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Introduction

« Nous considérons nos clients comme nos invités a une féte que nous
organisons. Notre travail au quotidien consiste a améliorer chaque élément
important de l’expérience client. »

Jeff Bezos, fondateur et PDG d’Amazon.com

e nombreux ouvrages ont déja été consacrés au CRM (Customer

Relationship Management), au marketing relationnel et

a la relation client. D’autres, plus récents, se penchent plus
particulierement sur I'expérience client. Qu’ils soient tres appliqués
ou plus académiques, ces ouvrages structurent ces problématiques
et en décrivent les principaux outils. Pourtant, comme |'ont souligné
a maintes reprises des études référentes (Bain & Co., Boston Consulting
Group, Gartner, Mc Kinsey, etc.), ainsi que les meilleurs spécialistes du
domaine (Rigby, Reichheld et Schefter, 2002 ; Fournier, Dobscha et
Mick, 1998)', la seule focalisation sur les problématiques de mise en
ceuvre a fini par mettre en péril I'ensemble de I'édifice de la relation
client.

La genese et le parti pris de cet ouvrage reposent donc sur ce constat :
pourquoi ces politiques ne sont-elles pas plus rentables ? Si la réponse
a cette question est évidemment multifactorielle et donc d‘une rare
complexité, la quasi-totalité des ouvrages du domaine se focalisent avant
tout sur I'optimisation des outils (quels programmes de fidélisation ? quel

1 Rigby D. K., Reichheld F. F. et Schefter P., « Avoid the four perils of CRM », Harvard Business
Review, 2002, 2, pp. 101-109 et Fournier S., Dobscha S. et Mick D. G., « Preventing the prema-
ture death of relationship marketing », Harvard Business Review, 1998, 1, pp. 42-51.
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logiciel CRM ?, etc.)!. Mais cette focalisation, aussi rassurante qu’elle
soit pour des managers qui doivent prendre rapidement des décisions
d’investissement, n’en reste pas moins illusoire tant que les basiques ne
sont pas solidement établis. Mais quels sont ces basiques ?

L’ensemble des politiques de gestion de la relation client repose sur des
relations supposées vertueuses : des clients satisfaits seront plus fideles
et rapporteront plus a I'entreprise ; des clients affectivement engagés ne
céderont pas aux sirénes de la concurrence ; des clients ayant confiance
deviendront nos meilleurs ambassadeurs, etc. Mais si tout le monde
cherche a optimiser les outils au service de la relation client, rares sont
ceux qui se préoccupent de la complexité cachée de ces relations.
Celles-ci semblent ainsi acquises, comme en témoignent les nombreuses
affirmations du genre « tout le monde sait trés bien que... ». Or, la
réalité est tout autre : les recherches scientifiques montrent en effet que
ces relations n’ont rien d’automatique et doivent donc étre examinées
avec prudence. Mais ces mémes recherches montrent également qu’une
bonne compréhension de ces basiques permet aussi d’optimiser de facon
étonnante la rentabilité des politiques de relation client.

Positionnement de I’ouvrage

Cet ouvrage poursuit un objectif clair : maximiser la rentabilité des
politiques d’expérience client (satisfaction, fidélité, réclamation). Pour
ce faire, a partir d'un état de l'art des recherches scientifiques du
domaine :

Il fournit aux managers des clés de lecture leur permettant :

— de comprendre et de faire face aux problemes complexes de relation
client auxquels ils sont confrontés, en identifiant les différentes stratégies
relationnelles possibles, et en quantifiant I'impact de ces stratégies en
termes de ROI (retour sur investissement) ;

1 Citons tout de méme ici deux ouvrages qui, parmi bien d’autres, permettent de « prendre
de la hauteur » par rapport a cette problématique. Ils intéresseront en particulier le lecteur non
directement concerné par les outils. L'un s’attache a détruire les mythes autour de la fidélité (Kei-
ningham T. L., Vavra T. G., Aksoy L. et Wallard H., Loyalty Myths, New Jersey, John Wiley & Sons,
254 p., 2006) et I'autre propose une approche transversale de I'ensemble de la problématique
(Rust R. T., Zeithaml V. A. et Lemon K. N., Driving Customer Equity: How Customer Lifetime Value
is Reshaping Corporate Strategy, New York, The Free Press, 292 p., 2000). Ce dernier semble
particulierement intéressant pour bien comprendre les enjeux réels des politiques de marketing
relationnel, de CRM et/ou d’expérience client.
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— d’optimiser leurs décisions, mais également de donner du sens et de
structurer leur communication vis-a-vis de leur direction générale et de
leurs collaborateurs.

Il présente des méthodes et outils directement opérationnels (Complaint
Model, Satisfaction Model, Loyalty Model) afin d’optimiser la mise en
ceuvre des politiques d’expérience client et donc de maximiser leur
efficacité.

En revenir aux basiques pour mieux rentabiliser les politiques de relation
client : ce livre a été concu comme un voyage remontant la chaine qui relie
I'expérience client a la rentabilité. Il part en effet de I’objectif recherché (le
profit durable de I'entreprise) et remonte ce que nous proposons d’appeler
I'experience-profit chain, c’est-a-dire le chainage entre les différents
maillons qui vont de I'expérience client a la rentabilité de |’entreprise.

Au coeur de cette chaine, la satisfaction apparait comme LE maillon
central. Comme nous verrons plus loin, celle-ci a un double impact, direct
et indirect, sur la rentabilité : elle constitue ainsi le cceur du réacteur de
I'experience-profit chain et donc naturellement le coeur de cet ouvrage.

Structuration de l'ouvrage

Aujourd’hui, la plupart des marchés sont matures ou en passe de le devenir :
concurrence exacerbée, volonté de dominer par les colts qui se reflete dans
de nombreuses fusions-acquisitions et dans une guerre des prix, difficulté
extréme a se différencier de facon durable, pouvoir accru des consommateurs
courtisés par tous les concurrents, colts d’acquisition de nouveaux clients
de plus en plus importants, comportements de « chasseurs de primes »...
Sur ce type de marché, assurer une rentabilité durable passe idéalement par
I'innovation de rupture (la fameuse « disruption »). Mais une telle disruption
est rare, surtout lorsque les investissements en R&D ont été diminués, voire
stoppés, afin de maximiser la valeur créée pour I'actionnaire a court terme.
Reste la différenciation : mais, aujourd’hui, quelle source de différenciation
peut se révéler suffisamment inimitable au-dela du tres court terme ?

Au total, la direction Marketing ou de I"Expérience Client doit opérer des
arbitrages budgétaires entre conquérir de nouveaux clients ou retenir
ses clients actuels. Or, sur un marché mature, la fidélisation semble plus
rentable que la conquéte. Il s’agit la du premier maillon de I'experience-
profit chain a investiguer, car fidéliser est-il vraiment plus rentable que
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conquérir un nouveau client ? Et surtout, par quels mécanismes bien réels
la fidélisation serait-elle plus rentable : quels sont les « chemins » financiers
entre la fidélité des clients et la rentabilité de I'entreprise ? Au-dela des
simples injonctions (« tout le monde sait trés bien que fidéliser est plus
rentable que conquérir ») et des mythes sur la fidélité qui font le buzz,
nous n’‘avons jamais rencontré, parmi toutes les entreprises avec qui nous
avons travaillé, un directeur financier ou un directeur général qui ait pu
clairement nous préciser, calculs en main, ce différentiel de rentabilité...
Pourtant, les recherches scientifiques apportent un certain nombre
d’éléments permettant d’optimiser les allocations budgétaires a ce sujet.

S'il est préférable de fidéliser, et nous verrons sous quelles conditions,
afin de maximiser la rentabilité, remontons alors notre experience-profit
chain. La seconde question devient donc : comment fidéliser au mieux
ses clients ? De nombreuses solutions coexistent, parmi lesquelles, les
programmes de fidélisation, la construction d’une bonne image, la mise
en place de barriéres a la sortie (Iégales, technologiques, psychologiques,
etc.), I'inertie naturelle des consommateurs, ou la recherche permanente
d’une meilleure satisfaction. Comme nous le verrons, la satisfaction reste
dans la plupart des cas I'un des meilleurs leviers de fidélisation, sous réserve
de bien étudier la nature du lien satisfaction-fidélité, deuxieme maillon de
I'experience-profit chain.

En effet, comme le montrent les recherches scientifiques, ce lien n’est
que tres rarement simple et linéaire. C’est pourquoi il est nécessaire
de sortir de la maximisation a tout prix de la satisfaction pour passer
a l'optimisation de la satisfaction. En effet, comme nous le verrons,
maximiser la satisfaction ne constitue pas toujours un objectif optimum,
ce qui explique le faible ROl de nombreux programmes de satisfaction
client. Ainsi, la question de I'optimisation de la satisfaction client constitue
le troisieme maillon de I'experience-profit chain : comment optimiser la
satisfaction globale du client vis-a-vis de I'ensemble de son expérience
avec l'entreprise ?

Enfin, un cas particulier trop souvent mis de c6té mérite qu’on s’y
arréte : généralement vécue comme un drame au sein de |'expérience
client, la réclamation en est pourtant I'huile essentielle. En effet, sous
certaines conditions, celle-ci peut se révéler un formidable accélérateur
de rentabilité. Notre dernier maillon de |’experience-profit chain concerne
donc le role de la réclamation client : pour quelles raisons et surtout sous
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quelles conditions une « bonne » politique de réclamation client peut-elle
optimiser la satisfaction ?

Au total, comme le montre la figure 1, la chaine évoquée plus haut peut se
résumer a quelques liens basiques, mais centraux, dans la rentabilité d'une
politique d’optimisation de I’expérience client.

Rentabilité
Expérience client Capital Client

Ré-achat
+
achats croisés

A 4

Réduction '
< o | des colits i
————%| Satisfaction H Fidélité }— i ‘

Bouche

A4

a
oreille

Price
Premium

Figure 1 - L’experience-profit chain

Les différents maillons de I'experience-profit chain sont ici reliés par des

fleches représentant I'impact de chaque cause sur sa conséquence. Et

comme nous l'avons vu, ce sont précisément ces liens qui constituent les

« basiques » trop souvent oubliés de toute politique d’expérience client.

Cet ouvrage sera donc centré sur la compréhension et sur I’optimisation

de ces liens. Il s’agira, pour chacun de ces liens :

— de fournir des clés de lecture afin que le lecteur soit en mesure de
prendre les bonnes décisions ;

— de présenter des méthodes et des outils efficients, issus des recherches
scientifiques, destinés a optimiser les politiques d’expérience client.

Ces deux apports fourniront donc un « modele » complet pour chacun
des liens, modele qui permettra d’optimiser chacun d’entre eux.

Apres avoir décrit les « 4 chemins » qui permettent de comprendre

pourquoi et comment la fidélité peut étre plus rentable que la conquéte,

nous remonterons |'experience-profit chain en étudiant successivement

(cf. figure 2) :

— le Loyalty Model, qui permet d’optimiser les investissements en
satisfaction ;
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- le Satisfaction Model, grace auquel on peut hiérarchiser les éléments
de I'expérience client a prioriser afin d’optimiser la satisfaction globale ;

— le Complaint Model, qui permet de mieux comprendre et de mesurer les
colts de I'insatisfaction, ainsi que la rentabilité potentielle d’un « bon »
traitement des réclamations.

En parallele, le calcul de la « valeur a vie » (Customer Lifetime Value ou
CLV) de chaque client et/ou segment de clients joue également un réle
central dans la rentabilité de ces politiques, en permettant notamment de
segmenter les clients et donc de prioriser les actions en fonction de cette
CLV (cf. figure 2). Une telle vision sera étudiée dans le chapitre 3.

Rentabilité
Expérience client Capital Client

' ' ' Ré-achat :
! Elément A ' > + |
: ' 1 | achats croisés |
Elément B L ' Satisfaction .
: + Model ., Réduction | !
: < R o | descolts | |
: S 3 Satisfaction H Fidélité }7 ! :
: > 4 ! !
: : i ! Bouche !
: ' Loyalty Model [ a |
' Réclamation & ! : oreille :
L T‘ ; CoMm%Ia'int Price ;

[ oqge [ 1 i
i i Recueil —: Traitement : ' ' Premium :

‘ Customer Lifetime Value

Figure 2 — Optimiser I'experience-profit chain

Le lecteur trouvera donc dans cet ouvrage a la fois des parties synthétisant
les recherches académiques du domaine, mais aussi des développements
plus directement applicables au quotidien. Des encadrés permettront
par ailleurs d’approfondir un point spécifique et/ou d’illustrer le propos
par un exemple réel ou un avis d’expert. Des renvois a des travaux de
référence permettront une lecture simple et efficace sans concession a la
rigueur scientifique.

Méme si les parties plus scientifiques peuvent paraitre moins faciles a lire,
le lecteur s’apercevra vite, comme ce fut le cas pour les auteurs, qu’elles lui
seront d’une aide précieuse pour optimiser ses décisions au quotidien en
termes d’expérience client, mais également pour promouvoir le sens et la
rentabilité de ses décisions. En effet, les trés nombreuses interventions que
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nous avons pu faire face a des comités de direction ou lors de séminaires
d’entreprise nous ont systématiquement confirmé la nécessité de donner
du sens aux politiques de relation client, mais plus encore d’étre en capacité
d’expliquer en quoi et par quels mécanismes ces politiques peuvent étre
plus rentables.

Pour quelles raisons faut-il lire ce livre ?

Pour chacun des maillons de |'experience-profit chain, nous avons fait le
choix d’une « modélisation », c’est-a-dire d’une vision qui ne s’arréte pas
a la simple présentation d’un outil, mais qui permet d’expliciter comment
et dans quelle mesure les stratégies relationnelles de |'entreprise ont un
réel impact sur le développement du Capital Client.

m Comment ?

La formalisation de chaque modele est le fruit d’'un travail de
décomplexification des problématiques d’expérience client. L'ouvrage
présente les concepts clés, explique sous quelles conditions et par quels
« chemins causaux » ceux-ci contribuent a maximiser le profit. L’objectif
est d’éclairer les choix des managers, de leur donner des grilles de lecture
pour comprendre les logiques d’actions proposées et d’argumenter leurs
choix aupres de leurs collaborateurs.

m Dans quelle mesure ?

Ces « modeles » formalisent la maniére dont les stratégies relationnelles
de I'entreprise ont un impact sur le Capital Client. Un choix stratégique
ne peut étre établi, accepté et donc implémenté sans pouvoir prouver sa
contribution a la création de valeur. C’est la raison pour laquelle chacun
des modeles proposés fait I'objet d’une démonstration de son retour
sur investissement. Nous proposons également une vue d’ensemble en
montrant comment ces modeles interagissent pour contribuer directement
et indirectement au Capital Client de I'entreprise.

Au total, cette approche de l'intégralité de I’experience-profit chain,
modele par modele, doit donc permettre au lecteur de comprendre, de
décider en connaissance de cause mais aussi de pouvoir justifier de la
rentabilité de ses décisions.
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Pourquoi un ouvrage fondé
sur les recherches scientifiques ?

A cause de son incapacité a démontrer clairement, c’est-a-dire de facon
suffisamment crédible et donc chiffrée, sa rentabilité, la relation client a
longtemps été le parent pauvre en matiere d’investissement. Et dans un
monde de plus en plus centré sur la réduction des codts, chaque service doit
encore plus prouver sa rentabilité... Fort de ce constat, nous avons accordé
une importance toute particuliére a I'explication et a la démonstration
chiffrée de I'efficacité potentielle d’'une bonne compréhension de chacun
des éléments de I'experience-profit chain. C’est pourquoi nous avons
réalisé un état des lieux des connaissances scientifiques afin d’apporter
des preuves crédibles de I'impact potentiel des politiques d’expérience
client baties a partir des résultats d’études publiées dans les meilleures
revues scientifiques. Mais si ces recherches fournissent un cadre solide
permettant d’optimiser les décisions, cela ne signifie pas pour autant
qu’elles permettent de traiter parfaitement et systématiquement tous les
cas de figure (loin de la !), ni méme qu’elles résisteront aux évolutions
futures des connaissances. Au contraire, leurs résultats ont vocation
a évoluer au fur et a mesure des progres réalisés.

Pour le lecteur, I'intérét du positionnement scientifique de cet ouvrage est

donc double :

— fournir des éléments permettant d’optimiser les décisions et donc le ROI
des politiques d’expérience client (experience-profit chain) ;

— pouvoir prouver aux décideurs (comité de direction, comité exécutif,
actionnaires, etc.) la rentabilité de telles décisions, ouvrant ainsi la porte
a une augmentation significative des investissements en relation client
« intelligente ».

Plan de I'ouvrage

Cet ouvrage est donc organisé autour de I'experience-profit chain. Chacun
des maillons de cette chaine y est abordé, en partant évidemment de son
objectif ultime : la rentabilité durable de I'entreprise. Chaque partie répond
ainsi a une problématique précise liée a I'optimisation de I’experience-
profit chain :

¢ La premiere question concerne la rentabilité des politiques de fidélisation,
et plus particulierement le choix entre acquisition et fidélisation. Plus
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encore, le « pourquoi », c’est-a-dire par quels mécanismes, la fidélité peut
rapporter plus que I'acquisition y est abordé en détail afin de permettre
aux managers de décider en connaissance de cause des priorités d’actions,
évitant ainsi de succomber aux effets de mode ou de simple imitation...
Pour ce faire, |'experience-profit chain s’appuie ici sur I'analyse des
4 chemins, véritable « effet accélérateur » potentiel de la rentabilité
des politiques de fidélité. L’analyse de ces 4 chemins permettra de non
seulement comprendre pourquoi la plupart des politiques de fidélisation
actuelles ont des ROI faibles, voire négatifs, mais aussi de mettre en
lumiére I"absolue nécessité, toujours dans une perspective de rentabilité
accrue, de ne plus confondre « vraie » et « pseudo » fidélité.

Fort du constat de I'importante rentabilité potentielle d’une politique
visant a transformer ses clients en « vrais fideles » et non en « pseudo-
fideles », nous verrons alors pourquoi et comment le marketing relationnel
s’est peu a peu substitué au marketing transactionnel : comment gérer
au mieux son portefeuille clients et non plus son portefeuille produits ?

Dans ce cadre, I'objectif consiste a maximiser son Capital Client en :

— maximisant les Customer Lifetime Value (CLV) de chacun des clients
actuels (fidélisation) ;

— créant de nouvelles CLV (acquisition des « meilleurs » clients, et ce,
de facon durable).

Comme nous le verrons, la CLV constitue donc une variable
fondamentale de segmentation des clients afin d’optimiser la rentabilité
de I'experience-profit chain.

Outils CRM

Ré-achat
+
achats croisés

v

Réduction

— : des codts i
Fidélité ! !

Rentabilité/ Valeur de
Capital Client " I'entreprise

N

Bouche
a
oreille

A 4

Price
Premium

Customer Lifetime Value

Figure 3
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La deuxieme question de |'experience-profit chain a trait a l'aug-
mentation de la fidélité'. Apres avoir montré pourquoi la satisfaction
constitue I'un des meilleurs leviers, et en tout état de cause un basique,
de toute politique de fidélisation, les liens satisfaction-fidélité seront
étudiés afin de ne plus rechercher a maximiser systématiquement la
satisfaction, mais plutét a I'optimiser dans un objectif de fidélisation,
induisant ainsi un ROI largement supérieur.

Nous introduisons ici le Loyalty Model qui permet de comprendre la
nature de ces liens, et donc de mettre en ceuvre des politiques adaptées
aux spécificités de I'entreprise.

Stratégie de Marketing Relationnel

Outils CRM

. Ré-achat
R +
achats croisés

Réduction
des colts

Rentabilité/ Valeur de
Capital Client I'entreprise

I

‘ Satisfaction }T" Fidélité
E Bouche
: HN 3

oreille

Loyalty.l\/lodel

Price
Premium

Customer Lifetime Value

Figure 4

Une fois le Loyalty Model connu, la troisiéeme question concerne
I'optimisation de I'ensemble de I'expérience vécue par le client. Une
nouvelle fois, il s’agit bien d’optimisation et non de maximisation
systématique, cette derniére étant trop souvent synonyme de ROI
faibles, voire négatifs. La question consiste donc ici a savoir comment
optimiser la satisfaction globale des clients.

Dans ce contexte, le Satisfaction Model permet aux managers de
hiérarchiser les priorités d’action afin d’optimiser cette satisfaction
globale.

1 Pour faciliter la lecture, cette question fait I'objet d’un chapitre spécifique figurant en fin de
1" partie.

10
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Stratégie de Marketing Relationnel

Outils CRM
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Figure 5

e Enfin, la quatrieme question d’optimisation de I'experience-profit chain
concerne un maillon souvent oublié (volontairement) car percu comme
négatif : la réclamation client. Pourquoi et sous quelles conditions la
réclamation peut-elle devenir une véritable mine d’or pour I'entreprise ? Le
Complaint Model répond a cette question en permettant de calculer les liens
entre réclamation et rentabilité dans le contexte spécifique de I’entreprise.
Cette partie propose, de plus, des méthodes et des outils permettant
d’optimiser le recueil, le traitement et I'utilisation des réclamations clients.
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