de redonner le goût, le sens du métier à des collaborateurs souvent perdus, voire démobilisés, et donc infidèles7. L’industrialisation de nombreux services et, de façon corrélée, l’omniprésence des technologies tertiaires (procédures, bornes automatiques, systèmes d’information…) destinées à les « rationaliser », tendent en effet à déstabiliser des métiers dont le sens même se perd. Comme l’écrit très justement J.-P. Le Goff, « la fuite en avant moderniste consiste à considérer que la notion même de métier n’a plus grand sens au regard des évolutions technologiques et productives. […] C’est comme si on avait voulu faire savoir aux catégories ouvrières et techniciennes et au personnel dit de “bas niveau” que le métier qui structurait leur identité individuelle et collective était soudainement devenu “ringard” et qu’ils n’avaient d’autre choix que de se soumettre aux nouveaux credo de la modernité managériale » (ibid., p. 18). Dans certains métiers, la disparition de l’acte de vente au profit du Web et des lignes d’automates a laissé les professionnels qui assuraient cette mission dans un vrai désarroi, sans qu’un « vrai » métier leur soit proposé en lieu et place de la commercialisation.

Prenons deux exemples pour illustrer notre idée. Dans une gare, les agents d’accueil devraient ainsi être formés à l’observation active des clients, pour prendre l’initiative d’aller au-devant d’une cliente chargée, en sueur, ayant deux jeunes enfants à ses côtés, et qui semble perdue… Il s’agit de dépasser ici des formes éventuelles de procédures, pour aller vers le client dans le respect du métier que l’on fait. Cela relève de la responsabilité permanente des managers : qu’est-ce qu’en effet un manager, sinon un encadrant capable de donner du sens aux actions individuelles et collectives ? On ne demande pas seulement à ses collaborateurs de mettre en œuvre une procédure parce qu’elle a été voulue par la direction, sans en expliciter les enjeux et sans lui donner un sens pour que chacun puisse se l’approprier, c’est-à-dire comprendre en quoi elle vient enrichir son travail en le valorisant, en lui redonnant du sens. Lorsque chez Auchan, les hôtesses de caisse aident les clients à remplir leurs sacs, ce n’est pas un acte dégradant, servile, c’est le geste professionnel et naturel d’un commerçant vis-à-vis de son client. C’est, de surcroît, un élément de productivité puisque cela contribue à fluidifier le passage en caisse. Et, ce faisant, un élément de bien-être pour l’hôtesse et de satisfaction pour les clients qui attendent…

Enfin, si l’on partage avec J.-P. Le Goff l’idée selon laquelle « la dimension de l’œuvre n’a pas disparu » en dépit de l’industrialisation, et que le « bel ouvrage » procure « satisfaction et fierté8 », force est de reconnaître que dans les services, là où le résultat est par nature, le plus souvent, non tangible, cette dimension est moins évidente. Mais si l’on considère que le résultat que l’on cherche à atteindre dans un métier de service est bien le plaisir, la reconnaissance, l’élévation, le soulagement ou encore le bien-être d’un individu (selon les cas), alors le bel ouvrage a aussi sa place dans les secteurs tertiaires. Le projet iDTGV9 (dont on reparlera) a ainsi redonné le goût du bel ouvrage et un sentiment de fierté (devant ce qu’ils ont réalisé et la manière dont cela a été perçu dans l’entreprise comme à l’extérieur) à des équipes (agents d’escale et contrôleurs) auparavant plutôt démobilisées. Or il s’agissait bien là d’un service à 99 %, les rames utilisées étant strictement les mêmes que pour un TGV traditionnel (« seuls » le concept marketing, les services à bord et les manières de faire – le métier – sont ici différents).




L’innovation dans les services : vers un marketing des attentions et un management par l’initiative

L’innovation de service, qui constituera une autre composante forte de notre ouvrage, doit s’entendre ici – le plus souvent – comme un ensemble d’initiatives, pratiques et attitudes de service principalement, conçues au plus près du client et de ses besoins, et devant être mises en œuvre de manière simple, presque intuitive, par les collaborateurs qui les ont imaginées (ou qui ont, pour le moins, été associés au processus). Nous sommes ici très proches de « l’innovation ordinaire » dont parle le sociologue Norbert Alter10.

Prenons un exemple, rêvons un instant… Un grand constructeur automobile, désireux de redynamiser les services dans ses concessions, repense entièrement le processus de livraison du véhicule au client. Il se dit que la présentation de la voiture et la remise des clés doivent être un « moment de vérité » pour le client, mais un moment finement mis en scène et pourtant toujours différent, ritualisé mais non standardisé. Pour ce faire, il forme l’ensemble de ses vendeurs et les dote d’un budget. L’opération est baptisée Let’s celebrate : chaque vendeur dispose désormais de toute la latitude nécessaire pour organiser, selon la nature du client et celle de la relation qu’il a nouée avec lui (ou elle), le micro-événement qui convient. Ainsi, si le client est un jeune cadre dynamique qui vient chercher, à 11 heures un samedi matin, un coupé sport, il prend l’initiative de lui remettre une invitation pour une compétition de sport automobile devant avoir lieu prochainement. Si l’auto est un véhicule familial, et que le client vient la chercher en compagnie de son épouse et de ses deux fils (ce dont le vendeur s’est assuré préalablement), alors il l’accueille en offrant aux enfants des maquettes, répliques de la formule 1 de la marque, autour d’un verre de jus de fruit. Cette innovation dans la relation client n’est pas très onéreuse (faisons une hypothèse de 30 euros à 60 euros par événement), elle est aisément compréhensible par chacun, et donne de surcroît au vendeur l’occasion d’un acte de « générosité » d’autant plus valorisant qu’il dispose de la marge d’autonomie suffisante pour en concevoir le contenu et la mise en scène. Pour le client, cela contribue à faire de cette occasion, plutôt rare pour la plupart des consommateurs (qui ne changent pas de véhicule tous les ans), un événement mémorable (la joie des enfants…).

Prenons un autre exemple, réel cette fois11. L’équipe du Novotel Varsovie a imaginé et mis en œuvre un dispositif original et ludique de gestion de la satisfaction client et d’incentive, « the Novotel Flower » (programme effectif entre le 18 septembre et le 10 novembre 2006) : chaque nouveau client se voyait remettre au moment du check-in une pochette de bienvenue dans laquelle l’engagement de l’hôtelier à le satisfaire était matérialisé par cinq jetons sur lesquels figurait un tournesol. La promesse était formulée comme suit : « We make your day happy. » Il était alors proposé au client de remettre ces tournesols aux collaborateurs qui, durant son séjour, l’auraient le plus surpris, le mieux servi. Une fois cumulés, les jetons se traduisaient pour l’équipe par des primes. Ils pouvaient être remis aussi bien à un collaborateur de front-office que de back-office (le cuisinier par exemple), voire même être déposés en fin de séjour dans une boîte pour récompenser l’ensemble de l’équipe pour la qualité de service globale de l’hôtel. Ce dispositif – une forme de participation – redonnait donc au client le pouvoir, non pas de sanctionner, mais de gratifier/remercier par ce geste simple ses interlocuteurs. Mise au service de la politique qualité de l’enseigne, cette démarche surprend naturellement les clients par son côté ludique, inattendu et concret : elle est plus directement liée à leur vécu qu’une énième enquête de satisfaction.

On est donc pleinement ici dans ce que J.H. Gilmore et B.J. Pine (1999) nomment, dans le champ du marketing expérientiel, une stratégie de customer surprise : c’est faire de cette rencontre un moment un tant soit peu mémorable du point de vue du client, tout en le mobilisant – habilement – sur le chantier de la qualité de service (il en devient acteur). En d’autres termes la marque acquiert, à moindre coût et d’une manière innovante, un capital affectif. Dès lors, et tandis que l’automatisation tend à s’imposer comme une interface de plus en plus courante, certes économiquement viable mais pauvre en sens et en émotion, l’innovation de service doit parvenir aujourd’hui à concilier différenciation marketing et création de valeur par l’humain, i.e., par la rencontre.






Low cost versus réenchantement

Deux grands pôles aimantent aujourd’hui les entreprises de service : celui du hard discount et des low cost d’un côté, dans lequel on retrouve – notamment – une partie de la distribution, du transport aérien ou encore des pétroliers (les stations-service Esso Express par exemple), et celui des services à forte valeur ajoutée de l’autre12. Les nouveaux concepts, dits « expérientiels », de la distribution (l’exemple de Bercy Village, à Paris, est emblématique de ce type de positionnements) tentent néanmoins de concilier rationalisation et réenchantement, pour reprendre la terminologie du sociologue américain George Ritzer13 : sans renoncer à la technologie, et de façon plus générale aux moyens de l’industrialisation des services, ces entreprises essaient de nourrir leurs concepts et leurs positionnements de sens, à travers des narrations, des ambiances plus qualitatives et des services innovants (au niveau de la relation aux clients, et des relations entre les clients eux-mêmes, principalement). Pour ceux qui ne pourront survivre dans un environnement concurrentiel uniquement basé sur la baisse continuelle des prix, la voie du salut est celle des services, des hommes et des lieux qui permettent de les délivrer au client. Notre ouvrage s’adresse donc à celles et ceux que la recherche de formes nouvelles de réenchantement dans la manière dont les hommes et les lieux permettent de délivrer une prestation, plus que des prix continuellement les plus bas, intéresse.


Le retour des lieux de services : du marketing des services au marketing de l’expérience

Les « points de vente », et plus largement ce que nous appellerons, en référence à des travaux de nature anthropologique et marketing, les lieux de services14, sont redevenus des leviers difficilement contournables pour, tout à la fois, matérialiser une ambition de service et proposer une expérience client originale, ou pour le moins qualitative. C’est, d’une certaine manière, la revanche des lieux sur les flux, pour reprendre – en l’inversant – l’analyse d’Olivier Mongin à propos des villes15 : au temps des flux et de leur gestion (les métiers des « transporteurs » que sont la SNCF et la RATP, mais aussi les fast-foods, etc.) se substitue – partiellement, car la problématique des flux ne s’efface pas pour autant – le temps des lieux16.

Les notions de « parcours client » et de « moment de vérité », que nous développerons dans cet ouvrage, permettent alors de disposer d’un outil simple et opératoire pour construire une « mise en scène » articulant les besoins du client et les réponses de l’entreprise à certains moments clés. À ce premier niveau, très opérationnel dans la manière dont il aide à structurer l’organisation du lieu de services et les tâches et attitudes des équipes, on peut adjoindre des préoccupations en matière de marketing « expérientiel17 ». Ce dernier consiste à prendre en considération le comportement humain tout autant que le comportement du consommateur, son vécu dans le lieu de services et non plus seulement la transaction qui s’y opère. En effet, l’individu ou les groupes, dans un lieu de services, ne se comportent pas seulement comme des Homo œconomicus. Ils ont besoin de s’orienter, d’être à leur aise (température, niveau sonore…) dans un lieu à l’esthétique soignée, et de pouvoir interagir de façon relativement confortable avec le personnel en contact… comme entre eux. Ils peuvent, de surcroît, chercher à vivre un moment mémorable, être à la recherche d’une émotion particulière, individuelle autant que collective. L’élaboration et l’animation d’un lieu de services peuvent donc favoriser, ou non, ce type de dimensions. Chez Nature & Découvertes par exemple, l’ambiance sonore, la luminosité, les parfums diffusés, les animations proposées ou encore la manière dont sont mentionnés les horaires d’ouverture (« samedi, le soleil se lève à… ») sont autant d’éléments qui concourent à matérialiser le positionnement « nature », convivial et authentique de l’enseigne18.

Enfin, si le lieu de services contribue fortement à définir le positionnement et le contenu expérientiel d’une enseigne, il joue aussi un rôle déterminant au niveau du sens de ce qui s’y joue. Nous y reviendrons longuement dans la troisième partie de ce livre.




Pour un changement de paradigme…

Cet ouvrage plaide également, à un autre niveau, pour un véritable changement de paradigme. Les services, aujourd’hui, sont en effet trop souvent les « parents pauvres » des investissements des entreprises et des pouvoirs publics19. De même, on ne peut que constater un manque de rigueur dans l’ingénierie des services (à quand le métier « d’ingénieur des services » ? Nous y revenons dans le point qui suit). Or l’économie contemporaine est très largement dominée par les activités de services. Dans l’Union européenne, elles représentent plus de 50 % du PIB, et surtout plus de 70 % des emplois (76 % en France).

Bien plus, un récent rapport du Centre d’analyse stratégique et du ministère de l’Emploi et de la Cohésion sociale portant sur les perspectives en termes de créations d’emploi, estimait à plus d’un million trois-cent mille le nombre d’emplois tertiaires qui pourraient être créés d’ici 2015, plaçant les métiers de service très loin devant l’industrie20. Pour les entreprises comme pour les pouvoirs publics, la question des services est donc essentielle, car les gisements d’emplois – et de création de valeur – sont là. La création, en 2006, des chèques-emplois services universels (CESU) semble témoigner d’une prise de conscience concernant l’enjeu que constituent aujourd’hui les services à la personne en termes de création d’emplois et de bien-être collectif21.

De fait, les cinq premiers employeurs français (hors administrations) sont des entreprises de services : Carrefour, Sodexo, La Poste, Veolia et Suez comptabilisent ainsi chacune plus de deux cent mille salariés dans le monde. Parmi les quinze premiers, seuls PSA, St-Gobain, EDF et Michelin représentent le secteur industriel. Il y a dix ans, des industriels comme Alcatel-Alsthom, Renault, Thomson et Schneider figuraient eux aussi dans le classement. Ils sont aujourd’hui devancés par la SNCF, France Telecom, Auchan, Accor, Casino et Vinci22… 

Du côté des industriels, justement, la dynamique des emplois tertiaires est aujourd’hui bien établie. En 2005, les déclarations presque simultanées d’IBM23 et de Hewlett-Packard sur les services (50 % du CA chez IBM) illustraient bien l’importance de ces activités pour la survie de ces grands « industriels ». Signe des temps, Apple décidait en 2007 de retirer le terme « computers » de son nom : il est vrai que cette entreprise jadis industrielle est aujourd’hui le premier distributeur de musique aux États-Unis, et qu’elle ambitionne de maîtriser une chaîne complète de services et de contenus via son réseau d’Apple Store (Apple Retail). Dans le secteur de la santé, les effectifs tertiaires sont là aussi considérables : les seuls visiteurs médicaux représentent ainsi trois mille quatre cents personnes chez Sanofi-Pasteur (sur vingt-huit mille salariés) et deux mille cinq cents chez Pierre Fabre (sur trois mille six cent quarante personnes)24. Chez Renault enfin, pour prendre un dernier exemple, Carlos Ghosn et Louis Schweitzer ont fait des services (l’accueil dans les concessions par exemple) l’un des piliers de la stratégie du groupe. La mission de l’entreprise, définie comme suit, intègre explicitement la contribution des services : « Être reconnus par nos clients comme faisant partie des trois meilleurs constructeurs automobiles mondiaux en termes de qualité et de services, dans chaque région et sur chaque segment de marché ».

Enfin, si le développement des services est étroitement lié depuis vingt ans aux grandes orientations politiques (dérégulation et privatisation sur les marchés du transport aérien, des médias, des télécoms, etc.), cette dynamique est loin d’avoir allumé ses derniers feux : la SNCF est officiellement en concurrence sur les grandes lignes depuis le 1er janvier 2010, La Poste l’est depuis le 1er janvier 2011 sur son marché historique, le courrier25, la fusion GDF-Suez a entériné l’entrée dans une nouvelle ère pour le marché de l’énergie, etc. Si nouvelle dynamique des services il y a, c’est donc aussi celle des grands services « publics » qui traversent des zones de turbulence fortes.

Dès lors, être en mesure d’accompagner ces entreprises dans leurs mutations est l’un des grands défis du management des services aujourd’hui26. En d’autres termes, la « modernisation du service public » tant annoncée, et parfois mise en œuvre, depuis la fin des années 1960, passe aujourd’hui par l’adoption d’innovations matérielles (technologies et design) aussi bien que marketing et managériales (l’iDTGV et le nouveau TGV Est en sont une bonne illustration, nous y reviendrons). De fait, des initiatives plus ou moins récentes semblent attester d’une prise de conscience croissante en la matière : la SNCF a ainsi créé en 2005 son « Université du service » ; en 2010, Aéroports de Paris créait sa propre « Université du service », tandis que la RATP annonçait la création de son « Académie RATP du service »… Universités d’entreprise d’un genre nouveau, préoccupées autant par la transformation que par la formation, ces entités témoignent de l’urgence qu’il y a à accompagner l’évolution de cultures plutôt industrielles – ou pour le moins très techniques – vers le service. C’est bien là que se situe le changement de paradigme majeur dont il sera question tout au long de cet ouvrage.




… qui invite à une relecture de l’œuvre de Jean Fourastié

Mais que révèlent, plus profondément, ces différents signaux ? Une chose très simple : ils nous rappellent que le processus de tertiarisation est un processus long, et que la dynamique des services est encore loin d’avoir atteint son apogée. C’était l’une des grandes leçons de Jean Fourastié, mais il semble que nous l’ayons un peu sous-estimée… Cet immense auteur27, économiste et ingénieur (centralien), est resté célèbre pour avoir – notamment – mis l’accent sur le « progrès technique » en vue d’expliquer la croissance des économies développées suite à la révolution industrielle et notamment dans la période de l’après-guerre. L’augmentation, sans précédent dans l’histoire, du « rendement du travail » (ou productivité), principalement due au progrès technique, a ainsi permis à une partie de l’humanité de s’extraire de la pauvreté, de s’éloigner de la production alimentaire (le secteur primaire) pour se concentrer sur celle des biens (le secondaire) et des services (le tertiaire) qui ont accompagné l’amélioration de ses conditions de vie. C’est à propos de ce dernier secteur, et plus précisément de son analyse du mécanisme de la tertiarisation, qu’il est entré dans notre postérité.

En effet, comme nous le rappelle avec un sens certain de la formule J. Fourastié, vient un temps où l’homme préfère « les spectacles sportifs au fer électrique », un temps où, pour le dire autrement, « les valeurs tertiaires envahissent la vie économique », et ce parce que « rien ne sera moins industriel que la civilisation née de la révolution industrielle ». Il écrivait cela en… 1949. Même remanié par la suite28, cet ouvrage visionnaire annonçait l’avènement de cette économie des services dans laquelle nous sommes aujourd’hui. Ou plutôt, dans laquelle nous peinons à entrer résolument.

Car l’un des problèmes majeurs – sur le plan économique autant que social – de notre pays se situe bien là : accepter, culturellement (et nos élites ne sont pas les dernières à être frappées par le symptôme du virus industrialiste), que notre économie soit devenue, en quelques décennies, une économie de services dans laquelle la production de biens a perdu, sur les vingt dernières années, près de 2 millions d’emplois.

Alors, oui, nous sommes encore sans doute un peu dans cette « période transitoire » que décrivait le grand économiste : ni plus vraiment industriels, ni tout à fait encore tertiaires, nostalgiques d’un âge d’or révolu où la Fabrique et l’Ingénieur régnaient sans partage sur la création de valeur et d’emplois. Pour notre auteur, cette période devait s’achever lorsque le secteur tertiaire aurait atteint 80 %, voire 85 % de la population active (soit encore près de 10 points en ce qui concerne la France), du fait de cet « inéluctable dégonflement du secteur secondaire » qu’il nous faudra bien devoir accepter un jour.

De cette période, nous sortirons gagnants si nous voulons bien regarder l’avenir, forcément tourné vers des « écosystèmes serviciels29 » intégrant de nouveaux types de biens, de nouveaux modèles économiques et de nouvelles compétences de service ; de cette période, nous sortirons gagnants si nous investissons davantage encore le champ de cette « ville tertiaire » dont il parle quand il développe la question du « genre de vie » et, notamment, celle des transports. Ainsi, lorsque le Grand Lyon « réinvente » le vélo (mais surtout l’écosystème qui va autour) avec JC Decaux, ou lorsqu’il tente de viabiliser une offre d’auto-partage (Autolib’, nous y reviendrons), il innove et s’inscrit pleinement dans cette dynamique tertiaire qui aide, ce faisant, la production française de cycles (les Cycles Mercier, en l’occurrence, vieille maison stéphanoise…) à investir des marchés d’avenir, ceux des nouvelles mobilités urbaines et des « genres de vie » qui vont avec.

À propos de ces derniers, la sociologue américaine A.R. Hochschild30 a conceptualisé, dans une perspective très différente, ce qu’elle a désigné comme étant la « frontière des commodités », soit l’élargissement des frontières du marché vers des sphères autrefois réservées au cercle familial et/ou communautaire (garde des enfants, des parents âgés, etc.). Cette dynamique joue, depuis cinquante ans maintenant, un rôle majeur dans la croissance de l’économie des services. Le sociologue américain G. Ritzer31 analyse lui aussi très bien cette mutation à travers le seul cas de la restauration rapide, ou comment une société – la société nord-américaine en l’occurrence – a très largement reporté vers la sphère marchande des activités auparavant considérées comme relevant de la cellule familiale (le fait de cuisiner au quotidien)32. Ces fonctions, autrefois non marchandes, sont ainsi entrées de plain-pied dans le champ transactionnel (et, parfois, « industriel »), et d’autres activités viendront probablement les rejoindre dans les décennies qui viennent.

Bref, l’économie des services va continuer son œuvre et elle devra, plus que jamais, pouvoir s’appuyer sur des modes de management qui lui sont propres. C’est à ces derniers que nous nous intéressons ici bien évidemment.




De la tertiarisation de l’industrie à l’industrialisation des services

La tertiarisation de l’industrie va de pair avec un mouvement long d’industrialisation des services33 qu’annonçait déjà Jean Fourastié34. Les technologies, et les technologies de l’information en premier lieu, ont profondément remodelé les façons de faire en interne et les manières d’interagir avec les clients depuis trente ans. Tout indique aujourd’hui que ce mouvement va continuer, les opportunités du libre-service (Internet en est une) et la maîtrise du facteur temps (pour prendre quelques exemples, des fast-foods à Grand Optical, en passant par Speedy) jouant, notamment, le rôle de facteurs accélérateurs. Or s’il ne s’agit pas ici de nier les progrès réels ouverts par les technologies de self-service ou celles qui ont été déployées en back-office (en termes de productivité comme de satisfaction client), il convient néanmoins de prendre la mesure d’une lassitude croissante des clients vis-à-vis d’interfaces technologiques sans cesse plus homogènes, déshumanisées et « irresponsables ».

Mais les technologies ne sont pas seules en cause. Les modes de management ont eux aussi leur part de responsabilité. Du côté des collaborateurs en effet, la « mystique de la sollicitude » et le « pathos du sourire » dont parlait J. Baudrillard35 il y a plus de trente ans contribuent au sentiment d’aliénation de certains acteurs du service. Cadences et sourires ajustés doivent cohabiter, pour le plus grand malaise des individus qui délivrent le service au quotidien. Or les limites de la taylorisation des services seront atteintes lorsque les deux composantes clés de la prestation, le client et le personnel en contact, auront perdu toute motivation pour une rencontre manquée par avance. N’y sommes-nous pas déjà parfois ?

De plus, ces « usines du XXIe siècle » que sont les back-offices des métiers de service (concrètement, les plateformes téléphoniques, les équipes informatiques, yield management, etc.) sont loin de faire l’objet d’une attention aussi soutenue que celle qui est dévolue aux front-offices (on parle de plus en plus de design du service). Or, dans une perspective qui est celle de la symétrie des attentions36, les usines du service doivent pouvoir aussi incarner les valeurs et l’ambition d’une marque, pouvoir se visiter et donc constituer, pour les équipes, un cadre de vie au travail valorisant. Les réalisations de Lyon Parc Auto, sur lesquelles nous reviendrons dans les pages qui suivent, montrent qu’il est possible de concilier les contraintes du métier et une ambition esthétique valorisante pour les équipes autant que pour les clients. Nous y emmenons souvent nos clients, qui sont impressionnés par ces parcs de stationnement pas tout à fait comme les autres. De même, lorsque les clients visitent, en Allemagne, l’usine de Leica, ils vivent une expérience forte qui a été, visiblement, pensée : l’histoire de la marque est mise en scène et ils assistent, au travers de couloirs vitrés, au montage des appareils. Le service clients de Carglass, à Courbevoie, offre, pour ce qui concerne les métiers de service, un exemple intéressant « d’usine » agréable à vivre et à visiter. Le siège de l’entité française offre aussi une grande transparence sur le centre-école qui opère au rez-de-chaussée du bâtiment (du vitrage à la transparence, cela a du sens…).

Enfin, à cette dimension de bien-être s’ajoute celle qui consiste à appliquer, dans ces contextes « hors scène », les concepts et les outils du marketing des services. Tout aussi opérants à l’intérieur que pour les front-offices, ils permettent de réveiller une orientation client (interne et externe), de développer une orientation, service qui vient accompagner les processus plus industriels de pilotage que l’on y trouve habituellement.




Et si on pariait sur l’intelligence des collaborateurs ?

In fine, il s’agit bien de trouver un équilibre entre le fait d’introduire plus de rigueur et de régularité via, notamment, un certain degré d’industrialisation du service, et une nécessaire oxygénation des équipes avec des marges de liberté (d’initiatives) dans la manière de délivrer une prestation, compte tenu des circonstances (de l’espace-temps de la relation et de la nature de la clientèle). Ceci devant, en d’autres termes, aider à contrebalancer les effets négatifs de l’industrialisation. Mais il y a, pour ce faire, un pré requis : oser parier sur l’intelligence des équipes opérationnelles.

Or, si les industries de services sont très clairement aujourd’hui des industries de main-d’œuvre37, nous devons admettre dans le même temps que le rôle des collaborateurs de front-office est loin d’être toujours valorisé (c’est même un euphémisme). Philippe Bourguignon, ancien PDG du Club Med, d’Accor et de Disneyland Paris, n’hésitait pas à critiquer, il y a de cela quelques années, la culture du « mépris38 » qui existe en France vis-à-vis des métiers de service : les choses ont-elles changé depuis ? Nous ne le croyons pas, et c’est bien là que réside une partie du problème.

Le moyen pour en sortir ? Donner plus d’autonomie (de prise d’initiatives, donc) et, corrélativement, plus de pouvoir aussi, au personnel en contact. Parier sur l’intelligence des collaborateurs, c’est donc revaloriser des métiers souvent répétitifs et stressants, en leur aménageant des voies de liberté dans leur capacité à servir, au mieux, le client, compte tenu des circonstances. C’est là tout le fondement du contrat 15 minutes chez Ibis, sur lequel nous reviendrons dans cet ouvrage lorsque nous parlerons des engagements consommateurs.

Mais c’est tenter de sortir, aussi, de ce que J.-P. Le Goff désigne à juste titre comme « l’idéologie managériale », laquelle tend à prendre les acteurs de l’entreprise pour des imbéciles censés se soumettre – pardon, « adhérer » – à des dispositifs pensés pour eux en « hauts lieux » (visant souvent à mieux les « motiver », les « mobiliser »…). Parier sur l’intelligence, c’est donc faire confiance à ceux qui savent, à ceux qui ont su développer un professionnalisme réel au contact du client. C’est valoriser chez eux le sens du métier et, ce faisant, leur capacité à donner un sens à ce qu’ils font là où ils le font.




Notre démarche

Les enjeux auxquels cet ouvrage s’efforce d’apporter des réponses sont implicitement énoncés au travers de nos différents partis pris : satisfaire et fidéliser les clients… et les collaborateurs. Car de leur comportement dépend, en très grande partie, le vécu du client et donc, in fine, les choix économiques de ce dernier. Ce qui nous importe au final, c’est donc bien de rechercher, au-delà des investissements réalisés dans les outils de l’industrialisation (CRM, automates, systèmes de fidélisation par cartes, e-services, etc.), des leviers de création de valeur et de différenciation qui prennent leurs sources dans les hommes et dans les lieux qui font les services.

Pour ce faire, il faut d’abord revenir sur quelques fondamentaux issus du marketing des services, tels qu’ils ont été définis par P. Eiglier et E. Langeard il y a plus de vingt ans autour du concept central de « servuction ». C’est principalement à partir de ce background théorique que nous avons bâti les outils que nous présenterons tout au long de cet ouvrage, outils que nous avons regroupés sous le vocable de « référentiel de service ». Principalement, car nous avons pu l’enrichir via nos interventions en entreprise et de nouveaux concepts et outils méthodologiques issus tout à la fois de cette pratique et de travaux de recherche menés dans d’autres champs que le marketing des services.

La démarche que nous avons adoptée est alors la suivante :


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


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


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




Concernant ce dernier point, les entreprises ont été choisies pour le caractère pionnier, innovant, à un moment donné dans un métier donné, des démarches décrites dans cet ouvrage. Deux autres principes nous ont guidés ici : la volonté de proposer un panel très diversifié de cas (tailles d’entreprise, secteurs d’activité, secteur privé et secteur public…) et le souhait de privilégier le plus souvent des cas atypiques, inédits dans ce type d’ouvrages (April Assurances, Lyon Parc Auto, etc.). Le groupe Accor, dont nous sommes l’un et l’autre des collaborateurs, est représenté au travers du cas SuiteNovotel. Ce n’est pas là un effet de connivence, mais simplement une présence qui s’explique par le caractère innovant de cette marque hôtelière39. Le lecteur trouvera la liste complète des entreprises ayant fait l’objet d’une étude de cas dans le tableau ci-après.









	Thèmes

	Entreprises

	Métier




	La transformation des bureaux de poste et le projet « Esprit de Service »

	
Groupe La Poste
 Xavier Quérat-Hément, directeur de la qualité et du contrôle interne du groupe, et Raphaël Colas
 
	
Services postaux et bancaires
 Voir p. 129
 



	Nouveau concept de service ; management des hommes

	
SuiteNovotel (ACCOR)
 Gwenaël Le Houérou, directeur général Novotel et SuiteNovotel France
 www.suite-hotel.com
 
	
Hôtellerie
 Voir p. 91
 



	Redynamiser un métier traditionnel

	
La Talemelerie
 François Bazès, président
 www.achat-grenoble.com/talemelerie
 
	
Boulangerie
 Voir p. 167
 



	Nouvelle offre de services ; transformation d’un métier

	Vinci Park (Vinci)
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