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AVANT-PROPOS

Nouveau métier ou nouvelle approche ?

L'expérience client n'a commence a étre un sujet d'interét en France qu'ily a une dizaine d'années,
alors gu'elle est abondamment traitée dans les pays anglo-saxons depuis plus de vingt ans
(Royaume-Uni, Etats-Unis, Europe du Nord).

Aujourd'hui, I'approche est portée par des meétiers tres différents selon le secteur d'activité et
le niveau de maturité des organisations, c'est-a-dire le niveau de centricité client ; on rencontre
souvent des départements comme la qualite, le digital, la relation client, les RH ou le marketing.

Qui est légitime pour s'en occuper ? Il n'y a pas de légitimité directe, pour avoir une expérience
client de qualité, I'effort de tous les collaborateurs de I'entreprise est nécessaire, mais plus encore,
des chantiers pour la mener a bien et la déployer, projet aprés projet, dans I'organisation (voir
chapitre 4,p. 127).

Qui plus est, la démarche ne fonctionne que sielle est portée par le plus haut niveau de la hiérarchie,
enunmot,le comex. Faute de ce soutien nécessaire, les équipes sont en butte aux structures ensilo
quiles empéchent de collaborer de facon transversale et de prendre des décisions opérationnelles.

Sil'expérience client est particulierement adaptée aux entreprises traditionnelles, elle prend aussi
tout son sens aupres des start-up.

La démarche est également pertinente pour toutes les structures publiques qui accueillent des
usagers : services sociaux, administrations, municipalités et collectivités territoriales, musées et
établissements culturels, sociétés de transport, hopitaux et services meédicaux... Le souci de leur
public doit étre au coeur de leurs préoccupations.

A qui ce livre s’adresse-t-il ?

I s'adresse a tous les professionnels praticiens en charge de I'expérience client dans les organisa-
tions et qui ont en commun la participation a la définition de la stratégie et de la vision, et le suiviet le
pilotage du déploiement de I'expérience client. Concretement, ce sont ceux qui exercent, au sein des
directions de la stratégie et des directions client, en tant que directeurs ou responsables de I'expe-
rience client, responsables qualité, directeurs des opérations ou responsables de l'innovation...
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L'expérience client est
fondamentalement itérative,
apprenante et expérimentale.

Il s'adresse aussi aux designers : a ceux qui ont su porter leur discipline au plus haut niveau et
commencent a sieger au comex des grandes entreprises, tout comme a ceux qui travaillent au sein
des agences. Ce sont les directeurs du design, les designers de service et designers d'expérience
qui ceuvrent au coté des entreprises privées comme des établissements publics pour mener a bien
les projets d'experience client.

Dans tous les cas, il s'agit d'une approche collaborative et créative, qui a la particularité d'associer
les professionnels au contact, c'est-a-dire le personnel opérationnel en relation avec les clients
touslesjours. Leur expertise est essentielle alabonne compréhension des besoins et attentes : on
les considere comme les meilleurs experts du client.

Enfin, la démarche associe aussi régulierement les clients dans le cadre d'ateliers de cocréation.

La démarche

La démarche part d'une vision holistique et stratégique pour donner a voir la grande image. C'est
ainsi qu'elle décrit le contexte général et le formalise avec la cartographie de I'écosystéme (voir
p. 44) et la cartographie des parties prenantes (voir p. 46).

L'expérience client articule des temps lents, qui correspondent a la compréhension intime des
usages, et des temps rapides, qui se concentrent sur la conception dans le cadre d'ateliers, comme
les bootcamps (voir p. 82).

L'approche part des personas (voir p. 50) et de leur parcours (voir p. 56) pour
élaborer ensuite la cartographie de I'expérience cible (voir p. 54), dans une vision
multicanale, tenant compte de tous les points de contact, c'est-a-dire physiques,
numérigues, mais surtout et essentiellement humains, qui sont trop souvent oubliés. L'expérience
client est par nature canal-agnostique.

De cefait, elle détaille tout ce qui concerne les process humains enrelation avec les systemes et les
outils quiles supportent, en lien ou non avec les canaux. L'objectif de ce livre est de se concentrer
sur cette dimension, car le design produit et le design numérique sont d'ores et déja abondamment
documentés par des ouvrages destinés aux designers produit, aux architectes d'intérieur et
designers d'espace, et aux designers d'experience utilisateur.



Avant-propos

L’humain d’abord

L'humain est donc au centre de la discipline, mais il ne s'agit pas de rester au niveau des attitudes
et des comportements des professionnels réduits au role d'exécutants. C'est le plus grand malen-
tendu qui guette I'expérience client a ne pas confondre avec le service ou la relation client.

I s'agit au contraire d'humaniser les points de contact, qu'ils soient physiques ou digitaux, et de
leur donner des attributs pour incarner le respect, la dignité et la confiance. Cette préoccupation
s'applique a tous les dispositifs, qu'ils concernent les clients, les collaborateurs internes ou les
parties prenantes de I'ecosysteme, quels qu'ils soient.

Les outils et les méthodes

L'ouvrage détaille le design de service et le déploiement de stratégies expérience client avec des
humains comme points de contact. Cette approche « outside in » change I'organisation et oblige a
définir de nouvelles gouvernances (voir p. 134) et des instances associées (voir p. 136).

Il détaille aussiles méthodes collaboratives avec reproduction al'échelle de ce quia été réussiavec
un pilote. Le déploiement pose la question du changement et de son accompagnement.

Beaucoup de professionnels de I'expérience client aujourd'hui se sont formés sur le tas aux principes et
aux outils de la pensée design appliquée au service. I reste néanmoins qu'il faut en maitriser les fonda-
mentaux et enintégrer 'état d'esprit pour se lancer dans la discipline. On ne saura jamais prévenir assez
contre une apparente facilité quitend a banaliser ladémarche : pourtant, mal comprise et mal appliquée,
elle perd en crédit. Ce livre a pour ambition de guider celui qui souhaite entreprendre ce chemin.

L'impératif du changement

Le changement n'est pas une option. Le xxi© siecle apporte son lot de défis environnementaux
et societaux qui demandent a étre adressés avec des outils de notre époque. L'expérience client
porte une conviction : ces outils doivent respecter I'numain.

En s'inspirant d'autres méthodes, I'expérience client fait siennes certaines nouvelles philosophies
du travail, comme I'agile qui favorise la communication directe plutét que des écrits surformalisés
et se fonde sur l'itération pour livrer de maniére concréte. De méme, I'expérimentation et le proto-
typage, au coeur du processus itératif, permettent d'apprendre et de construire une connaissance
tout aulong du projet.






INTRODUCTION

Toujours plus de services...

Dans notre vie quotidienne, nous experimentons des services qui jalonnent notre existence pour
la rendre plus facile et plus agréable tout en lui donnant de I'épaisseur et du sens : les transports
que nous utilisons pour nous déplacer, les utilités comme I'eau, I'électricité, le téléphone que nous
consommons pour notre confort et notre bien-étre, les experts que nous sollicitons pour notre
santé, notre éducation, les lieux que nous visitons pour nos loisirs. Sans eux, la vie nous semblerait
fade, monotone ou tres compliquée, sinonimpossible.

Avec l'arrivée du numeérique, ils se sont densifiés, voire complexifiés : la dimension physique s'est
enrichie de canaux a distance qui permettent de satisfaire davantage de besoins dans un nombre
plus important de situations. Qu'il s'agisse d'acheter un vétement, de modifier un rendez-vous,
d'obtenir un avis medical, d'apprendre une langue, de jouer aux échecs... beaucoup d'aspects de
notre existence qui se déroulaient autrefois dans le monde réel se sont virtualisés, méme si nous
préférons toujours avoir affaire a une vraie personne al'occasion d'un incident ou d'un dysfonction-
nement. Sil'onyréfléchit bien, pour chaque étape de notre vie, de la plus significative ala plus triviale,
il existe des services adaptés, plus ou moins utiles, mais qui portent a notre conscience I'existence
d'une multitude de micromoments potentiellement source de frustration ou d'agacement.

Nous nous sommes habitués a vivre des expériences de qualité qui se racontent dans les feed-back
que nous laissons sur les réseaux sociaux ou les plates-formes d'avis. En méme temps que
notre niveau d'exigence augmente, notre tolérance aux mauvaises surprises et a l'improvisation
a tendance a reculer : notre vie est faite d'un entrelacs de moments dont le souvenir et la trace
nous disent si elle est belle, bien remplie, riche ou, au contraire, pauvre et vide de sens. A I'ére de
'hypermodernite et du renoncement aux valeurs matérielles de I'époque industrielle, nous nous
définissons davantage par ce que nous faisons, ce que nous vivons que par ce que nous possédons.

.. Mais une vraie soif d’expérience

Ce changement de paradigme, ce passage de l'avoir a I'étre, du produit aux services, puis aux
expériences, met la lumiére sur ce qu'il faut implémenter pour que les clients les trouvent faciles
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et agréables a consommer et qu'ils en redemandent. Une expérience bien concue, qui satisfait
tous les besoins, exprimés ou pas, et qui trouve sa place dans un parcours fluide et sans couture
peut faire toute la différence : c'est le propos de ce livre, aider a concevoir des expériences dont les
clients raffolent, qui contiennent ce supplément d'ame qui réhumanise les processus, réenchante
les interactions entre les clients et les personnels en contact, stimule la créativité et redonne
confiance aux équipes dans leur capacité a résoudre des problématiques complexes.

Mais pourquoi s'intéresser encore a la satisfaction des clients quand on a passé des années a corriger
les processus internes dans cette perspective, a améliorer la qualité des produits, a « benchmarker »
la concurrence pour atteindre ce Graal ?Parce que ca ne marche plus, I'excellence opérationnelle et la
qualité ne suffisent plus a fidéliser les clients et ne garantissent pas qu'ils n'iront pas voir ailleurs. Parce
que se concentrer sur le traitement des réclamations au détriment de l'innovation met davantage
I'accent surles irritants que sur ce qui touche, rassure, fait plaisir... bref, les émotions.

La force de I'expérience client

Quand, en plus, on a déja tout essaye, des stratégies low cost ou premium, en passant par le produit
ou le marketing relationnel, I'expérience client est le dernier rempart contre la banalisation et la
comparaison par le prix. De 'hospitalité aux banques ou au commerce de détail, aucun secteur
n'est épargné, méme les entreprises de production s'y mettent et introduisent le service dans leur
offre : Seb et Foodle, sa communauté d'utilisateurs de robot cuiseur, son service réparation hors
pair, PSA et son service de diagnostic a distance...

A la croisée des sciences humaines, du business et du design, 'expérience client est le plus
important levier de croissance pour se différencier sur des marchés matures et saturés. Elle est
cette nouvelle approche qui transcende le cadre limité de I'analyse concurrentielle dans la création
de valeur, pour prendre en compte celui, plus large, de I'organisation et de son ecosysteme. Elle
dépasse la relation client et l'univers étriqué des standards et des référentiels d'attitudes pour
considérer les services depuis le point de vue de I'utilisateur et admettre que sa perception est la
réalité : quels que soientles process, les services, les systémes, les interfaces, les outils... qu'il utilise,
tout passe par le filtre de son expertise et de sa subjectivité.



Un changement de paradigme pour I'entreprise

D'abord centrée sur les processus, puis orientée client, I'entreprise évolue pour s'intéresser
aujourd’hui a ce qu'ily a d'humain dans les échanges. Elle acquiert ainsi de nouvelles compétences
qui lui permettent de concevoir et de livrer des expériences qui s'integrent parfaitement dans le
quotidien de la vie des gens, les clients, les collaborateurs, les parties prenantes. Ce changement
de perspective est rendu possible grace au caractere ecosystémique de |'expérience client qui
prend en compte I'ensemble des acteurs du réseau de création de valeur et oblige a concevoir les
expériences depuis leur point de vue. Elle remet en cause les pratiques en silos tournées vers la
transaction pour se concentrer sur I'usage, c'est-a-dire la valeur que retire le client de la consom-
mation d'un produit et de l'utilisation d'un service, des canaux proposeés pour sa délivrance, du
service apres-vente, etc., et cela, tout aulong du parcours et du cycle de vie de la relation :en s'inté-
ressant aux frustrations de ses clients dans leur vie quotidienne, Uber n'a pas seulement développé
une activité de VTC, mais assure aussi un service de livraison de repas pour le compte de restau-
rants de quartier (Uber Eats) ou de transport de colis (Uber Freight).

Cette nouvelle approche des marchés — en tant que lieux d'échanges —, centrée sur les services
et les expériences, remet en cause I'organisation traditionnelle des entreprises et convoque de
nouvelles pratiques manageériales : moins descendantes et plus transversales, elles font la part
belle a la pluridisciplinarité et a l'autonomie pour accélérer les temps de développement et de
commercialisation.

De nouveaux questionnements

En se libérant des contraintes organisationnelles héritées du passe et de l'inertie des structures
pyramidales et hiérarchiques, I'expérience client permet d'accompagner le changement et de
guider la transition d'un modele transactionnel vers un modeéle holistique et distribué. Elle remet
au goUt du jour le sens premier du mot « commerce » en tant que relation sociale a part entiere qui
nous plonge dans le plaisir du rapport a l'autre, et qui ne représente pas seulement une transaction
attachée a un échange marchand.

Pour adopter ceregard extérieur centré surles usages et la perception des signaux émis par I'entre-
prise, I'expérience client s'appuie sur une connaissance fine du vécu des gens et des motivations
qui ont conduit a leurs choix. La ou les etudes marketing s'intéressaient au quoi et au combien,
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I'expérience client se penche surle pourquoi, le comment, c'est-a-dire les conditions et les moyens
que l'organisation met en ceuvre pour concevoir et livrer une expérience qui dépasse la tradition-
nelle satisfaction du besoin exprimé et qui rejoint la quéte de sens. Fondamentalement tournée
vers le terrain et les actions qui s'y déroulent, elle invite les parties prenantes — collaborateurs en
front, managers intermédiaires, fonctions support, back office — a réinventer, a simplifier, voire a
réenchanter les services livrés pour réduire I'écart entre l'intention et I'exécution, et a imaginer
I'organisation dans laquelle ils auront leur place et pourront s'épanouir : I'entreprise fait des
promesses, I'expérience client les tient.

Quatre principes fondateurs

Premier principe : le point de vue du client

La principale différence entre une expérience et un service réside dans le point de vue que I'on
adopte : un service est concu par I'organisation, il devient une expérience quand il est utilisé par
le client et s'enrichit en plus de tout ce qu'il va vivre avant et apres. Qui plus est, pour livrer une
expérience dont on est sir qu'elle sera engageante, voire mémorable, il faut sortir de I'organisation
et adopter le point de vue du client au moment de sa conception, la designer de maniere a faire
naitre des emotions et favoriser le souvenir apres usage. L'expérience se définit aussi comme
un continuum temporel et physique qui oblige a s'intéresser aux interstices entre les étapes du
parcours, ces espaces non pris en charge car concus de maniere isolée par différents départe-
ments de l'entreprise, mais vécus comme des ruptures et tres irritants pour le client qui en fait
I'expérience. Pour réduire I'écart entre le service imaginé et concu par I'organisation etl'expérience
percue et vécue par le client, on va s'intéresser au processus de fabrication de la future expérience
et deéplacerl'intérét de la chose fabriquée versla facon dont on la fabrique. C'est le premier principe,
celui qui sous-tend le recours au design de service comme méthode de conception de I'expé-
rience client.

Deuxiéme principe : la collaboration

Ce principe renvoie au caractére collaboratif et pluridisciplinaire de I'expérience client : tout le
monde dans I'écosystéme peut contribuer a la conception des futurs services et a la création de
valeur. Le client perd son statut de cible quirecoit passivement les offres qui lui sont destinées pour
revétir celuide contributeur et de partenaire au méme titre que les autres parties prenantes. Il s'agit



de concevoir des solutions a des problématiques et non plus des offres disposant de caractéris-
tiques techniques et de bénéfices fonctionnels : la valeur réside plus dans I'échange en tant que tel
(car il est source d'émotions partagées) que dans la chose échangée. Ce qui renforce I'expérience
client dans sa dimension humaine, voire humaniste, est sa capacité a rendre service, a mettre en
place des échanges construits comme des processus permettant de faire quelque chose pour
quelqu'un, d'étre utile a la communauté et a fournir du sens.

Troisieme principe : I'action

L'expérience client est fondamentalement tournée vers laréalité du vécu des clients, ce qu'ils font,
ce qu'ils ne font pas et ce que les collaborateurs et partenaires de I'écosystéme vont mettre en
ceuvre apréslaconceptiondesfuturs services. Le prototypage rapide trésenamontetle testaupres
des opérationnels qui vont dispenser I'expérience donnent a l'expérience client cette dimension
du « faire » qui manque tant aux approches habituelles. En testant les prototypes sur le terrain, les
parties prenantes de I'écosystéme vont également designer la partie la plus complexe et la plus
intangible d'une expérience : son management, |'organisation et les processus qui permettront
son déploiement. Ce faisant, ils vont |'apprivoiser pour finir par 'adopter et... s'y attacher. Les tradi-
tionnelles résistances au changement qui freinent I'adoption des innovations sont éliminées par la
grace de l'action. Sans compter qu'on s'approprie bien mieux ce que I'on a contribué a concevoir.
Si elle est bien designée et incarnée dans des artefacts de qualite, la stratégie ainsi prototypée
permet de concevoir des écosystemes complexes d'interactions et de services, et de challenger
efficacement le modele d'affaire qui va avec. Cette dimension praxéologique rend l'expérience
client trés pratique, ce qui compte c'est l'usage et non plus la promesse.

Quatrieme principe : la culture

Ce principe est essentiel : disposer d'une culture d'entreprise centrée sur le client et travailler
activement pour engager durablement tous les collaborateurs, mais surtout le
management intermédiaire. Son réle est essentiel pour transformer ce qui est
au départ un état d'esprit en attitudes et comportements.
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L'expérience client
mange de la culture

au petit déjeuner

Elle infuse chaque acte de l'entreprise, tout ce qu'elle fait, ce qu'elle dit, ce

qu'elle pense, al'image de ce qu'on peut lire un peu partout dans un magasin Whole Foods Market :
« [Customer experiencel is not what we do, it's everything we do. » (L'expérience client, ce n'est pas ce
qu'on fait, c'est tout ce qu'on fait.)



L'éthique au cceur de la démarche

Les gens recherchent dans les expériences les valeurs qui sont importantes pour eux et qui
permettent d'aligner leurs convictions avec leurs actes. lls veulent donner du sens a leur vie et
contribuer aussi par leur consommation a rendre le monde meilleur. En humanisant les process, les
services et les interactions physiques et a distance, I'expérience client dispose de qualités propres
aux humains qui la rendent attachante comme la prévenance pour anticiper les demandes, la
considération qui nait de I'empathie, la convivialité qui ajoute une touche d’humour, la gentillesse
qui stimule la générositeé...

L'expérience client se caractérise par sa capacité a développer I'empathie. Celle-cia le pouvoir de
tisser des liens entre des individus, elle favorise I'ouverture a l'autre et la prise en compte de ses
eémotions, elle est source de joie et d'engagement des collaborateurs, elle fait appel a ce quily a
de bon chez les gens, elle encourage le partage et considere la personne avant le client, elle donne
envie d'aller plus loin, de faire plaisir.

« L'empathie est I'habitude mentale qui consiste a ne plus considérer les individus comme des rats de
laboratoire ou comme des déviations par rapport a la norme. S'il nous faut “emprunter” a la vie des
autres pour imaginer des idées neuves, nous devons d'abord comprendre que leurs comportements
apparemment inexplicables sont autant de stratégies dadaptation face au monde déstabilisant,
complexe et contradictoire dans lequel nous évoluons. [...] Nous jetons des ponts entre les autres et
nous. Et nous les comprenons intuitivement par l'empathie, en nous efforcant d'adopter leur regard sur
le monde, de l'appréhender par le biais de leurs expériences et de le ressentir a travers leurs émotions. »

Tim Brown, L'Esprit design.

L'expérience client ne promet pas seulement de faire gagner du temps (time well saved), elle promet
ausside créer du temps de qualité (time well spent), source de plaisir et d'épanouissement personnel.
Le souvenir est au coeur de la promesse de I'expérience client, il contribue a la fidélisation eninvitant
arevivre le plaisir associé : c'est la mémoire des expériences passées qui permet de sélectionner les
comportements qu'il faut reproduire. Mais ce n'est pas tout, une expérience doit en plus rassembler
certaines caractéristiques pour la rendre mémorable et non copiable, comme la quantiteé et le niveau
d'informations qu'elle contient : plus I'expérience est dense et riche, plus elle sera mémorable.



« De nombreuses preuves en psychologie montrent que le début et la fin d'une expérience sont tous
deux les plus critiques pour déterminer le souvenir d'un événement : on appelle cela l'effet de position
sérielle. On en déduit une regle appliquée en design : Start strong. End strong. »

Donald A. Norman, The Design of Everyday Things.

Sans compter que certains éléments bien précis dans I'expérience vont influencer fortement le
souvenir : le fait par exemple de dépasser les attentes des consommateurs de maniére inattendue
et de créer I'heureuse surprise.

Une équipe projet et des méthodes adaptées

Centrer son organisation sur le client et les expériences dont il réve, et organiser I'ensemble des
processus et de ses systémes pour dépasser sa satisfaction, est le plus str moyen de la trans-
former et de faire évoluer sa culture avec un seul objectif : embarquer les collaborateurs et les
impliquer durablement dans la réussite des projets. La aussi, ce sont plus les conditions de la mise
en ceuvre des futures expériences qui comptent, davantage que les projets en eux-mémes.

Le choixdu design de service suppose I'utilisation de méthodes créatives et collaboratives souvent
trés éloignées des habitudes de |'organisation. llimporte d'expliquer tres clairement et de designer
precisement chacune des étapes du projet. Le diable est dans le détail, surtout celui quiintroduit le
doute et la confusion. Pour obtenir la confiance des participants, il faut investir dans leur confort et
leur compréhension.

A commencer par I'équipe projet : il faut un groupe d'individus trés motivés qui partage la vision et
les convictions autour du projet. Cette vision est |'étoile du Berger, la « North Star » qu'il faut suivre
sans faillir pour éviter de préter le flanc aux discussions et finir par arbitrer au profit de consensus
moyennisant (« in the middle »). lls ne sont pas nécessairement trés haut placés dans la hiérarchie,
mais ils doivent étre suffisamment nombreux pour tenir le rythme soutenu imposeé par I'ambition
de transformation et disposer de temps pour le projet.

Une démarche agile est souvent utilisée en complément pour accélérer le time to market. Cette
équipe doit étre pluridisciplinaire, c'est-a-dire composée d'individus venant de différents dépar-
tements et avoir le soutien de la direction et du process owner pour enclencher les actions : I'état
d'esprit et la connaissance de la méthode et des outils sont plus importants que la compétence
technique ou la connaissance du service. Enfin, sa stabilité est essentielle pour maintenir la chaine
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d'empathie (chain of empathy) nécessaire a la compréhension fine des parties prenantes et des
clients. La démarche étant apprenante (learning by doing), il est important de participer a toutes
les étapes pour en comprendre les subtilités et faire ensuite partie des ambassadeurs ou des
formateurs.

Les nouvelles missions de I'entreprise

Avec l'article 61 de la loi Pacte votee le 5 octobre 2018, I'entreprise n'est plus consideree comme
un pur agent économique.

« [L'entreprise] doit étre gérée dans son intérét social, en prenant en considération les enjeux sociaux et
environnementaux de son activité. Elle est aussi autorisée a se doter d'une "raison d'étre” qui exprime,
en dehors du but lucratif, ses finalités propres. »

La rupture avec la doctrine héritée de la révolution industrielle est de taille : les acteurs écono-
miques doivent prendre leur part de responsabilité dans la reduction de lI'impact qu'ont leurs
activités surl'environnement, la sociéte et leshommes. L'entreprise du xxi© siecle devient un acteur
majeur du changement dans le respect des parties prenantes de son ecosysteme, de ses clients
et de ses collaborateurs : redevenue attractive par le sens qu'elle porte, elle rebat les cartes de la
concurrence et disqualifie les anciens modeles moins vertueux. Dans ce paradigme centré sur la
valeur livrée au client et a la société — et non plus sur la rémunération de l'actionnaire —, le profit
devient une heureuse conséquence.

Les plus connues de ces « sociétés a mission » sont les B Corp (pour Benefit Corporation), comme
Patagonia, aux Etats-Unis, ou Nature & Découvertes, en France. Elles ont inscrit dans leurs statuts
leur raison d'étre et s'engagent sur des objectifs sociaux et environnementaux.
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