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Préface


Il m’est arrivé il y a peu de temps, traversant un sympathique village proche de la ville rose, de voir sur le bord de la route un grand panneau trônant devant l’entrée d’un café-restaurant, sur lequel était inscrit « café : 1 €€ de 7 h 00 h à 8 h 30 » !

L’initiative est intéressante, originale quand il s’agit du prix de « notre petit noir » du matin, mais en définitive assez classique ; et de me rappeler de nombreux exemples où chaque commerçant fait depuis toujours du « revenue management & pricing » :

Qu’il s’agisse du « Qui dort, dîne » qui comme chacun sait ne veut pas dire que celui qui a bien dormi, sans problème trouvera un bon repas sans se fatiguer…, mais que celui qui veut dormir dans l’auberge, doit au préalable prendre son repas : pas de repas, pas de coucher ! Si ça n’est pas du revenue management… Ou bien du « happy hour », période plus ou moins longue pendant laquelle toute consommation prise donne généralement lieu à l’obtention d’une seconde consommation identique gratuitement.

Toutes ces actions sont la conséquence de la parfaite connaissance de son marché, de l’anticipation des attentes, des réactions de la clientèle et de la fidélisation de celle-ci.

Effectivement dans chaque commerce, les principes du « revenue management & pricing » sont appliqués depuis la nuit des temps. La fameuse dérégulation du ciel aérien nord américain dans les années 1970-1980 n’a fait qu’amplifier le phénomène en créant une révolution dans les tarifs aériens où tout était bien agencé et organisé auparavant. Cette période était aussi celle du développement des solutions informatiques permettant la création d’outils de prévision sophistiqués, ce qui était difficile à mettre en œuvre auparavant.

Cette discipline initiée donc dans l’aérien en Amérique du Nord s’est vite répandue toujours dans l’aérien dans le reste du monde, puis à tous les moyens de transport, qu’il s’agisse des réseaux de trains, de ferries, de locations de voiture… Il a été une époque où, dans ce secteur d’activité, ne pas avoir un outil de revenue management vous faisait passer pour une société « ringarde » ; je parle bien d’un outil, et non de l’attelage indispensable entre l’homme, l’équipe qui connaît son marché, qui l’analyse, qui suit sa concurrence,… et l’outil qui n’est que son prolongement informatique. Nous le verrons dans la suite de cet ouvrage avec les descriptions de plusieurs cas très représentatifs sur le marché français, avec Regional, compagnie aérienne partenaire et filiale à 100 % d’Air France, qui gère de nombreux vols quotidiens avec des appareils de faible capacité, avec Corsairfly, deuxième compagnie aérienne française après Air France, propriété de TUI, premier groupe de Tour Operating mondial, avec iDTGV, le transporteur de la compagnie ferrée nationale qui anticipe l’arrivée d’opérateurs privés sur le réseau français, en adoptant les techniques des low cost airlines, avec SeaFrance qui dans le cadre de sa politique de reconquête du marché transmanche s’engage dans une approche « revenue management », enfin avec Car Corail – Europcar Martinique qui a su adapter ses techniques de gestion grâce aux principes de base du revenue management.

Très vite, toutes les sociétés qui gèrent des « inventaires périssables » se sont rendu compte qu’il était absolument indispensable d’entrer dans le monde du revenue management :

Pouvez-vous imaginer aujourd’hui un hôtelier qui ne ferait pas de prévisions du taux d’occupation de son hôtel, de son chiffre d’affaires et de la contribution que celui-ci génère ?

Pouvez-vous imaginer un hôtelier qui n’aurait pas anticipé ses montées en charge de réservations associée à l’évolution de ses prix pour satisfaire d’une part les clients très sensibles au prix, grâce à des prix d’appel attractifs en début de la réservation, les fameux early bookers, et d’autre part les derniers clients, ceux qui n’ont pas réservé, les « go-shows » ?

Pouvez-vous imaginer le même hôtelier qui n’intégrerait pas dans son analyse et dans ses décisions quotidiennes la somme totale de ses recettes et de ses coûts, qu’il s’agisse de la recette procurée par la chambre, mais également toutes les recettes associées : petit-déjeuner, repas, location de salle de réunion, prestations annexes… ?

Nous entrons ici dans le domaine que certains appellent le Revenue Management (RM) Total où tout élément générateur de profit est pris en compte dans la recherche de la clientèle optimale. Je me souviens du temps béni des dieux où les compagnies transmanche faisaient plus de profit en vendant des produits hors taxes qu’en faisant traverser leurs passagers d’un côté à l’autre de la Manche, où le prix de traversée d’un autocar n’avait pratiquement aucune valeur par rapport à la contribution qu’apportait chaque passager autocariste après qu’il a acheté whisky, packs de bière, et autres parfums !

Pratiquement tous les hôteliers ont donc suivi les compagnies de transport et gèrent maintenant leurs recettes grâce aux principes du revenue management & pricing. Naturellement les tours operators, les parcs d’attraction, tous les fournisseurs de prestations combinées hébergement et transport ont rejoint les adeptes du revenue management & pricing, ayant à combiner les demandes en hôtellerie et en voyage, avec les offres disponibles associées.

Les témoignages présentés dans cet ouvrage par des représentants, d’une part, de chaînes hôtelières de toutes tailles, du groupe Accor au groupe des hôtels Émeraude, en passant par les cas de l’hôtel Carlton de Cannes et du Best Western hôtel de La Paix de Reims, et d’autre part de Tour Operators, comme le Groupe Kuoni, en sont une illustration vivante.

Ensuite un autre domaine a succombé aux charmes du revenue management : celui de la publicité. La publicité est une matière par nature périssable : un espace publicitaire non vendu est un espace perdu, qu’il s’agisse d’affichage urbain, de publicité dans des revues et magazines ou de « pub » à la télévision. Nous verrons également comme cas illustratif dans ce livre la forme originale sous laquelle les principes du RM & pricing s’appliquent à ces domaines, grâce aux exemples fort bien détaillés de Lagardère Active et de TF1.

Les domaines mentionnés ci-dessus ne sont pas exhaustifs ; en effet qui n’a pas remarqué que l’imagination était sans limite quand il s’agissait de lancer de nouvelles offres et tarifications téléphoniques, internet, télévision, combinées, illimitées… ? Qui n’a pas remarqué que lorsqu’il s’agissait de prendre un abonnement pour une série de représentations théâtrales ou d’opéras, les combinaisons de prix, de spectacles, de périodes,… étaient impressionnantes ?

Beaucoup de domaines ont donc adopté le revenue management & pricing pour, d’une part, gérer l’offre et la demande et, d’autre part, optimiser les prix afin de maximiser la contribution. Chaque domaine a bien évidemment ses caractéristiques propres et ses paramètres spécifiques. Une des caractéristiques des compagnies de transport par exemple, si on les compare aux hôteliers, est que, quand la capacité d’un hôtel est quasi fixe, celle d’un système de transport est plus facilement modulable. Chez Eurotunnel que je connais bien, le responsable du revenue management était celui qui préparait le « Plan de Transport », en collaboration avec les services techniques en charge de la maintenance ferroviaire et des infrastructures d’une part, et de la gestion des équipages des navettes d’autre part. Cette fonction n’est pas annexe à sa mission dans la mesure où, ayant la responsabilité des prévisions de trafic court – moyen – long terme qui elles-mêmes sont fonction de la stratégie du département Marketing & Sales, le revenue management est en mesure de proposer la mise en ligne optimale de la capacité dont la société dispose.

Toujours chez Eurotunnel, le revenue management peut (et doit) maximiser les recettes procurées par l’ensemble du système de navettes Tourisme et Fret, mais également ne pas perdre de vue qu’il doit également maximiser les recettes procurées par la vente de l’ensemble de la capacité du transport, incluant aujourd’hui les trains de fret de toutes provenances et les trains de passagers d’Eurostar, sachant que demain s’ajouteront sûrement ceux de la Deusche Bahn, pourquoi pas après-demain ceux de Virgin Trains et bien d’autres…

Cette multiplicité de rôles et de responsabilités fait que souvent la position de l’équipe revenue management & pricing au sein de la société n’est pas évidente à trouver : la meilleure position est celle qui lui permet d’être indépendante « politiquement », celle où ses prévisions ne sont pas dictées par des considérations politiques. Un ami de longue date, expert en revenue management, raconte cette anecdote à propos du bon et du mauvais revenue manager dans l’hôtellerie, du point de vue de son patron, le General Manager : « un bon revenue manager est celui dont les prévisions croissent, semaine après semaine » ! Ceci est malheureusement souvent le cas ; le bon revenue manager tel que perçu par de nombreux patrons est celui qui politiquement montre que les choses vont de mieux en mieux avec le temps… Alors que le « vrai » bon revenue manager est celui qui est capable, le plus en amont possible, de faire des prévisions correctes et fiables dans le temps, afin que les bonnes décisions d’optimisation soient prises au bon moment. Politique et revenue management font rarement bon ménage…

Car c’est là l’essentiel de la motivation des revenue managers : l’obsession de la bonne prévision, de la bonne anticipation, afin de pouvoir faire les meilleurs arbitrages possibles entre les divers flux de recettes possibles. Or, la plupart du temps, les calculs de prévisions sont réalisés grâce à des logiciels, des « revenue management system » sur lesquels le revenue manager n’a que peu ou pas d’influence ; d’où la complainte classique du revenue manager : « le système me donne des mauvaises prévisions ! » Or qui dit « mauvaise prévision » dit « mauvaise optimisation », « décrédibilisation de l’équipe RM », etc. Il est donc essentiel de mon point de vue que le revenue manager ne soit pas le conducteur aveugle d’une Formule 1, mais au contraire un pilote avisé qui sait maîtriser ses actions par des prévisions qu’il fait manuellement de temps en temps, sur des jours ou évènements bien précis, afin de « ne pas perdre la main », de rester un « artisan du yield » et de « ne pas avaler tout cru » ce que lui donne la machine ! Il est également indispensable que le revenue manager soit capable de « fine tuner » (« adapter avec précision et pertinence ») son revenue management system. Pouvoir, comme cela a été mon cas avec une analyste RM obsédée par la « qualité du forecast », passer le temps nécessaire pour ajuster les paramètres des modèles afin que ceux-ci « collent » le mieux possible à l’évolution continue des changements de comportement de la clientèle.

Une autre obsession que tous les revenue managers devraient avoir est celle de la mesure de l’efficacité de leurs prévisions et de leurs actions. Je me souviens avoir mis au point à Eurotunnel un critère appelé BOA ; c’était à la suite d’une Conférence Internationale sur le revenue management à Barcelone où le représentant de British Airways avait présenté le leur qui s’appelait alors COBRA (je ne me sais plus exactement la signification de cet acronyme, mais je me souviens bien sûr de celui de BOA : Business Opportunities Assessment). En effet comparer prévision et réalité devrait être une action naturelle ; or ce qui me surprend toujours quand je regarde le bulletin météo après le JT de 20 heures, mais ce doit être une déformation professionnelle, c’est que jamais le présentateur ne compare la prévision faite à 5 jours, à 3 jours et à un jour avant le jour « J » avec ce qui s’est réellement passé. Les prévisions météorologiques sont donc de cette manière toujours excellentes ! Le BOA est justement là comme « juge de paix » ; il permet de comparer ce qui a été réalisé par l’équipe revenue management avec ce qui se serait passé sans l’intervention de l’équipe RM, donc dans une situation de « premier arrivé, premier servi », ainsi qu’avec la situation optimale, c’est-à-dire celle où la prévision aurait été exacte pendant toute la période de prévision et d’optimisation. Le calcul régulier et systématique de ce critère, ainsi que son suivi dans le temps, devrait être un réflexe « inné » du revenue manager.

Enfin la bonne prévision de la montée en charge de la demande de la clientèle, associée à la bonne anticipation de la willingness to pay (différents degrés d’acceptation du prix et de la propension à payer) de cette clientèle est un gage d’optimisation de la contribution de l’entreprise. Chaque fois que je vois des soit disant promotions de « last minute », je plains en mon for intérieur le revenue manager de l’entreprise en question qui, par de telles actions de dernière minute, dévalorise le produit qu’il vend. En effet, au lieu d’« offrir » des prix à – 20 %, 25 %, 30 % en fin de période de vente, il aurait beaucoup mieux valu anticiper cette situation, proposer des prix attractifs au début de la vente puis fermer ces prix destinés aux early bookers afin que le produit soit vendu à sa juste valeur à la fin de la période et que l’ensemble du stock soit effectivement vendu. On me dira que « c’est plus facile à dire qu’à faire ! » Certainement, mais tout le challenge du revenue & pricing manager est d’anticiper les réactions du couple « volume – prix » tout au long de la vie du produit, en fonction des attentes de la clientèle, afin de maximiser à la fois, la satisfaction du client, le taux d’occupation, le chiffre d’affaires, et mieux encore la contribution.

La lecture de ce livre devrait, grâce à son contenu pédagogique et à la qualité des exemples développés, permettre aussi bien aux revenue managers qu’à toutes les personnes qui, de près ou de loin, influent sur la réalisation du chiffre d’affaires, de mieux connaître les principes du revenue management. L’application de cette discipline qui, pour certains, est une science, voire un art, est de toute façon pour tous une obsession, celle de l’optimisation permanente du chiffre d’affaires.



Bernard HOYAUX
BH Consulting
Consultant-formateur pour les groupes ACCOR et ESSCA
Ancien directeur du revenue management d’Eurotunnel
Responsable du revenue management Club de France




Introduction


Àtravers nos expériences de consommation, chacun d’entre nous a été confronté à la multiplicité des tarifs et au phénomène de variation tarifaire… les tarifs qui nous sont proposés, lorsque nous nous informons du prix dont nous devrons nous acquitter pour la chambre d’hôtel ou le billet d’avion, semblant faire l’objet de variations permanentes et incontrôlées.

Qui n’a pas, un jour, dans un avion ou dans un train, découvert que son voisin de droite avait payé moitié moins cher que lui ; et que dans le même temps il serait opportun de ne pas trop en parler à son voisin de gauche qui semble avoir payé deux fois plus cher… le tout pour des prestations de service qui semblent en tous points identiques ! Stupeur et incompréhension du consommateur !

Y a-t-il un pilote (manager) dans l’avion (entreprise) ? Oui, bien sûr… et ces manœuvres (prises de décision tarifaires et commerciales) se font avec toujours plus de maîtrise et de précision. De nouveaux pilotes ont fait leur apparition dans les entreprises de service : les yield managers ou revenue managers.

Dépassons la vision (compréhensible) du consommateur d’un certain « flottement » des tarifs, pour nous intéresser au mécanisme complexe de la prise de décision commerciale et à la fonction revenue management qui allie différents aspects du marketing management (segmentation, pricing, distribution…) à d’autres problématiques (optimisation du chiffre d’affaires, gestion des capacités et des volumes de vente, analyse du budget…).

L’ouvrage se fixe pour objectif de présenter la fonction revenue management et d’expliquer le mécanisme de prise de décision commerciale, depuis la définition des grilles de segmentation et de la politique tarifaire, jusqu’à la décision finale d’acceptation ou de refus de vente d’une prestation à un niveau de tarif donné, à une date donnée.

La fonction revenue management, toujours considérée comme intégrée aux thématiques marketing, occupe une place centrale au sein des entreprises de service, et se trouve d’un point de vue opérationnel, le plus souvent directement rattachée à la direction générale.

L’ouvrage intègre de nombreuses contributions de professionnels et experts en revenue management, issus de divers secteurs d’activité (transport, hébergement, média, location…).

Le premier chapitre posera les fondations du yield/revenue management (origine, principe… et évolution de la fonction revenue management).

Le chapitre 2 sera consacré aux composants du revenue management, des fondamentaux marketing (analyse des clientèles, segmentation, définition de la politique tarifaire…) aux éléments plus spécifiques (indicateurs de performance et leviers d’optimisation).

Le chapitre 3 présentera la fonction revenue management : sa place dans l’entreprise et les interactions avec les autres fonctions ; les missions du revenue manager, ainsi que les compétences requises et le profil de la fonction.

Le chapitre 4 détaillera la démarche opérationnelle du revenue manager : la gestion des données, les prévisions, les prises de décision en termes d’allocation de capacité et d’optimisation.

Le chapitre 5 se concentrera sur la présentation du système de revenue management, et sa mise en place dans l’entreprise.

Enfin, le chapitre 6 présentera plusieurs exemples d’application du revenue management dans divers secteurs et différents types d’entreprises.









Chapitre 1

L’émergence du yield management



Executive summary


	►► Une nouvelle approche de la gestion commerciale des entreprises de service est née dans les années 1980. Nous rappelons dans ce chapitre les origines du yield management.


	►► Nous présentons une définition du yield management et en expliquons les principes.


	►► Les techniques de yield management se développent, et touchent aujourd’hui des secteurs d’application divers.


	►► Nous évoquons en fin de chapitre les concepts de total revenue management et de revenue integrity, représentatifs des évolutions du yield/revenue management vers une approche plus globalisée de la gestion commerciale (pricing, relation client, distribution…) des activités de service.








Origine du yield management

Les bases du yield management ont été jetées tant d’un point de vue académique que managériale dans le courant des années 1970. Les premiers travaux, dont ceux de Littlewood (1972), ont introduit l’idée de la maximisation des revenus pour une capacité donnée, plutôt que la maximisation du taux d’occupation d’un avion (nombre de passagers).

D’un point de vue managérial, l’émergence du yield management est associée à l’évolution du secteur aérien aux États-Unis, à la fin des années 1970. La déréglementation du secteur (Airline Deregulation Act, 1978) a conduit au développement de nombreuses compagnies, créant une situation de forte concurrence. Dans ce contexte, les acteurs tendent à déclencher des guerres des prix ; la baisse du prix, arme la plus rapidement actionnable, permet de reprendre ou de conserver ses points de part de marché. Mais cette tactique entraîne le plus souvent une action identique de la part des concurrents. La guerre des prix est alors déclenchée. La solution salvatrice à court terme, s’avère destructrice à moyen et long terme pour la majorité des acteurs. Dans ce contexte, le yield management contribue à éviter totalement ou partiellement la guerre des prix. Les mouvements massifs à la baisse des prix sont alors remplacés par des variations des prix plus nuancées et mieux adaptées aux profils de clientèles, aux périodes de vente, ainsi qu’aux types de produits. Cette réflexion a conduit à l’émergence du yield management lors de la crise vécue par le secteur de l’aérien aux États-Unis. Les opérateurs sont progressivement passés d’une logique d’optimisation du remplissage à celle d’optimisation du revenu généré par les ventes réalisées, sans chercher à remplir l’avion à « n’importe quel prix ».

Le développement des GDS (Global Distribution System), à cette même période, a facilité l’application des techniques de yield management et contribué à leur diffusion. Ainsi, American Airlines est présentée comme la compagnie ayant appliqué les premières approches de yield management, bénéficiant du support de son système informatisé de distribution Sabre.




Principes du yield management


Principes

Le yield management repose sur un principe de forte variation tarifaire adaptée au contexte de marché (intensité de la demande, type de demande, pratique des concurrents…). Il contribue à la protection de la clientèle à haute contribution, tout en offrant des accès à des niveaux tarifaires plus avantageux à des périodes creuses ou pour des réservations validées longtemps avant la date de réservation (early booking). Il suppose une segmentation approfondie des clientèles, intégrant à la fois la valeur attribuée par le client à la prestation de service (target valuing), ainsi que la « sensibilité prix » et la « sensibilité à la qualité » des consommateurs.

Un niveau de sélection plus avancé, lié aux pratiques de yield, consiste à ne plus servir tous ses clients, mais en priorité les clients à forte contribution qui acceptent les prix les plus élevés. C’est la fin du « premier arrivé, premier servi ». Dorénavant, les clients sont sélectionnés en fonction de leur profil et de leur contribution potentielle ; et il faut toujours garder une « porte ouverte » pour les meilleurs clients. Dans ce contexte, et pour permettre une véritable réaction des consommateurs aux prix, les tarifs des prestations de service sont fixés en tenant compte de l’analyse de la demande.

Par ailleurs, le yield management, outil d’aide à la décision, concourt à une réduction partielle du risque inhérent à toute décision commerciale en se fondant sur une accumulation de données (passées, présentes et futures). Notons que le rôle du yield manager ou des personnels de vente (compétence commerciale) reste prépondérant en complément du support réel procuré par les outils informatisés d’aide à la prise de décision.
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