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Résumé

L’expérience client est l’ensemble des interactions perçues par le client, avant, pendant et après l’achat.

Pratiquée depuis une quinzaine d’années dans les pays anglo-saxons et dans le Nord de l’Europe, l’expérience client est au coeur de la réussite d’entreprises emblématiques comme Air BnB, Starbucks, IKEA, Amazon qui ont su innover avec des approches plus connectées aux besoins des gens et créer une plus grande proximité avec la marque.

De manière inédite en France, cet ouvrage traite le sujet comme une nouvelle discipline de gestion et envisage l’expérience client comme un changement de paradigme. Il offre un cadre stratégique et opérationnel avec une méthodologie structurée en 7 étapes pour créer dans l’entreprise les conditions favorables à son déploiement.

Un ouvrage complet et opérationnel avec :

[image: image] les fondamentaux de la démarche et le cadre conceptuel

[image: image] la méthodologie pour concevoir et mettre en oeuvre des expériences innovantes

[image: image] de nombreux cas d’entreprises inspirantes

[image: image] une boîte à outils disponible sur le site internet du livre

“Laurence Body et Christophe Tallec ont collectivement répondu à l’appel de l’économie d’expérience et écrit un livre formidable qui permettra à n’importe quelle entreprise d’aller bien au-delà des pratiques obsolètes et traditionnelles pour mettre en scène des expériences.
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PRÉFACE DE B. JOSEPH PINE II

COFONDATEUR DE STRATEGIC HORIZONS LLP
ET COAUTEUR DE THE EXPERIENCE ECONOMY 1, HARVARD BUSINESS REVIEW PRESS, 2011.

BIENVENUE DANS L’ÉCONOMIE D’EXPÉRIENCE

Depuis que mon partenaire Jim Gilmore et moi-même avons publié The Experience Economy en 1999, l’experience thinking ou la pensée autour de l’expérience s’est fortement développée. Dans pratiquement tous les pays, on trouve des consommateurs qui veulent plus d’expériences, et dans presque toutes les industries, on trouve des entreprises qui cherchent de nouvelles manières de se différencier en engageant leurs clients plus directement, plus pleinement, plus sensoriellement. On observe le même phénomène dans des endroits inattendus...

PRÉFACE DE MARK STICKDORN

COAUTEUR DE THIS IS SERVICE DESIGN THINKING 1.

UN CHANGEMENT DE PARADIGME

Le monde du design a changé ! Il y a quelques années, on travaillait sur la conception de services assez basiques ou du moins très clairement définis.

Aujourd’hui, la complexité est au centre de notre métier. On ne conçoit plus uniquement un service, mais un système complet, une expérience pour le client, de A à Z. Différentes personnes sont impliquées dans la conception et chacune a un rôle spécifique dans cet écosystème élargi.

C’est un changement de paradigme puisque l’on passe de la création d’un objet physique à la création d’un service spécifique, tout en pensant à l’expérience de l’utilisation du produit.

Un changement dans la manière dont on travaille s’opère. En effet, le modèle classique d’une agence qui travaille pour un client ne marche plus vraiment quand on en vient à créer des services...

INTRODUCTION

Nous pouvons remercier Joe Pine et Jim Gilmore sans qui nous ne serions pas là aujourd’hui, car ce sont eux qui, en 1999 1, ont modélisé le concept d’expérience. Que nous dit ce modèle ?

Qu’au commencement de l’économie, on vendait des commodités – prenons l’exemple du café –, c’est-à-dire du café en grain qu’il fallait moudre soi-même. Puis avec la révolution industrielle, les produits sont apparus : on a moulu le café, on l’a emballé et on lui a donné une marque. La demande pour du café emballé se trouvant satisfaite, les marques se sont banalisées et différenciées sur le seul attribut qui restait pour maintenir leur part de marché : le prix. La valeur pour l’entreprise et le client se dégradant, les fabricants de café ont imaginé créer des services autour du café pour se différencier et des machines à café pour faire le café à la maison comme dans un café. Puis le marché est devenu saturé et on s’est mis à vendre des expériences, c’est-à-dire des émotions autour de la consommation...

L’EXPÉRIENCE CLIENT : CULTURE DE L’EXCELLENCE ET VOLONTÉ D’ENCHANTER

Parfois, et en dépit du fait que leurs besoins sont satisfaits, les clients ne vivent pas une bonne expérience. Pour le comprendre, il faut savoir que les consommateurs perçoivent l’expérience à trois niveaux distincts : voir leurs besoins satisfaits, avoir une interaction facile et vivre une expérience agréable. Chaque fois qu’ils interagissent avec un produit, un service, une personne ou une interface, ils jugent à quel niveau l’interaction leur a permis d’atteindre leur but, quel effort ils ont dû investir dans l’interaction, et quel plaisir ils en ont retiré. On peut illustrer cette hiérarchie à l’aide d’une pyramide :
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LE MODÈLE DE L’EXPÉRIENCE CLIENT

Premier niveau : la satisfaction des besoins

C’est le socle de la pyramide, quand les entreprises satisfont les besoins de base, ce qui est le cas de la majorité. À ce stade, les produits ou services sont souvent d’excellente qualité, mais sans que cela leur permette de se différencier. La comparaison et le choix s’opèrent alors sur le prix. Dans le secteur des transports aériens, par exemple, le premier critère de choix pour une destination est le prix : ce phénomène est accentué par la généralisation des comparateurs comme Kayak.fr ou Trivago.fr. Ce report de la demande vers des prix bas en l’absence d’autre proposition de valeur a entraîné des mutations importantes et obligé les compagnies à se repositionner pour certaines sur le haut de gamme (Air France) ou sur le low-cost.

Deuxième niveau : la conformité aux engagements de service

À ce stade, les services livrés doivent être conformes aux engagements de service promis par la marque : transparence, facilité, simplicité… incarnés dans les standards techniques et comportementaux. De nombreuses entreprises se situent à ce niveau : c’est celui de l’amélioration continue, des démarches de Lean Six Sigma… C’est là qu’elles trouvent les limites de l’organisation centrée sur ses process et qu’elles décident de s’orienter client. On peut citer l’exemple de KLM, où il est possible de changer sa réservation via Twitter.

Troisième niveau : le plaisir, les émotions

Il n’est pas difficile de comprendre que la facilitation de l’accès et l’utilisation d’un service sont des leviers de différenciation dans certains secteurs comme la téléphonie, les administrations, etc. Mais le plaisir ? l’enchantement ? Toutes les expériences – pas seulement de loisirs ou retail – peuvent être agréables, et pourquoi pas surprenantes. Si la facilité d’utilisation et la résolution heureuse de problèmes peuvent être source de très grandes satisfactions, il serait fallacieux de suggérer que l’enchantement est inutile tant qu’il y a encore des axes d’amélioration au deuxième niveau.

Des normes existent pour implémenter et mesurer la qualité de service (ISO 9001 pour le niveau de base et ISO 10002 pour le traitement des réclamations). L’excellence de service permet d’aller au-delà de la simple qualité de service et concerne les entreprises qui ont choisi de se différencier par la personnalisation et la dimension émotionnelle de l’expérience client. Une norme en cours d’élaboration (DIN SPEC 77 224) fournira le cadre opérationnel d’une démarche excellence de service.

CE QUE L’EXPÉRIENCE CLIENT EST… ET N’EST PAS

Jamais le terme d’expérience client n’a été autant employé… ou galvaudé. Qu’il s’agisse de relation client, de service client, de marketing client ou de CRM, l’expérience client est le nouveau concept dont tout le monde parle. Sans vouloir protéger l’expérience client des incursions ou des emprunts extérieurs, nous pensons qu’il y a urgence à lui rendre ce qui lui appartient… et à clarifier le concept avant que les choses ne soient définitivement confuses pour tout le monde.

Pour commencer, voici quelques définitions génériques de l’expérience client :

[image: image] l’expérience client est un territoire de conception, de différenciation, d’innovation et de transformation pour les entreprises et les organisations qui font le pari d’une approche inspirée par le client. Le design et le management en sont les deux principaux leviers de mise en œuvre ;

[image: image] l’expérience client est l’ensemble des signaux perçus par les clients sur l’ensemble du parcours client ;

[image: image] « L’expérience client, ce sont les produits et les services que votre entreprise propose et ce que promet votre marque. C’est ce que vos clients ont pensé quand ils ont “essayé” d’avoir de l’information, d’acheter, d’utiliser votre produit et peut-être de tenter de résoudre un problème. C’est aussi la manière dont ils se sont sentis après ces interactions : excités, heureux, rassurés ou nerveux, déçus, frustrés… L’expérience client est la façon dont vos clients perçoivent l’ensemble des interactions avec votre entreprise 1. »

À l’heure où les éditeurs de solutions CRM repositionnent leurs offres autour de l’expérience client – pour SAP en incluant une couche sociale, pour Oracle en se renforçant dans le cloud, pour Adobe en améliorant la navigation dans les sites d’e-commerce – et où les fournisseurs de solutions vocales ou digitales s’autoproclament experts et s’approprient la terminologie en l’interprétant depuis leur propre point de vue, il est temps de dire en quoi l’expérience client n’a rien à voir...

LE CADRE STRATÉGIQUE DE L’EXPÉRIENCE CLIENT

Les innovations d’usage issues de la diffusion massive d’outils technologiques en lien avec Internet, l’accès à l’information personnelle des individus et la prise en compte de valeurs plus humaines ont ouvert la voie à de nouveaux services qui transforment en profondeur la vie de millions de gens. Les modèles économiques s’en trouvent également bouleversés : « Après les entreprises en silos processées des années 1980, et les entreprises matricielles automatisées par les ERP des années 1990, voici les entreprises maillées, cellulaires, collaboratives qui font corps avec leur écosystème, dans une relation plus équilibrée mettant l’humain réellement au centre de leurs préoccupations, au service d’un écosystème de plus en plus large 1. »

Au cœur de cette transformation se trouve le client qui devient la première source d’imagination et qui impose à l’entreprise qu’elle lui fasse confiance en lui déléguant tout ou partie de la conception de la future expérience : innover par et avec les clients est non seulement plus porteur d’idées nouvelles, mais également plus rapide et moins coûteux. Les enjeux qui gravitent autour de ces nouvelles formes de collaboration nécessitent que l’entreprise qui souhaite innover par l’expérience client soit réellement organisée autour du client. C’est toute la différence entre une entreprise « orientée client » et une entreprise « inspirée par le client » : ce n’est plus le client qui est au cœur de l’entreprise, mais l’entreprise qui est au cœur – au propre et au figuré – du client.

Le choix de l’expérience client pour accompagner cette transformation convoque une autre façon de manager, de regarder profondément dans les process du point de vue du client utilisateur pour voir s’ils contribuent à livrer une expérience source d’émotions positives. Elle est ce nouvel impératif qui consiste à créer et à alimenter un système de pratiques interdépendantes qui se renforcent mutuellement et qui alignent les employés, les partenaires, les process, les politiques et les technologies autour du client. Envisagée comme une discipline managériale, elle est la plus grande source de baisse des coûts et d’augmentation des revenus pour la plupart des industries à condition de prendre le temps de comprendre ce qui se cache derrière et comment on peut en profiter en l’améliorant.

D’UNE CONCEPTION DE L’EXCELLENCE COMME LEVIER DE BAISSE DES COÛTS….

Si le management de la qualité permet d’améliorer considérablement les services jusqu’à atteindre l’excellence, il ne fournit pas un cadre stratégique suffisant pour remettre en cause le business model de l’entreprise. En se concentrant sur l’amélioration opérationnelle, les actions mises en œuvre vont essentiellement s’attacher à faire de la façon la plus parfaite possible ce que l’entreprise – ou ses concurrents – fait déjà.

Selon nous, l’excellence de service est indissociable d’une approche expérience client à condition qu’elle soit abordée du point de vue du client et qu’elle ouvre la voie...

TEMPS 1

CAPTER LES ENJEUX
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Capter en regard croisé les enjeux de l’entreprise et les enjeux clients et, plus généralement, de l’écosystème de l’entreprise. Créer un socle de connaissance commun à partager à l’interne. Parler une seule langue : celle du client.


LES RÈGLES


• Pas d’a priori ni de jugement qui limiterait la captation.

• Une approche pluridisciplinaire et collaborative.

• La captation est à tous les niveaux, expérience client, organisation, culture, suivant l’échelle du projet.

• Chaque point de vue des acteurs est à considérer et à adopter sans jugement préalable.

• Un véritable processus de création de connaissance de l’expérience client en interne, à créer ou à stimuler et à manager.



DE QUOI PARLE-T-ON ?

La phase de captation permet de construire un socle commun de connaissances pour développer et partager une même compréhension de la démarche expérience client engagée. Ces connaissances sont à la fois existantes, dispersées dans l’organisation, à consolider à travers les différents silos de l’entreprise et nouvelles. La phase de captation initie le management de connaissances client tout au long du projet ou participe d’un processus permanent plus large conduit dans l’organisation. Cette étape s’appuiera, par exemple, sur les outils de « voix du client » quand ceux-ci existent, d’autres sources de données de comportements issues des interactions du client avec l’expérience.

LES ENJEUX

Identifier les différentes dimensions à capter

Capter est une aventure exploratoire. Relative à un périmètre de projet, cette plongée s’effectue dans les différentes dimensions de l’entreprise, de son écosystème, de l’expérience client, à travers différents filtres : organisationnels, culturels…

Des filtres au sein desquels de nombreux paramètres, acteurs, moyens et conditions de réalisation de l’expérience client sont à prendre en compte dans cette étape. Il s’agit pour l’entreprise de chercher à savoir où elle en est par rapport à ces éléments, qui forment un ensemble d’enjeux de natures différentes : humains, managériaux, technologiques, organisationnels, structurels, contextuels.

Pour mener à bien la captation, il s’agit d’en identifier d’abord les parties prenantes qui vont la produire et celles qui vont y contribuer. Un temps souvent mené avec le soutien des comités de direction, car stratégique et décloisonnant. Et a minima pilotée par les acteurs projets capables de mobiliser les acteurs clés identifiés et le jeu de ces acteurs qui concourent à la conception, la production, la livraison et la perception de l’expérience client.

Suivant l’échelle du projet sont conviés tout ou partie de ses membres, l’équipe projet de l’entité, le ou les chefs de projet, les représentants métiers et fonctions supports, acteurs hors organisation de l’expérience client. C’est un changement de culture qui croise une approche « top-down », avec une vision stratégique du cadrage à une approche « bottom-up » avec une contribution des acteurs à tous les niveaux de l’entreprise.

Son pilotage a un objectif central : décloisonner les silos d’expériences de services, en adoptant le point de vue de l’ensemble des parties prenantes de l’expérience client. Pour cela, il s’agit, pour les acteurs dont la connaissance de l’expérience client a tendance à être consolidée « en chambre », de reconnecter en interne le top management et ses concepteurs à la réalité vécue et perçue.

On passe d’une classique connaissance de l’expérience client quantitative, si ce n’est purement axée sur les processus, à une captation dite « qualitative » de l’ordre du vécu.

Croiser ces données quantitatives existantes avec des connaissances « qualitatives » permet de générer une captation sans a priori, sur les éléments produits, perçus et vécus de l’expérience client. Il s’agit de ne pas seulement observer un utilisateur d’un seul point de vue.

Le croisement des connaissances de chacun des points de vue des acteurs et l’adoption de leur regard lors de cette captation terrain agissent comme un faisceau...

TEMPS 2

COMPRENDRE LES CLIENTS ET LES COLLABORATEURS
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Par l’importance qu’elle accorde à la dimension humaine de la consommation, l’expérience client va plus loin dans la compréhension des clients et des collaborateurs, pour satisfaire à la fois leurs besoins exprimés et non exprimés.


LES RÈGLES


• Un ancrage dans le contexte sociologique de la consommation et de la vie du client et du collaborateur pour donner du sens.

• Une approche holistique autour de l’expérience telle qu’elle a été vécue par le client et qui inclut l’ensemble des interactions et des points de contact.

• La prise en compte des émotions pour expliquer les comportements.

• L’adoption d’une attitude empathique pour faciliter la compréhension des parties prenantes.



DE QUOI PARLE-T-ON ?

Si l’on parle de changement de paradigme à propos d’expérience client, c’est que les pratiques qui ont marqué le marketing des dernières décennies ne marchent plus : le « funnel » ou modèle de hiérarchie des effets (cf. p. 78), qui a servi de cadre méthodologique pour communiquer auprès des cibles et les convaincre d’acheter, est fondamentalement incomplet. Il lui manque une composante indispensable au réachat et donc à la fidélité : l’évaluation de la satisfaction. Ce qui fait que les stratégies d’acquisition étaient privilégiées par rapport aux stratégies de fidélisation est le poids très important des budgets consacrés à la conquête de nouveaux clients vs la rétention. Tant que la croissance était au rendez-vous, cette vision d’un client passif au comportement linéaire a fonctionné : on pouvait toujours compter sur les nouveaux clients séduits par la promesse de marque pour remplacer les anciens qui partaient, déçus que celle-ci n’ait pas été tenue. Et si, en plus, le solde clients gagnés/perdus demeurait positif, c’était sans conséquence.

Mais aujourd’hui, du fait de la saturation des marchés, du ralentissement de la croissance, de la concurrence exacerbée et de l’hyperindividualisation des comportements, cela ne marche plus. Pourquoi ? Parce qu’en se concentrant sur la concurrence et leur part de marché, les entreprises ont déployé des programmes d’amélioration de la qualité comme Six Sigma qui ont tellement bien fonctionné qu’ils ont fait de la qualité une commodité, ont rendu les marques comparables entre elles, ce qui a eu pour effet de les banaliser. Et qui dit banalisation dit comparaison par le prix. La baisse du prix pour favoriser la préférence des clients devenus résistants à tous les autres leviers a entraîné dans sa chute l’essentiel de la valeur pour le client, et ce afin de maintenir la sacro-sainte marge garante de la rémunération de l’actionnaire… La concurrence par le prix a entraîné les marques dans une spirale déflationniste qui a eu des effets dévastateurs sur l’expérience vécue par les clients et collaborateurs.

De plus, grâce à Internet et aux réseaux sociaux, le client a pris le pouvoir et devient la principale source d’information d’autres futurs acheteurs/consommateurs. Alors que l’usage du produit/service était davantage considéré comme la conclusion d’une série d’événements dont l’achat était la dernière étape, il reprend aujourd’hui des couleurs grâce à la place centrale qu’il occupe dans l’évaluation par les clients/utilisateurs. On parle de boucle de la prescription quand l’évaluation qui marque généralement la fin d’un parcours client pour un individu devient la première étape pour un autre.

La boucle de la prescription

[image: image]

Traduit de Mark Stickdorn et Jakob Schneider, This is Service Design Thinking, Bis Publishers, 2012.

LES ENJEUX

Contrairement à l’approche marketing/études classique qui limite la compréhension des attentes clients et de la performance produit/service à leur dimension fonctionnelle, l’expérience client s’intéresse aux processus qui aboutissent à ces choix, aux événements et aux activités qui en font partie. La satisfaction, la vraie, celle qui fidélise et génère du bouche-à-oreille positif est plus influencée par les conditions de la mise en œuvre du service que par le service lui-même : comment agit-il sur le ressenti du client ? Comment va-t-il l’aider à s’intégrer dans une communauté ? Comment va-t-il faciliter sa vie quotidienne ? Est-ce qu’il prend en compte ses contraintes ? Est-il facile, agréable à utiliser ? C’est dans les détails et l’articulation des différents moments de service qu’il trouve sa plus belle expression.

Depuis qu’elles existent, les études marketing et consommateurs se sont concentrées sur la connaissance client dans le seul but de permettre à l’entreprise d’atteindre ses objectifs à court terme de part de marché et de rentabilité. Avec l’utilisation des bases de données et des...

TEMPS 3

COCONCEVOIR L’EXPÉRIENCE CLIENT

[image: image]

Coconcevoir les aspects tangibles et intangibles de l’expérience proposée au client, en accélérant et en démultipliant la création de valeur partagée entre les organisations, leurs utilisateurs et les acteurs de l’expérience. Impliquer les collaborateurs en contact dans la coconception.


LES RÈGLES


• Une approche pratique et pragmatique, par le faire, contribuant à la définition d’un langage commun et de la culture expérience client au sein de l’entreprise.

• Collaborative, impliquant les différents niveaux hiérarchiques avec des équipes représentatives du projet mené (qui vivent l’expérience client, qui la coproduisent, qui la conçoivent).

• Soutenue et protégée par une décision du top management suivant un objectif clair et autour d’axes de valeurs identifiés au préalable ou alternativement comme moyen d’exploration de ces axes de valeur.

• S’appuyer ou stimuler les bonnes pratiques de partage d’expériences et de connaissances au sein de l’entreprise.

• Mettre l’organisation en mouvement, s’appuyer sur les méthodologies de conception et de prototypage du design, source de mobilisation et d’implication pour les équipes.



DE QUOI PARLE-T-ON ?

La coconception est une dynamique du « faire ensemble », qui réunit les parties prenantes clés représentatives d’un projet à concevoir. Ce temps a pour objectif de repenser, d’imaginer les différentes dimensions tangibles et intangibles d’une expérience client, les futurs moments tangibles d’expérience. Son pilotage se construit sur les enjeux d’optimisation et d’innovation identifiés et des axes stratégiques définis en phase de captation. L’approche empathique avec l’ensemble des utilisateurs s’articule avec les stratégies d’entreprise et les enjeux business liés ou pour volontairement les remettre en question.

La coconception est à la fois le produit et le signe du changement de paradigme et de culture qui renverse actuellement la vision des organisations. En complémentarité des raisonnements « top-down » des entreprises orientées processus avant d’être orientées client se développe progressivement cette approche « bottom-up ». Celle-ci offre une conception de services et d’expériences du point de vue des utilisateurs.

Plusieurs types et natures d’expériences ainsi que leurs interactions sont à coconcevoir. La coconception peut s’appliquer à une interaction entre clients et collaborateurs, une interaction entre hommes et machines, ou au sein d’environnements et d’interactions plus complexes. Le service peut nécessiter, par exemple, une ou plusieurs interactions entre des individus pour qu’il puisse exister. Nous ne savons pas qui a fabriqué notre téléphone ou notre voiture, mais nous avons un contact avec la personne au call-center ou avec le chauffeur de bus. C’est la raison pour laquelle il est important de concevoir le service autant pour celui qui le consomme que pour celui qui le délivre et même d’aller plus loin en rassemblant les deux parties dans le processus de conception. La coconception est une autre dimension qui distingue l’expérience client des approches orientées client et du marketing. L’expérience des clients et du personnel en contact comme leur savoir et leur implication dans leur environnement de travail et d’expérience sont importants pour la future réussite du service pour deux raisons principales :

[image: image] des employés heureux font des clients heureux. Le personnel et les acteurs de la conception impliqués dans la création et l’amélioration du service ne se sentiront pas seulement plus engagés dans la connaissance de la complexité de l’écosystème du service qu’ils délivrent, ils auront une meilleure connaissance des outils et méthodes d’innovation pour pouvoir continuer à améliorer le service lui-même : c’est le principe de « learning by doing ». L’innovation de services et d’expérience peut entrer dans le quotidien des organisations et devenir une compétence pérenne, au-delà de la démarche et du projet, en s’appuyant sur cette dynamique de coconception. Engager les autres parties prenantes clés de l’expérience et les nouvelles à venir permet ainsi d’étendre cette dynamique à toutes les dimensions de l’expérience, celles permises par l’organisation, ses collaborateurs et celles qui dépendent d’autres parties prenantes ;

[image: image] avec les clients, les personnes en contact sont souvent les vrais experts. Ils fournissent des insights qui sont aussi valables que ceux fournis par les clients eux-mêmes et ils disposent d’une perspective sur les expériences quotidiennes que les managers et les marketeurs peuvent ne jamais avoir vécue.



QUELQUES PRINCIPES DE LA COCONCEPTION

Créez un langage commun au sein de l’organisation, en adoptant le point de vue client et plus largement des utilisateurs parties prenantes de l’expérience.

Pour créer ce langage commun, connectez-vous à la réalité vécue et perçue des parties prenantes.

Soyez conscient des émotions que peuvent provoquer les expériences que vous concevez et travaillez à faire vivre les expériences que vous souhaiteriez...





TEMPS 4

CONNECTER À LA STRATÉGIE ET À LA CULTURE

[image: image]

Choisir et faire vivre aux clients des moments tangibles d’expérience, en déclinaison de sa stratégie et en cohérence avec sa culture. Construire la plate-forme de l’expérience. Prioriser les moments tangibles d’expérience.


LES RÈGLES


• Être rationnel et tenir compte des enjeux identifiés dans le temps « Capter » pour se connecter à l’existant.

• Rester ouvert aux possibilités de rebond : la sélection de moments tangibles d’expérience, même si elle s’appuie sur une faisabilité opérationnelle, ainsi que sur une cohérence stratégique et culturelle, doit laisser la place à la sérendipité.

• Les moments tangibles d’expérience doivent être identifiés aussi selon un principe d’envie : envie des collaborateurs de faire vivre ce moment, envie des clients de vivre ce moment.

• Humilité : un moment tangible d’expérience ne peut être que « proposé » à un client. C’est bien lui qui, consciemment ou inconsciemment, en fera (ou non) un moment mémorable.



DE QUOI PARLE-T-ON ?

Dans un contexte de défiance généralisée, les consommateurs réclament des marques qu’elles apportent la preuve des promesses qu’elles leur font et à défaut d’engagements ambitieux et d’audace demandent un peu plus de considération. Ils souhaitent que les marques en finissent avec les fausses et les surpromesses, qu’elles alignent discours et actes dans une volonté assumée de rapprocher enfin les intérêts des clients, des collaborateurs… et des actionnaires.

Pour répondre à cette inquiétude légitime, les entreprises ont, depuis 2008, investi le territoire de la confiance, bien décidées à satisfaire leurs attentes pour plus de simplicité, de proximité, de sécurité… et de prévenance. Si nous en parlons aujourd’hui, c’est que le sujet suivant est sur l’agenda de nombreux dirigeants : comment rendre tangibles et livrer ces promesses ? Comment incarner ces valeurs assénées à longueur de publicités ? À cause, ou grâce aux réseaux sociaux, la transparence fait des ravages et les consommateurs sont aujourd’hui légion à exprimer ouvertement ce décalage et à se détourner des marques qu’ils accusent de les tromper. ING Direct, Axa, La Poste… la liste est longue des marques engagées sur le chemin de la confiance et qui ont entrepris des démarches pour livrer au quotidien des preuves à leurs clients.

Les enjeux

En repensant la chaîne de valeur du point de vue du client, l’expérience client rend tangibles les dimensions présentes dans la plate-forme de l’expérience. De manière concrète, les collaborateurs, les clients, les partenaires ont été mis à contribution dans le temps « Coconcevoir » pour imaginer des concepts qui peuvent prendre de multiples aspects et s’incarner sur tous les canaux du service : mails, appels sortants, vidéos, tchats, cadeaux et gestes commerciaux à des moments émotionnellement forts de la relation (mécontentement, attente, découverte, rupture, frustrations…). À l’issue de la phase de scénarisation et de prototypage, les concepts imaginés vont s’incarner sous différentes formes en modifiant l’existant ou en générant...

TEMPS 5

COLLABORER POUR DÉLIVRER L’EXPÉRIENCE

Par Agnès Sroka

FONDATRICE ET CEO DE THE SKY IS THE LIMIT

[image: image]

Au sein de l’écosystème de l’entreprise, tous les acteurs, tous ceux qui servent le client ou servent ceux qui servent le client, sont coresponsables de l’expérience client. Tous doivent donc être mobilisés autour du projet de service de l’entreprise et adopter une posture collaborative garantissant la production d’une expérience mémorable.


LES RÈGLES


• Une prise en compte de l’écosystème dans son ensemble.

• Une impulsion par les valeurs et la plate-forme d’expérience pour répondre au besoin de sens des collaborateurs.

• Un rôle central du management intermédiaire en charge de créer les conditions de l’engagement et de permettre l’émergence des pratiques collaboratives.

• Une démarche centrée sur l’humain, mais qui ne néglige pas les aspects organisationnels et les outils.

• Un sujet commun à la DRH, à la direction de la communication et au management dans son ensemble, avec le marketing et l’innovation comme catalyseur et la direction générale comme sponsor inconditionnel.



DE QUOI PARLE-T-ON ?

Une expérience client hors du commun est un avantage concurrentiel évident, comme en témoignent les succès commerciaux et économiques des entreprises qui en ont fait le cœur de leur stratégie.

L’introduction de cet ouvrage nous a rappelé que les consommateurs perçoivent l’expérience à trois niveaux distincts : voir leurs besoins satisfaits, avoir une interaction facile et vivre une expérience agréable. Si les deux premiers niveaux peuvent suffire à satisfaire le client, c’est le troisième niveau qui sera à même de donner son caractère exceptionnel à l’expérience client et de faire grandir la loyauté du client envers l’entreprise.

Or, c’est en grande partie dans l’interaction avec les personnels au contact que va naître l’émotion positive que procure une marque à ses clients. Demandez à n’importe quelle personne de votre entourage de vous raconter une expérience de service mémorable. Il y a fort à parier qu’elle vous raconte une situation faisant intervenir un serveur, un garagiste ou le conseiller du call-center. Beaucoup plus rarement une interaction avec un ordinateur, une chambre d’hôtel ou une facture d’électricité. Renouvelez l’expérience et vous verrez que le constat se répète. Si le caractère mémorable d’une expérience de service peut être lié à une odeur, des sons, un site Internet remarquablement facile d’utilisation, les moments tangibles d’expérience dont on se souvient le plus sont souvent ceux qui consistent en une interaction avec une personne.

Plus encore, la relation humaine est susceptible de gommer des aspects moins aboutis de l’expérience : le sourire de la réceptionniste peut faire oublier la tache au plafond de la chambre quand le plus confortable des lits ne suffira pas à rendre totalement heureux un client qui aurait été mal reçu.

Or, avec le développement des technologies, l’interaction client-personnel en contact est de plus en plus rare. Rappelez-vous votre parcours client à l’aéroport il y a tout juste vingt ans : réservation et remise du billet par l’agent de vente, enregistrement, étiquetage du bagage, attribution du siège par l’agent d’escale ; embarquement par un personnel au sol. Aujourd’hui ? Vous achetez votre billet sur Internet ; vous imprimez à votre domicile le tag bagages que vous attachez vous-même à votre valise ; à l’aéroport, vous déposez votre valise dans un automate d’enregistrement de bagages ; vous scannez sous le lecteur placé en porte d’embarquement le QR code de la carte d’accès à bord que vous avez préalablement téléchargée sur votre smartphone. Et finalement, éventuellement, s’il n’est pas occupé par d’autres tâches techniques, vous êtes salué par l’agent d’escale qui procède à l’embarquement, mais avec lequel vous n’aurez, sauf cas particulier, aucune autre interaction tangible que ce « Bon vol »…

LES ENJEUX

Ainsi, alors que plus que toute autre composante du service, l’humain oriente le souvenir que le client conserve de l’expérience qui lui a été proposée, il y a de moins en moins d’humain dans la chaîne de service. Et moins il y aura d’humain, plus la présence humaine sera valorisée et plus elle sera source de différenciation.

Walt Disney disait : « Vous pouvez créer et bâtir le plus bel endroit de la Terre, mais il faut des gens pour changer le rêve en réalité 1. » Faire monter les collaborateurs à bord de la démarche expérience client est donc un impératif. Ainsi, le C de Collaborer sert de catalyseur à toute la démarche. Si la collaboration n’est pas au rendez-vous, adieu innovation, créativité, coconception et délivrance de moments tangibles d’expérience hors norme.

En quoi consiste donc ce 5e temps ? Il consiste à créer un système de valeurs et de comportements communs qui va focaliser les salariés de l’entreprise sur l’objectif partagé de délivrer une expérience client mémorable.

Amener les personnels de l’entreprise à collaborer, ce n’est pas simplement faire évoluer les pratiques, c’est faire changer le regard que les collaborateurs portent sur leur travail, la mission de l’entreprise, son engagement vis-à-vis de ses clients. Alors que les démarches qualité visent à ce que les salariés se conforment à des standards, adoptent des attitudes prédéfinies, le développement d’une culture « expérience client » vise à donner aux collaborateurs les moyens d’agir de façon personnelle et conjoncturelle aux situations qu’ils partagent avec les clients. Ce n’est donc pas tant la capacité à respecter des attitudes de service qui importe que le développement de l’empathie, de l’envie de servir, de la créativité qui va permettre aux salariés de contribuer positivement au projet de l’entreprise pour ses clients.

Un des enjeux de tout déploiement de stratégie d’expérience est de faire en sorte que les salariés deviennent des collaborateurs. Revenons un instant à l’étymologie du mot. Collaborer vient du bas latin collaborare qui se décompose en cum laborare, c’est-à-dire « travailler ensemble ».

La collaboration recouvre deux notions :

[image: image] collaborer à quelque chose : travailler à une œuvre commune ; participer à l’élaboration d’une œuvre ; contribuer à un résultat ;

[image: image] collaborer avec quelqu’un : travailler avec quelqu’un.



UNE DIMENSION PHARE DE L’EXPÉRIENCE CLIENT : LA GENTILLESSE

Première marque à avoir érigé la gentillesse en culture d’entreprise : Zappos, pour qui la gentillesse est inscrite dans la première de ses 10 valeurs « Deliver WOW through service ».

« Pour enchanter le client, vous devez vous différencier et être un peu non conventionnel et innovant. Vous devez faire quelque chose qui va au-delà de ce que le client attend. Et, quoi que vous fassiez, cela doit avoir un impact émotionnel sur le client […] Nous attendons de chaque employé de Zappos qu’il procure de l’enchantement. Notre philosophie ici, chez Zappos, est de délivrer de l’enchantement grâce à la qualité de service et à l’expérience client et pas grâce à des...
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