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Mobiliser la souplesse temporelle du client, une stratégie en

expansion dans les services

Résumé : La souplesse temporelle du client est de plus en plus sollicitée par les prestataires de service.
Elle fait l'objet de transactions qui peuvent s'analyser comme de véritables coopérations temporelles.
Quatre formes de souplesse temporelle sont identifiées et leurs enjeux analysés. Les exemples montrent
les pratiques actuelles, traditionnelles ou innovantes. Demain, davantage de services pourraient utiliser
ces précieux leviers. Mots clés : coopération, négociation, valeur, temps, flexibilité

Title: The mobilisation of the temporal flexibility of the customer, an expanding strategy in service
activities

Abstract: The temporal flexibility of the customer is increasingly sought by service providers. The
temporal transactions conducted with customers can be regarded as a genuine temporal cooperation. Four
types of temporal flexibility are identified and their issues considered. Some examples illustrate the
current practices, traditional or innovative. Tomorrow, more service activities could use these valuable
levers. Key words: cooperation, negotiation, value, time, flexibility

Des parcs de loisirs ouvrent davantage de spectacles nocturnes pour attirer une clientele
du soir (ex : Parc du Puy du fou). Des hdtels commencent a proposer des offres
"flexibles" ou "non flexibles" a prix différenciés (ex : Hotel La Pérouse a Nice). De plus
en plus ostensiblement, les services qui accueillent du public cherchent a influencer le
client dans la gestion de son temps, déployant une variété d'offres et d'options, visant a
mobiliser sa souplesse temporelle.

Dans un contexte général d'accélération de I'action, observé par les sociologues (1), le
temps est plus que jamais une ressource essentielle pour les entreprises et leurs clients.
Demain, verrons-nous les cinémas, les magasins ou les cliniques fonctionner sur les
mémes principes ? Cet article propose de mettre en lumiére le phénomene, d'en dégager
les enjeux, d'observer les pratiques actuelles des entreprises pour ensuite formuler des
recommandations et conclure sur un plan théorique.

Les formes négociables de souplesse temporelle

La souplesse temporelle du client intéresse depuis longtemps les prestataires de service.
Elle peut se définir comme la tendance du client a modifier ses plans d'organisation, en
fonction des circonstances. Par exemple, un client qui voulait partir un week-end en
Provence en juin se rend compte que les prix sont trés attractifs en avril, ce qui I'ameéne
a anticiper son projet. La mobilisation de cette souplesse par le prestataire, afin d'attirer
le client dans certaines plages de temps, peut prendre plusieurs formes (4, 7, 11).



La premicre forme de mobilisation est relative au moment de 1’usage du service. Elle
consiste a offrir des avantages aux clients qui acceptent de venir en période creuse. Par
exemple : des hotels pratiquent des prix réduits le week-end, des centres de
thalassothérapie offrent des soins en plus hors saison. Cette forme peut s'appeler
souplesse période creuse (forme 1).

Une deuxieme forme concerne le temps de 'achat. Le client qui achéte tard peut parfois
obtenir des "soldes". Dans le secteur du voyage, cette pratique s'est institutionnalisée
sous le nom de VDM (vente de derni¢re minute). Des sites Internet spécialisés offrent
des bonnes affaires aux clients préts a partir rapidement. Cette forme peut s'appeler
souplesse achat tardif (forme 2).

La souplesse achat précoce (forme3) fonctionne pratiquement en sens inverse. Plus le
client achete a l'avance, plus il a des chances d'obtenir des prix bas. Tout type de service
a réservation peut utiliser cet "early booking”, mais cette pratique est souvent liée au
yield management (noté par la suite YM) et a ses quotas de prix bas, moyens et élevés
(5). Inventé a la fin des années soixante-dix par le secteur aérien, le YM est aujourd'hui
considéré comme tres efficace. Il a fait tache d'huile dans le secteur ferroviaire et
continue a s'étendre dans 1'hotellerie et dans d'autres services a réservation.

La quatrieme forme est en train d'évoluer rapidement sous nos yeux. Elle ne concerne
plus le moment ou le client agit (usage ou achat), mais la flexibilité de son temps entre
le moment de la réservation et celui de l'usage. Dans sa variante la plus courante,
l'acheteur renonce a son droit traditionnel et implicite de pouvoir modifier sa
réservation. Il réserve "ferme" et fait en quelque sorte un pari sur le futur en vue
d'obtenir un prix bas. Cette forme peut s'appeler souplesse de modification ou encore
flexibilité, selon un mot qui émerge actuellement des offres (forme 4).

Les enjeux de la mobilisation temporelle

Si la souplesse temporelle du client est tant sollicitée, c'est que prestataires et clients y
trouvent avantage. Ces arrangements précis et subtils, véritables formes de coopérations
temporelles, sont facilités par les technologies de l'information et de la communication
(notées par la suite TIC).

Les prestataires qui accueillent du public ont toujours des moyens d'accueil limités
(metres carrés, personnel). La bonne utilisation de ces moyens, synonyme de
"remplissage" élevé et stable au fil du temps, est un déterminant essentiel de la
rentabilité. Mais cette bonne utilisation est difficile a obtenir, car la demande est par
nature fluctuante. Pour résoudre ce probléme reconnu comme général dans les services,
deux politiques sont classiquement préconisées (7, 11) : s'adapter a la demande (ex :
fermer certains jours) et/ou "gérer la demande" en la lissant, ce qui revient a jouer avec
la souplesse temporelle des clients. Les enjeux du lissage sont tres forts. Les hoteliers de
station de ski disent que s'ils ratent une semaine d'activité, ils ratent toute la saison ; les
compagnies aériennes disent que leur rentabilité¢ dépend d'une bataille qui se joue sur
chaque sie¢ge de chaque avion. Du coup, les facilités qu'il semblait naturel d'offrir au



client il y a peu — le client vient quand il veut, il a le droit de changer d'avis — sont de
plus en plus remises en question a mesure que les techniques de négociation s'affinent.

Le client, quant a lui, bénéficie d'avantages. Mais, il doit accepter les périodes les moins
demandées et avoir un comportement planificateur ou, au contraire, accepter le risque
de ne pas obtenir exactement ce qu'il souhaite pour les VDM. Cela implique un certain
travail de sa part (3). Il doit étre en veille pour obtenir les bonnes informations. Certains
n'hésitent pas a passer des heures a l'affiit pour comparer les offres ou pour sauter sur les
bons plans dés qu'ils apparaissent sur Internet. Par contre, d'autres clients n'ont pas
envie d'assumer de telles contraintes, ou n'ont pas la capacité¢ de naviguer sur le Web.
D'autres encore disposent de peu de souplesse temporelle, en particulier lorsqu'ils ont de
jeunes enfants (calendrier scolaire). Cette inégalité¢ incontestable, qui oblige certains
clients a payer plus cher pour la méme chose, est parfois dénoncée ouvertement (3).

Ces ¢évolutions seraient impossibles sans les progres des TIC. Ces technologies
permettent maintenant de gérer quasi-automatiquement des milliers de capacités et de
les offrir, facilement et en temps réel, aux yeux du monde entier. Rappelons qu'un seul
hotel de 100 chambres représente 36500 réservations dans l'année, sans compter les
modifications. Du coup, les clients tatonnent pour trouver les meilleures solutions (voir
encadré 1). Les prestataires modifient leurs offres, en fonction des réactions des clients.
Une véritable '"négociation implicite" se met en place, pour reprendre un terme
employé par Prahalad et Ramaswamy (10). "Nous entrons dans un monde ou la valeur
résulte d'une négociation implicite entre le consommateur et I'entreprise" (p3, notre
traduction). Au temps du fax, quand il fallait trois jours pour confirmer un voyage, la
souplesse temporelle du client n'était guére mobilisable.

Encadré 1 : négociation implicite et intermédiaires du Web

Exemple de navigation. Le 13 mai 2011 un consommateur envisage un week-end de 2 jours a Prague. Il

souhaite partir le vendredi soir du 17 juin et rentrer le dimanche soir.

e Etape 1 sur Google. L'internaute tape "Vol Paris Prague". Aussitot, toutes sortes de mots attrayants
apparaissent a I'écran : "bas prix", "économie garantie", "dés 9€". Le 2¢ lien lui inspire confiance.

e Etape 2 sur Air France. L'offre est a 222€ avec de bons horaires. Mais sans le demander, les meilleurs
prix des jours connexes apparaissent. Il saute aux yeux que le prix tombe a 100€ en décalant d'un
jour. Attractif ! Mais le détail montre qu'il ne resterait plus qu'un seul jour de tourisme sur place, au
lieu de deux (vol tard le samedi et t6t le lundi). Déception !

e Etape 3 sur Alibabuy. L'internaute passe alors sur un comparateur de prix. En un seul clique, il recoit
les meilleures offres de différentes compagnies, de 131€ a 216€. Mais, sans le demander, tout d'un
coup, il est redirigé vers un site marchand.

e Etape 3 sur le site Opodo. L'internaute peut "filtrer les horaires", ce qui est trés pratique. Pour son
projet d'origine, avec les horaires souhaités, il regoit une offre a 195€ (Smart Wings). S'il décale d'un
jour en prenant son lundi de conggé, le prix tombe a 154€ (Czech Airline). Cette solution lui convient
trés bien, car il aura 2 jours ' sur place pour les mémes 2 nuits d'hotel. Mais il hésite encore car il ne
connait pas cette compagnie.

e Etape 4. Il revient dans Google et tape "avis de consommateur Czech Airline".

e FEtape 5. Le site Ciao répond et présente 4 avis qui sont tous bons.

e Etape 6. Le lendemain, l'internaute revient sur Opodo pour réserver ferme.

Au final, en 6 étapes et via 4 intermédiaires différents (soulignés), l'internaute a changé un peu son projet

mais trouvé un bon prix (-30%). Il se sent assez fier de ce résultat et de toujours mieux se débrouiller sur

la toile.




Ce nouveau type de négociation permet de connecter les ressources temporelles des
deux parties. Pour tenter de mieux définir le phénomene, nous proposons de l'inscrire
dans le cadre général de la "co-création de valeur". Ce cadre convient dés lors
qu'entreprises et clients s'apportent mutuellement de la valeur et mobilisent leurs
ressources respectives. Il donne lieu actuellement a un intense courant de recherche,
suite & des contributions majeures (9, 10, 12, 13) et englobe de nombreuses réalités,
telles que la co-innovation ou la co-promotion (2). A c6té des formes les plus étudiées
de co-création, comme lorsque le client coproduit pour lui-méme (self-service) ou
directement pour I'entreprise (conception de publicités), la mobilisation de la souplesse
temporelle apparait comme une forme assez particuliere et plus indirecte. Elle
correspond a une véritable coopération temporelle, une synchronisation entre le
temps du producteur et celui du client, qui améliore l'efficacité économique globale par
une meilleure utilisation des moyens productifs, et ce, méme si le client opportuniste a
peu conscience de sa contribution. Cette coopération est intimement liée aux stratégies
marketing, a la présentation des offres et a la fixation des prix.

La mobilisation temporelle en pratique

Trois exemples peuvent illustrer comment les entreprises mobilisent en pratique la
souplesse du client. Les parcs de loisirs frangais (Disney, Puy-du-Fou, Futuroscope etc.)
affichent actuellement de bons résultats. Selon certains observateurs (8) ceci est di, en
plus du renouvellement systématique des maneges et des attractions, a différentes
actions qui convergent pour attirer les clients sur certaines plages de temps. Cet exemple
montre comment un service qui n'utilise pas le YM peut cependant se servir des quatre
formes identifiées de souplesse temporelle (voir encadré 2).

Encadré 2 : Les parcs de loisirs

Les parcs de loisirs accueillent le public sans tradition de réservation (sauf pour les groupes). Proposant
des loisirs en extérieur, ils sont tributaires de la durée du jour et de la météo et ferment souvent dans la
période d'hiver. Plusieurs de leurs actions convergent actuellement pour attirer le client 1a ou il ne
viendrait pas naturellement, ce qui leur assure une meilleure utilisation des moyens productifs.

Souplesse période creuse. Les parcs arrivent a valoriser certaines périodes autrefois délaissées. —Les
spectacles nocturnes accroissent l'usage du parc sur la journée, tandis que des animations d'hiver
permettent d'accroitre cet usage sur l'année (ex : féeries de Noél).

Souplesse achat tardif. Lorsque les prévisions d'activité sont faibles, les parcs activent des promotions
de derni¢re minute offertes uniquement a une population de proximité (diffusions de coupons dans les
boites aux lettres). Cette population se montre trés sensible aux faveurs accordées et réagit positivement a
ces promotions.

Souplesse achat précoce. Les réservations s'ouvrent a un public BtoC et sont encouragées par des offres
spéciales sur Internet. Du coup, les clients qui réservent a l'avance peuvent €tre orientés sur les périodes
qui intéressent le prestataire. L'achat précoce présente aussi d'autres avantages pour le prestataire :
financiers (si le service est payée d'avance) et concurrentiels (les offres concurrentes ne sont plus vues,
méme si entre temps elles s'aveérent mieux placées).

Souplesse de modification. Les entrées réservées a I'avance sont liées a plus ou moins de flexibilité en
terme de modification ou d'annulation.

Enseignements stratégiques. Cet exemple, en forme de success story, montre que les prestataires
peuvent animer les périodes creuses sans les considérer comme une fatalité. Les soldes de derniéres
minutes peuvent s'activer en diffusion ciblée pour éviter une perte d'image et une trop forte baisse du
ticket moyen. La réservation peut s'activer ou s'é¢largir, pour permettre la "négociation implicite".




Si le secteur du transport aérien utilise depuis longtemps les offres "a restriction"
(modification ou annulation bloquées ou payantes), I'hdtellerie restait jusqu'ici assez
fidele a sa tradition généreuse : réservation souvent sans paiement, modifications et
annulations presque gratuites. Mais, on commence a observer sur Internet un
phénomene assez nouveau. Certains hotels proposent explicitement des chambres
flexibles ou non flexibles (ex : hotel La Pérouse a Nice, chambre a 215€ en "flexible
annulable gratuitement jusqu'a J-2", et a 180€ en "flash non modifiable", chiffres
relevés en mars 2011 pour une chambre un mois plus tard). Ceci suggere deux
réflexions. Les pratiques des secteurs en pointe pour la négociation temporelle
continuent a se répandre a d'autres secteurs. L'idée que la flexibilité du client est une
valeur ouvertement négociable fait son chemin.

Dans la méme veine, nous avons observé en Suede un prestataire de transport
ferroviaire qui innove en la matiére (compagnie SJ). Il ne propose plus d’offres non
flexibles moins cheres, noyées dans des forfaits peu transparents et a géométrie variable
(pour le train en France le client doit se repérer entre le tarif Normal, Loisir, Loisir
réduit, Prem's et Pro). Il propose au client de choisir d'abord son trajet, puis ses options
de flexibilité (ex : trajet a 40€, droit d'annulation a 4€, droit de modification a 1€). Ce
type d'offre est attractif pour le client, sans brider le prestataire. L'affichage est simple et
clair, le choix est positif et responsable. A l'instar du prestataire, qui s'engage ferme lors
de la réservation, le client s'engage ferme également, mais il peut s'il le veut acheter une
valeur supplémentaire payante : la flexibilité. Il construit ainsi lui-méme sa propre
valeur d'usage, composée ici de deux ¢€léments distincts : le service d'une part, la
flexibilité d'autre part.

Recommandations

Les observations précédentes permettent d'avancer quelques recommandations, fondées
sur ces coopérations temporelles. Adressées a tout service accueillant du public, ces
recommandations différent selon que le service utilise la réservation (avec YM ou sans),
ne l'utilise pas du tout ou l'utilise partiellement.

Pour les services "a réservation" qui pratiquent le YM, les conseils seraient de :

e Proposer plus systématiquement des réservations non flexibles assorties d'options de
flexibilité. La possibilité de modifier et d'annuler induit des cotlits pour I'entreprise et
correspond & une valeur pour le client, détachable et monnayable. Ex : trains
suédois.

e Etre plus transparent sur les réductions possibles et leurs conditions. Alors que le
YM a acquis une réputation d'opacité, une présentation différente de l'information,
dans un esprit plus coopératif, permettrait aux entreprises d'étre encore plus efficaces
et d'améliorer leurs relations avec les clients.

Pour les services "a réservation" qui ne pratiquent pas le YM.

e [l est possible de traiter moins généreusement qu'aujourd’hui les clients qui
cooperent mal. Ex : les services de santé pourraient pénaliser les clients qui honorent
mal leurs rendez-vous, voire les facturer.



Pour les services qui ne pratiquent pas du tout la réservation, les leviers d'actions sont

plus réduits mais existent cependant.

o Elargir les périodes d'ouverture en offrant des produits enrichis ou différents. Ex :
les parcs de loisirs.

e Utiliser les variations de prix pour dynamiser les heures creuses, ce qui est
imaginable méme sans tradition dans ce domaine (voir encadré 3).

Pour les services qui pratiquent peu la réservation.

e FElargir cet usage de la réservation. Les avantages sont nombreux car, en plus
d'ouvrir la voie a la négociation implicite, la réservation rend le client moins
anonyme et permet d'instaurer des relations plus durables. Ex : Certains cinémas
remplacent leurs caisses traditionnelles par des bornes automatiques, tout en
instaurant la réservation Internet. Les spectateurs peuvent alors étre tentés par des
jours ou des heures qu'ils n'auraient pas choisis spontanément. Par la suite, ils
bénéficieront d'information et d'offres personnalisées.

Encadré 3 : Fixer les prix différemment dans le commerce ?

Chaque secteur possede ses traditions, y compris pour fixer les prix. Imaginons qu'une enseigne souhaite

mieux lisser son activité. Elle pourrait, en le faisant largement savoir :

e Accorder des remises aprés passage en caisse en fonction de l'affluence. Imaginons : - 5% la
premicre heure d'ouverture chaque jour, + 5% le vendredi soir. Les grandes enseignes avancent
d'ailleurs déja dans cette voie, mais de maniere limitée. Ex : Chez Carrefour, les porteurs de la carte
Pass bénéficient de 5% de réduction par tranche de 60€ le mardi (ou un autre jour creux selon les
magasins).

e Faire varier les prix étiquetés. Dans le méme esprit mais a plus grande échelle, les étiquettes
¢électroniques rendent possible toutes sortes de variations, légales tant que l'affichage reste clair pour
le client.

e Faire payer un droit d'entrée, en modifiant complétement les pratiques. Imaginons : 1€ la demi-heure
en semaine, 2€ le week-end, et gratuit a certaines heures. Des distributeurs "low cost” pourraient &tre
intéressés par de telles formules, qui de plus auraient l'avantage de dissuader les clients "ventouse"
(ceux qui viennent davantage pour se distraire que pour acheter).

Ces tarifs seraient-ils plus choquants que ceux pratiqués dans 1'aérien ? Le fait est qu'ils reposeraient sur

des logiques similaires.

Conclusion

Dans cet article, nous avons souhaité jeter un éclairage sur les pratiques actuelles des
entreprises de service qui sollicitent la souplesse temporelle de leurs clients. Nous avons
vu pourquoi cette souplesse temporelle constitue une véritable ressource, et comment
elle est mobilisée. Mais ces pratiques sont-elles vraiment nouvelles ? Ne sont-elles pas
identifiées depuis longtemps ?

Certes, les pratiques détaillées dans l'article sont déja connues, mais le contexte Internet
change radicalement la donne. Il intensifie, élargit et affine 1'usage de ces pratiques.
L'information se diffuse rapidement, elle est traitée en temps réel, elle circule avec
fluidité dans les deux sens. Le consommateur plus actif cherche les "bons plans", il est
prét a s'adapter en fonction des offres et a rentrer dans cette négociation implicite a
grande échelle. Des pratiques utilisées jusqu'ici surtout par le YM se diffusent a d'autres
services, de nouvelles formes de flexibilité apparaissent tandis que la pratique de la




réservation s'élargit. A 1'avenir, la diffusion de I'Internet Mobile (Smartphone) va encore
intensifier cette dynamique, qu'il est fondamental de comprendre et d'utiliser
stratégiquement.

Du coup, cette nouvelle réalité rejaillit au plan théorique. Nous proposons de faire un
point sur le théme de "la gestion de demande", en adoptant une perspective historique
qui, dans notre vision, intégre deux sauts technologiques d'importance : l'informatique
BtoB, puis 1'Internet.

e Dans les années 70, Sasser (11) explique déja comment dynamiser les périodes
creuses, par des actions diverses proches de notre forme 1 (prix en moins, produit
en plus ou différent). Dans son article, la forme 2 (soldes) est passée sous silence
car sans doute considérée comme peu recommandable. Quant a la réservation, elle
est évoquée, mais comme simple moyen d'étaler les rendez-vous, sans idée de
moduler les prix.

e Dans les années 80-90, l'informatique BtoB permet le développement du YM qui,
pour éviter le bradage systématique des formes 1 et 2 (période creuse et soldes),
donne corps aux formes 3 et 4 (achat précoce et flexibilité). Mais il est intéressant
de remarquer que ces formes sont congues comme des "restrictions" pour limiter
l'accés aux prix bas a certains segments. Cette logique de segmentation est tres
claire dans la littérature, quand le YM se définit comme une technique permettant
de vendre "la bonne capacité" au "bon type de client", au "bon moment", et avec le
"bon prix" (6). Autrement dit, l'entreprise congoit le YM comme un stratageme
permettant de "trier" les clients, et non comme une technique de négociation. Cette
segmentation est facilitée par des intermédiaires, qui ont seuls acces a l'information
et proposent des prix élevés aux segments aisés et aux entreprises.

e Dans les années 2000-2010, Internet rend l'information accessible a un public tres
large. Les clients s'initient au tatonnement autour de différentes solutions, aidés
d'abord par de puissants moteurs de recherche, puis de nos jours par les
comparateurs de prix (encadré 1). Les clients se laissent moins "trier" et les hommes
d'affaires découvrent les prix bas. Deés lors, il nous semble que la logique de
segmentation, pilotée d'en haut par I'entreprise, céde le pas a une autre logique, plus
équilibrée, de négociation et de coopération.
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