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Introduction 

Un peu d'histoire. 
En 1981, trois ans après la déréglementation des trans- 

ports aériens aux États-Unis, il existait environ 155 compa- 
gnies aériennes. Aujourd'hui, il n'y en a plus que 26. Dans le 
même temps, l'indice moyen des tarifs aériens est passé 
d'une base 100 en 1977 à une base 87 en 1986, en dollars 
courants. Un tel indicateur témoigne de la gigantesque 
guerre de prix à laquelle se sont livrées les compagnies 
aériennes. 

La déréglementation, en proposant de généraliser l'accès 
au marché et d'abandonner le contrôle des prix, a permis 
l'émergence d'un nombre important de petites compagnies, 
disposant de structures de coûts plus favorables que les 
grandes compagnies aériennes traditionnelles. Elles ont pu 
exploiter cet avantage, pratiquer des tarifs bas et accroître 
leurs parts de marché au détriment des « Majors ». 

Dans un premier temps, les Majors n'ont pas réellement 
réagi, ce qui leur a coûté fort cher en termes de parts de 
marché, tout en permettant aux « petits » d'asseoir plus 
solidement leur situation financière. 

C'est sans doute l'érosion de leur position concurrentielle 
qui a finalement incité les Majors à s'aligner sur les prix des 
discounters. En fait, cette politique ne s'est pas révélée plus 



payante que la précédente. En effet, avec des coûts de 
structure nettement supérieurs à ceux des petites compa- 
gnies, les grandes ne pouvaient soutenir bien longtemps 
cette attitude sans pertes financières, pertes d'autant plus 
lourdes que leur avaient déjà échappé de précieuses parts de 
marché. 

C'est dans ce cadre de guerre de prix que se situe la 
naissance du Yield Management : il a été conçu comme la 
meilleure réponse des Majors à cette concurrence inatten- 
due et a sonné le glas des compagnies charters aux États- 
Unis. 

L'actualité de la mise en œuvre en Europe des disposi- 
tions de l'Acte unique entraîne l'évolution d'un nombre 
important de secteurs. Dans un contexte de marché en 
extension et de concurrence accrue, dans le secteur des 
transports par exemple, la politique tarifaire occupera une 
place centrale, comme elle l'a prise aux États-Unis. La 
plupart des observateurs s'accordent, en effet, pour prévoir 
des baisses importantes des tarifs aériens avec la dérégle- 
mentation en Europe. Cette diminution pourrait varier de 
10 % à 40 % à partir des tarifs de base actuels, selon les 
différentes hypothèses retenues. Ces analyses tiennent 
compte des structures de coût des compagnies en présence, 
de la modernisation prévue de leurs flottes, ainsi que des 
réductions possibles des frais de personnel de pilotage. 

Quels que soient les chiffres que l'on observera effective- 
ment, les estimations actuelles montrent bien l'ampleur de 
la bataille sur les prix à laquelle sera confronté l'ensemble 
des transporteurs. Dans une guerre de prix de cette impor- 
tance, il est sans doute essentiel de tirer la leçon de l'expé- 
rience américaine. Flexibilité et pouvoir de sélectivité sont 
des facteurs clés de succès des politiques tarifaires. 

Ce survol rapide nous a conduit à mettre en scène les 
principaux acteurs du Yield Management: les tarifs bien 
sûr, mais aussi la relation entre les parts de marché et la 
demande. Face à la demande du marché, l'entreprise de 
services développe et gère une offre caractérisée notamment 
par la capacité disponible. 

Nous nous proposons ainsi de montrer comment le Yield 



Management peut apporter une aide puissante à la gestion 
des capacités d'une entreprise. Trois cas de figure peuvent 
se présenter. 

● Dans un secteur en sous-capacité, le Yield Management 
permet à l'entreprise de tirer le meilleur parti d'une demande 
supérieure à l'offre, tout en accroissant ses parts de marché ou 
en les protégeant vis-à-vis d'entrants potentiels. 

• Lorsque le secteur est en suréquipement (surcapacité), la 
concurrence est souvent très vive pour rentabiliser l'outil ou 
l'appareil de production. Le Yield Management peut, dans ce 
cas encore, se révéler fort utile pour protéger des parts de 
marché à revenu élevé, tout en permettant à l'entreprise 
d'offrir sa capacité excédentaire à des prix réduits. 

• Enfin, si le secteur est en équilibre, une entreprise dotée d'un 
système de Yield Management peut devenir un peu plus 
équilibrée que les autres, tout en accroissant son potentiel de 
profit. 

D'ailleurs, même si la déréglementation fournit l'occasion d'ob- 
server des situations qui se rapprochent des hypothèses de concur- 
rence pure et parfaite chères aux économistes, l'équilibre ainsi 
atteint ne peut être qu'une situation provisoire au regard des 
forces concurrentielles déclenchées par l'amélioration ou la modi- 
fication de services existants, l'apparition de produits de substitu- 
tion ou l'émergence de nouveaux marchés, et par les fusions et 
absorptions qui forgent le paysage économique. 

Pour reprendre la terminologie guerrière de la concurrence 
interentreprises, le Yield Management est ainsi une nouvelle 
arme stratégique pour conquérir des positions compétitives sur les 
champs de bataille qui s'annoncent au cours de la prochaine 
décennie. Il peut apporter, dans un secteur plus large que celui 
des transports aériens, c'est-à-dire dans le secteur des services, la 
souplesse et la sélectivité nécessaires à une politique marketing 
dont l'aspect tarifaire est dominant. L'objet de cet ouvrage est de 
montrer selon quels principes et avec quelles techniques il y 
parvient. 

Nous mettrons tout d'abord en évidence la problématique du 
marketing des services en présentant certaines méthodes clas- 
siques de gestion des capacités. Puis nous définirons les princi- 
paux concepts du Yield Management en montrant comment, à la 
différence des techniques du marketing qui ont pour objet de 



stimuler la demande, le Yield Management se donne pour but de 
la contrôler, à travers la mise en place d'une tarification différen- 
ciée et d'analyses de risques alternatifs. Nous essaierons, en effet, 
de répondre à la question classique que se pose un hôtelier: 
« Dois-je vendre cette chambre immédiatement à prix réduit pour 
éviter qu'elle ne reste vide, ou bien prendre le risque d'attendre 
un client disposé à payer plein tarif ? » 

Nous exposerons ensuite les principaux outils du Yield Manage- 
ment qui nous donneront les moyens techniques de répondre à 
cette question. Ils concourent tous à la maximisation du revenu 
global à capacité constante, donc à charges relativement fixes 
dans la mesure où les coûts variables d'une entreprise de services 
sont, en général, très faibles, comparés à leurs charges incompres- 
sibles. 

Disposant de ces données, nous proposerons alors une dé- 
marche classique d'identification d'opportunité et de mise en 
place du Yield Management. Afin de faire la synthèse des dif- 
férentes parties abordées, nous présenterons l'architecture géné- 
rale d'un système intégré, tel qu'il est utilisé par quelques compa- 
gnies aériennes. Ce sera l'occasion d'indiquer certains aspects du 
mode de fonctionnement opérationnel du système. 

Le dernier chapitre traitera des implications stratégiques de la 
mise en œuvre d'un système de Yield Management. Nous montre- 
rons comment l'optimisation à court terme peut et doit s'inscrire 
dans une stratégie à long terme, en tenant notamment compte de 
la politique de gestion de clientèle. Nous mettrons également en 
évidence, à travers l'analyse succincte de quelques secteurs, les 
liens du Yield Management avec les facteurs clés de succès de 
l'entreprise dans son univers concurrentiel. 



1  

Le marketing des 
services et la naissance 
du Yield Management 

L E S  G R A N D E S  C A R A C T É R I S T I Q U E S  D U  
M A R K E T I N G  D E S  S E R V I C E S  

Le Petit Robert donne du mot « Service » la définition 
suivante : « Activités qui représentent une valeur écono- 
mique sans correspondre à la production d'un bien matériel 
(surtout au pluriel; opposé à biens). » Cette définition 
mérite d'être précisée si l'on veut comprendre l'originalité 
de ce secteur, en particulier par l'approche marketing. 

L'approche classique du secteur des services assimile ces 
derniers au secteur tertiaire comme le définit l 'INSEE, qui 
distingue les services marchands et non marchands. La 
répartition de l'emploi par secteur d'activité a évolué très 
nettement en faveur des services ces dernières années. 

C'est aux États-Unis que la part des services dans le 
marché de l'emploi est la plus forte ( 7 0 % ) ;  viennent 



ensuite la Communauté économique européenne (59 %) et 
le Japon (57 %). Avec 43 % en 1986, l'URSS présentait une 
structure de l'emploi semblable à celle de l'Europe en 
1960... 

La croissance de ce secteur, due surtout aux services 
marchands, et son importance dans l'activité économique 
rendent nécessaire une approche spécifique sur les plans de 
l'analyse économique, de la gestion, du management et du 
marketing. Des techniques sophistiquées se situant à l'inter- 
section de ces disciplines et intégrant les apports de la 
recherche opérationnelle et des systèmes experts se sont 
développées ces dernières années aux États-Unis. Nous les 
analyserons dans ce livre, mais nous allons au préalable 
définir un certain nombre de caractéristiques générales des 
services qui vont nous permettre de préciser les pratiques 
opératoires appliquées avec succès aujourd'hui. 

Le service est fabriqué en présence du client et ne se 
stocke pas. En effet, contrairement aux produits industriels 
ou aux biens de grande consommation, le service est intan- 
gible et immatériel: quelle réalité physique représente, au 
moment de l'achat, un billet d'avion, la réservation d'une 
chambre d'hôtel ou une quittance d'assurance? Dans le 
domaine des services aux entreprises, quels essais peut-on 
réaliser pour s'assurer de l'efficacité d'un contrat que l'on va 
signer avec une agence de publicité, une société de conseil 
en informatique ou plus simplement une société d'entre- 
tien? De plus, à la différence d'un produit industriel, le 
client est très souvent impliqué dans le processus de « fabri- 
cation » du service. 

Il y a ainsi, entre le client et l'entreprise de services, une 
interaction qui a été analysée par certains auteurs dans le 
cadre de la théorie de l'analyse des systèmes : Pierre Eiglier 
et Eric Langeard ont baptisé ces systèmes « servuctions »  

1. Pierre Eiglier et Éric Langeard. Servuction, le marketing des 
services, Mac Graw-Hill, 1987. 



keting Mix. En effet, si le suivi permanent de la demande 
qu'effectue le Yield Management offre des informations 
précieuses au marketing pour « monter » telle ou telle 
opération promotionnelle, la communication est également 
une pierre angulaire de la mise en place du système, et 
notamment des principes tarifaires. Tout en maximisant le 
revenu pour l'entreprise, le Yield Management reconnaît le 
client en tant que personne, source de revenu certes, mais 
surtout individu possédant ses propres besoins et 
contraintes. 

C'est dans l'adéquation de l'offre — la dernière place 
offerte — et de la demande — le client qui vient la remplir 
— que se jugeront ces techniques de micro-marketing mises 
en œuvre par le Yield Management. 

L'axe central du Yield Management réside, en effet, dans 
le contrôle simultané de l'offre et de la demande : contrôle 
de l'offre par le contingentement et contrôle de la demande 
par les prix et les contraintes, l'équilibre entre le client et 
l'entreprise étant respecté grâce à la concurrence qui inter- 
dit à l'entreprise d'abuser de la position forte que lui 
donnent les informations qu'elle possède sur le marché et 
ses réactions. 

Si les concepts du Yield Management s'appliquent, 
comme nous l'avons montré dans cet ouvrage, pratiquement 
à l'ensemble des services parce que ceux-ci ne se stockent 
pas, il est également intéressant d'envisager leur efficacité 
sur les secteurs industriels. 

L'industrie évolue de plus en plus vers des systèmes de 
gestion à flux tendus pour limiter au maximum l'immobilisa- 
tion de matières premières ou de produits semi-finis dans le 
processus de fabrication. Elle réduit ainsi les frais financiers 
générés par le stockage et répond plus rapidement aux 
évolutions du marché. 

L'application du Yield Management dans l'industrie sera 
favorisée par cette évolution qui bouleverse les chaînes de 
valeurs traditionnelles. Au-delà de l'optimisation que peut 
induire ce système dans la programmation des productions 



grâce à la réservation à l'avance, certaines relations client- 
fournisseur pourraient s'orienter vers des rééquilibrages. 

Le poids de la grande distribution en France est un facteur 
clé de l'industrie des produits de grande consommation. 
Jusqu'à présent, les producteurs ont surtout subi les de- 
mandes de rabais des grands distributeurs, compte tenu de 
leur puissance d'achat (politique de volume). Ils se 
comportent en quelque sorte comme des sous-traitants de 
l'appareil de distribution. Les produits ne sont en effet prêts 
à être consommés, c'est-à-dire de véritables produits finis, 
que lorsqu'ils sont en rayon, à la disposition des acheteurs. 

Le Yield Management et la tarification différenciée 
peuvent-ils permettre aux producteurs et aux sous-traitants 
de reprendre une certaine initiative, grâce à la réservation 
par exemple ? Des productions programmées à l'avance 
pourraient-elles être vendues sensiblement moins cher que 
des commandes de dernière minute? 

Sans vouloir conclure hâtivement, nous considérons 
qu'un vaste champ de réflexion s'ouvre pour la recherche en 
Yield Management, dans la mesure où les techniques sont à 
améliorer dans le domaine des services et les concepts à 
définir dans les secteurs industriéls. 

Enfin, le Yield Management est un terrain propice à 
l'exploration pour les spécialistes en recherche opération- 
nelle. En effet, les techniques classiques d'optimisation sous 
contraintes doivent s'enrichir de facteurs stratégiques 
propres aux préférences et aux analyses de risques de 
chaque entreprise. 



Annexe 

PRINCIPALES COMPAGNIES AMÉRICAINES ENGAGÉES 
DANS LE CONSEIL ET/OU LA VENTE DE SYSTÈMES DE YIELD 
MANAGEMENT 

A . A . D . T .  (American Airlines Decision Technologies), 
basée  à Dallas ,  Texas.  Cet te  ent i té  est une  des divisions de 

la compagnie  Amer i can  Airlines.  Elle est une émana t ion  du 
d é p a r t e m e n t  qui a con t r ibué  au d é v e l o p p e m e n t  du système 
de Yield M a n a g e m e n t  cons idéré  c o m m e  le plus pe r fo rmant  
à l ' heure  actuelle .  

D .F . I .  (Decision Focus Incorporated) ,  basée  à Los Altos,  
Californie.  

Aeronomics ,  inc., basée  à Fayettevi l le ,  Géorgie .  

C .D .C . ,  basée  à A t l an t a ,  Géorg ie .  

Behavheuristic,  inc., basée  à Silver Spring, Maryland.  

Seabrook  Marketing,  basée  à H o u s t o n ,  Texas.  

A . B . C .  Internat ional ,  basée  à Bos ton ,  Massachusets  et 
Fe l t ham au R o y a u m e - U n i .  

S. H. & E.,  basée  à W a l t h a m ,  Massachusets .  

Revenue Managemen t  Systems, inc., basée à Highland 
Ranch ,  Colorado .  





Glossaire 

Analyse Méthode d'étude de clientèle permet- 
conjointe tant d'analyser les préférences des indi- 

vidus à partir des utilités qu'ils affectent 
à chacun des attributs constituant une 
offre de service. 

Classe tarifaire Regroupement de tarifs de revenus 
équivalents accessibles dans un même 
contingent. 

Contingentement Limitation volontaire par l'entreprise 
de la capacité disponible pour une caté- 
gorie de clientèle ou une classe tarifaire. 

Contrôle des Méthode permettant de privilégier la 
itinéraires clientèle utilisant le service sur une plus 

longue distance (ou une plus longue 
durée). 



Courbes de Courbes encadrantes d'une prévision. 
seuils Les courbes de seuils expriment les va- 

leurs minimales et maximales de la pré- 
vision. Si la valeur réelle observée se 
trouve en deçà ou au-delà de ces va- 
leurs, le système attire l'attention de 
l'analyste par un indicateur d'alerte, 
afin que celui-ci intervienne. 

Déchet Part de clientèle qui n'a pu obtenir l'ac- 
cès au service du fait de la saturation de 
la capacité. 

Disponibilités État du stock, par exemple nombre de 
places non encore réservées pour 
chaque classe tarifaire. 

Fonctionnalités Tâches qu'un système est capable d'ef- 
fectuer. 

Gâchis Manque à gagner engendré par une 
sous-utilisation de la capacité dispo- 
nible. Il s'agit, par exemple, du nombre 
de siège vides d'un avion au moment du 
départ. 

GDS (Global Système informatique permettant de 
Distribution délivrer de l'information, de gérer des 
System) ou réservations et d'émettre des billets 

Système global pour les services liés au voyage. 
de distribution 

Go-show Client se présentant sans réservation 
pour le service considéré. 

Hubs and Architecture de réseau aérien ayant 
Spokes pour objectif de multiplier, à flotte 

constante, le nombre de liaisons pos- 
sibles entre les différentes villes. Les 
hubs sont les aéroports où arrivent et 
d'où repartent les liaisons vers les villes 
périphériques du réseau appelées 
spokes. 



Imbrication Méthode d'organisation du stock et de 
gestion des contingents des différentes 
classes tarifaires. Elle permet une meil- 
leure protection des places pour les ta- 
rifs élevés. 

Imbrication Méthode inspirée de la précédente per- 
virtuelle mettant l'intégration du contrôle des 

itinéraires. 

Interfaces Méthodes et logiciels de transmission 
d'informations d'un système à un autre. 

Montée en Expression graphique ou chiffrée de 
charge des l'historique des demandes de réserva- 

réservations tions pour un service donné. 

No-show Client ne se présentant pas pour la 
consommation d'un service qu'il a effec- 
tivement réservé. 

Rapport Rapport généré par le système indi- 
d'exceptions quant la liste des services futurs dont le 

comportement observé de la demande 
diffère sensiblement des prévisions. 

Refus Obligation de devoir, du fait de la satu- 
ration de la capacité, refuser le service à 
des personnes ayant réservé. 

Servuction Néologisme proposé par P. Eiglier et 
E. Langeard pour dénommer le proces- 
sus de prestation de services par analo- 
gie avec la production qui décrit le pro- 
cessus de fabrication d'un bien matériel. 

Surréservation Méthode qui consiste à offrir en réser- 
vation un nombre de places supérieur à 
la capacité réelle du service, afin de 
compenser les effets des annulations et 
des no-shows. 

Stock Ensemble des services élémentaires 

(sièges, automobiles, etc.) disponibles 
pour un site d'exploitation donné. 



Yield Système de gestion des capacités ayant 
Management pour objectif de maximiser le revenu 

global d'un ou plusieurs sites d'exploita- 
tion de services. 
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