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Résumé

Déjouer les pronostics d’échecs annoncés, obtenir une rentabilité insolente alors qu’on se bat avec des moyens rudimentaires ; tel est le tour de force que les entreprises low cost accomplissent. De remarquables réussites où le faible triomphe du fort, où David terrasse Goliath au moyen d’une fronde et d’une pierre.

Le low cost nous fait pénétrer au cœur de l’art stratégique, où la victoire ne résulte pas de la puissance financière ou de la délocalisation de ses activités mais de l’intelligence des business models. Quintessence de la réflexion stratégique, le low cost nous fournit une démonstration éloquente du pouvoir de la pensée sur l’instinct ou l’habitude.

À partir de nombreuses études de cas, l’ouvrage dévoile toutes les clés pour mettre au point une stratégie low cost, apprécier la réceptivité d’un secteur d’activité face à ce modèle, mais aussi lutter contre des concurrents low cost.

À consulter par tous ceux qui s’interrogent aujourd’hui sur l’opportunité du low cost et la façon de répondre, demain, à un concurrent low cost dans leur secteur. »

Jacques Lendrevie, co-auteur du Mercator, Professeur émérite à HEC Paris

Le low cost est une entreprise risquée et difficile, à qui ce livre a le mérite de rendre toute sa place au palmarès de l’entreprenariat. »

Pierre Kosciusko-Morizet, PDG co-fondateur de PriceMinister.com (Rakuten Group), co-fondateur de ISAI, le fonds des entrepreneurs Internet

Ce livre, à l’image du Strategor, est destiné à devenir une référence dans son domaine. À lire assurément par tous les dirigeants. »

Stéphane André, directeur de l’Apm
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Avant-propos
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Lors de sa version initiale, le titre de notre ouvrage, finalement non retenu par notre éditeur, était : « Le low cost : un business model star & strip ». Il s’agissait pour nous de faire un gentil et aimable « pied de nez » à nos collègues et amis américains. Ce titre faisait en effet référence au drapeau des États-Unis, la fameuse bannière étoilée, aussi dénommée stars and stripes en raison de ses cinquante étoiles (stars) et de ses bandes de couleur (stripes).

Le low cost mérite bien le label de star car, comme nous le verrons, les stratégies low cost ont conduit à des succès retentissants, qui illuminent l’arène concurrentielle d’« étoiles », qui ne vacillent, ni ne filent.

L’éclat de ces étoiles ne provient pas de leur parure chargée mais de la pureté de leurs lignes. Le low cost, c’est du strip, car c’est avant tout une offre épurée, sans frou-frou, ni chichis, revenant au back to basics ; une offre que l’on a déshabillée et dépouillée pour retrouver la beauté de l’essentiel.

Avec ce clin d’œil star and strip, il convient de préciser que, dans le domaine du low cost, nous avons peu à envier à nos amis américains, tant sur le plan théorique que pratique :

[image: image] du point de vue académique, les chercheurs outre-Atlantique refusent d’admettre que les stratégies low cost constituent des différenciations par le bas et les classent, de manière erronée, comme nous le démontrerons, dans la catégorie des stratégies de domination par les coûts. La différenciation ne peut être, pour eux, que par le haut (plus et mieux), sans aucune considération pour la polarité inverse !


[image: image] et concrètement, les États-Unis n’ont pas été le berceau d’innovations low cost majeures (en dépit de l’exception notable de Southwest Airlines). C’est l’Europe, n’en déplaise à toutes les idées reçues sur le déclin du Vieux Continent, qui a vu émerger les Formule 1, les Ucar, les Dacia (Renault), les Bic, les Aldi et autres Lidl…

Par une singulière ironie de l’histoire, les pays européens, que leur richesse et leur faible taux de croissance prédisposaient à un enrichissement de l’offre, se trouvent être en avance de phase. Les commentateurs, économistes, journalistes de l’autre côté de l’Atlantique, qui sont parfois tentés de croire que les Américains ont tout inventé, n’ont pas encore saisi l’ampleur de ce mouvement qui prend à contre-pied la société de consommation hédoniste.


Préface
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L’une des premières questions que se pose tout entrepreneur est celle du choix de son modèle d’affaires – le fameux business model – de son projet. Le business model est au business plan ce que le moteur est à la voiture, c’est lui qui va faire avancer plus ou moins vite l’entreprise, une fois que celle-ci aura commencé son activité. Internet a été le terrain de nombreuses innovations en matière de business model, en améliorant quantité de modèles issus de l’ancienne économie. Parmi ceux-ci, il y a le low cost.

Au moment de co-fonder PriceMinister, j’étais fasciné par l’idée de pouvoir apporter à...

Introduction
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Le low cost, en tant que vocable, est apparu dans le discours managérial il y a une quinzaine d’années, bien après son essor économique qui date de la fin des Trente Glorieuses. Sa diffusion en Europe dans la langue courante peut être datée et associée au succès des compagnies aériennes low cost, Ryanair et easyJet, dont les prouesses commerciales et financières ont suscité un engouement, qui ne se dément pas.

Mais l’expression a aussi mauvaise presse. Elle est souvent empreinte d’une aura négative et de connotations péjoratives. Le low cost est tantôt associé aux fermetures de sites et aux délocalisations, tantôt à la mauvaise qualité, à la malbouffe ou au mépris du consommateur, tantôt à l’exploitation sans scrupule des travailleurs pauvres ou à l’épuisement des ressources naturelles non renouvelables. C’est lui faire un bien mauvais procès que nous dénoncerons dans la...


PARTIE 1
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Le business model du low cost : perturbateur, original et économiquement performant



Les stratégies low cost ne consistent pas à baisser les coûts en sacrifiant la qualité. Elles s’opposent au low fare. Les produits low cost ne sont pas des produits « premiers » prix mais des offres concentrées sur la satisfaction des besoins primaires ou fondamentaux des consommateurs. Et si le low cost comporte effectivement une diminution des coûts, et donc des prix, ces baisses ne sont jamais obtenues en compromettant la qualité des entrants ou en bâclant le travail incorporé. La réduction des coûts découle en revanche d’un profond travail en amont d’épuration de l’offre et de remodelage du business model.

Les stratégies low cost reposent en effet sur deux types d’innovation :

[image: image] une rupture avec les dogmes structurants d’une profession, avec par exemple, dans le transport aérien, le refus du système classique du hub & spoke au profit de liaisons en point à point ;

[image: image] et un ensemble cohérent d’innovations opérationnelles, généralement de pur service, qui ébranlent le business model dominant du secteur d’activité, sans cependant recourir à des technologies révolutionnaires.

Les acteurs low cost font la démonstration que l’on peut être innovant dans des secteurs matures, sans faire appel à des avancées scientifiques, mais simplement en questionnant les hypothèses de base qui sous-tendent les usages en pratique.

Ce faisant, ces stratégies bouleversent le business model dominant dans toutes ses dimensions : sa proposition de valeur, son architecture de valeur et leur résultante, son équation économique de valeur. Afin de clarifier ces concepts de base de stratégie, nous allons les exposer rapidement, avant d’entrer dans la spécificité du business model low cost.

Puis nous l’illustrerons et le détaillerons, à notre manière, avec nos concepts et notre méthode, au travers de ses trois applications les plus connues et les plus étudiées : le court-courrier aérien, le Hard Discount alimentaire et l’hôtellerie économique.


CHAPITRE 1

Le low cost :
un modèle gagnant-gagnant paradoxal
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Dans chaque industrie, les acteurs dominants mettent en œuvre un business model, qui structure la manière dont la valeur est créée et répartie. La valeur que ces acteurs dominants s’approprient explique en grande partie leur propre rentabilité, celles de leurs fournisseurs et la valeur résiduelle revenant à leurs clients. S’affranchissant des règles en vigueur, les acteurs low cost parviennent à réinventer ce business model, en créant un supplément de valeur qui est en grande partie redistribué aux clients et en petite partie conservé. C’est la partie qui est conservée qui dope leur rentabilité, comparativement à celle de leurs concurrents classiques.

Les composantes d’un business model1


Contrairement à une idée répandue mais réductrice, un business model ne se résume pas à un modèle de revenus. Un business model est composé de trois éléments imbriqués : une proposition de valeur, une architecture de valeur et une équation économique de valeur. Ces trois composants s’étalonnent par rapport à une offre de référence et se traduisent respectivement par des mesures économiques, premièrement, de prix et de revenus, deuxièmement, de coûts et de capitaux engagés et troisièmement, de rentabilité des capitaux engagés (figure 1.1).


Figure 1.1 – Les composantes d’un business model2
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Un acteur low cost parvient à réaliser la prouesse d’avoir simultanément des prix faibles pour le consommateur et une forte rentabilité de ses capitaux engagés.

L’offre et le business model de référence

La faiblesse est toujours relative et celle des prix se mesure par rapport à une offre de référence. Le Hard Discount alimentaire se compare, par exemple, aux supermarchés traditionnels et aux hypermarchés ; le low cost aérien aux autres compagnies aériennes classiques mais aussi au train.


Chaque secteur d’activité se caractérise ainsi par une offre de référence, qui est déployée par les acteurs majeurs du secteur. L’offre qu’ils proposent et qui constitue de fait la norme du secteur peut être résumée par un couple prix/valeur, que la majorité des clients s’attend implicitement à se voir proposer. Pour un prix donné, les clients ont accès à un bouquet d’attributs. Ces attributs comprennent le produit ou le service per se, mais aussi l’enveloppe de prestations incluses dans l’offre globale (le service client, le financement, la garantie, la qualité et la densité du réseau de maintenance, etc.).

Les prix sont généralement homogènes car si le marché est transparent, les différences (tarifaires ou de performance) sont rapidement copiées. Les trois grands opérateurs sur le marché de la téléphonie mobile proposent bien des offres différentes à chaque segment de clientèle mais pour chaque segment, l’offre des opérateurs est à peu près équivalente en termes de prix, de services et de performance.

L’offre de référence n’est pas un concept abstrait et flou. L’identification et la mesure des attributs de valeur de l’offre de référence peuvent être aisément réalisées en sondant un échantillon de consommateurs. Il suffit, dans un premier temps, de leur demander d’expliciter leurs critères d’appréciation et l’importance (la pondération) qu’ils attachent à chacun d’eux. Un hôtel sera par exemple évalué sur les critères suivants :

[image: image] sa proximité avec le point d’intérêt visé ;

[image: image] sa propreté ;

[image: image] le confort de ses chambres et de sa literie ;

[image: image] la télévision et la richesse des programmes disponibles ;

[image: image] l’accès à Internet ;

[image: image] la restauration ;

[image: image] la décoration ;

[image: image] l’insonorisation ;

[image: image] l’espace disponible ;

[image: image] les rangements ;

[image: image] le parking (surveillé ou non) ;

[image: image] la réception (et son amplitude horaire).


Il faut ensuite demander à ce panel de consommateurs de noter chaque attribut de valeur, de façon à déterminer la note globale de l’offre. Nous présenterons dans la suite de cet ouvrage plusieurs exemples de mise en œuvre de cette technique de mesure de la valeur perçue. Notons que cette mesure de la valeur n’est pas absolue mais indicative des préférences de l’échantillon, si possible représentatif, des clients interrogés.

Dans le prolongement de l’offre de référence, chaque industrie se caractérise par un business model de référence. Ce business model définit la manière dont les acteurs de cette industrie « produisent et délivrent » leur offre, créent de la valeur et répartissent celle-ci entre leurs fournisseurs, leurs clients, leurs partenaires et eux-mêmes. La valeur qu’ils s’approprient explique, en grande partie, le niveau de performance moyen de l’industrie. Comprendre le business model de l’industrie, comme l’explique Magretta3, consiste donc à identifier les composantes sous-jacentes de l’offre de référence, l’intérêt que les clients et les acteurs de l’écosystème en retirent, les us et coutumes et les règles du jeu qui prévalent.

La proposition de valeur

L’offre de chaque entreprise s’apprécie par rapport au couple valeur/prix de l’offre de référence4. La notion de proposition de valeur traduit précisément l’intérêt et l’originalité de l’offre de l’entreprise, du point de vue du client. Pour être séduisante, l’offre doit améliorer ou maximiser la valeur captée par le client, par rapport à la valeur offerte par les acteurs de référence.

Au préalable, il est nécessaire que le client perçoive le supplément de valeur (ou d’utilité, diraient les économistes) offert par rapport au prix demandé. Contrairement à l’idée répandue, selon laquelle l’échange ne se produirait que lorsqu’il y a équilibre entre les termes de l’échange (idée erronée qui se traduit généralement par le précepte qu’en échange du bien acquis, un autre bien de valeur équivalente est cédé), l’échange ne peut se dérouler que si la valeur d’utilité perçue par le client (la VUPC, le A de la figure 1.2) du bien acheté est supérieure au prix demandé. L’argent à débourser est un sacrifice, auquel l’acquéreur ne peut consentir que si le bien présente...

CHAPITRE 2

Les trois parangons historiques du low cost

[image: image]

Les pionniers du low cost ont largement contribué à brouiller les frontières entre catégories sociales et à faire basculer la société dans l’ère de la consommation de masse. Avec le restaurant en self-service ou le supermarché en libre-service, c’est non seulement la vision traditionnelle du restaurant et de l’épicerie mais le principe même du personnel de service qui vacille. Avec le lancement du stylo à bille Bic Cristal en 1950, le substitut du stylo à plume devient accessible au plus grand nombre. Le grand public accède ainsi aux produits et aux services jadis réservés à la bourgeoisie huppée.

D’autres secteurs vont ensuite être touchés par cette vague massive de démocratisation consumériste. Sans remplacer les acteurs historiques, les acteurs low cost vont maintenir leur différence, qui ne sera ni absorbée, ni intégrée par l’offre de référence. Et les premiers colosses du low cost apparaissent à la fin des Trente Glorieuses : Southwest Airlines, le pionnier dans le transport aérien, en 1971 aux États-Unis, le Hard Discount allemand (Aldi) dans les années soixante en Allemagne mais seulement à la fin des années soixante-dix en France ; le premier hôtel Formule 1 en 1985.


Le low cost aérien court-courrier1


La compagnie américaine low cost Southwest Airlines, créée en 1971, est aujourd’hui au deuxième rang mondial par le nombre de passagers transportés. Elle est en tête des classements pour la satisfaction clients et affiche quarante années consécutives de profit dans un secteur où le cumul des résultats annuels des entreprises du secteur a toujours été négatif sur des périodes de dix ans.

Dans le sillage de Southwest Airlines, les compagnies Ryanair et easyJet se sont lancées, au début des années quatre-vingt-dix, à l’assaut du ciel européen, en procédant par pur « copier-coller » de la formule inventée par Southwest. Elles y ont connu une croissance fulgurante et une rentabilité insolente. Elles ont réussi leur pari de faire « prendre l’avion comme on prend le train », grâce à des tarifs comparables à ceux du train et significativement plus faibles que ceux des majors. Le prix moyen en 2009, avant suppléments, d’un trajet court/moyen-courrier sur Ryanair est de 40 euros, de 66 euros sur easyJet à comparer aux 267 euros d’Air France et 284 euros de British Airways.

Les vaches sacrées brûlées

Rappelons que par « vaches sacrées » nous entendons les dogmes indiscutables et les préceptes partagés qui constituent les piliers structurant le business model des acteurs dominants du secteur. Faute de les remettre en cause, impossible d’imaginer une offre radicalement différente et ce n’est qu’en s’en affranchissant que l’on peut construire un nouveau business model, avec une proposition et une architecture de valeur respectant les fondements du low cost.

Dans le cas du transport aérien, trois prémisses ont été désacralisées :

[image: image] la desserte des liaisons long et moyen-courriers. Adieu les glorieux vols transatlantiques ! Seules les liaisons court-courriers sont assurées avec, en contrepartie, la possibilité de couvrir toutes les destinations avec un seul type d’appareil, avec à la clé des économies substantielles ;

[image: image] le système du hub & spokes2, indispensable aux compagnies traditionnelles qui ne peuvent « remplir » leurs vols long-courriers qu’en concentrant les passagers de toute une zone sur un aéroport central. À ce fonctionnement en entonnoir, d’autant moins nécessaire aux low cost aériens qu’ils n’utilisent pas d’avions gros porteurs pour couvrir de longues distances, a été préféré un système de vols « point à point ». La liberté d’organiser librement ses vols entre deux destinations locales, sans être obligé de passer par un aéroport principal, a permis de desservir des destinations mal couvertes, d’utiliser des aéroports secondaires moins coûteux et moins encombrés et d’éviter, de surcroît, les coûts liés aux correspondances (salons, bagages…) ;

[image: image] la partition de l’avion en plusieurs classes. Les classes Business et Première, qui sont les seules rentables dans le modèle traditionnel, ont été abandonnées au profit d’une seule classe, super-économique bien entendu, avec pour conséquence, l’accroissement du nombre de sièges et la diminution des temps de débarquement-embarquement…

La proposition de valeur

Axées sur le juste nécessaire (no frills), les compagnies low cost ont redistribué les cartes en refusant la surenchère pratiquée par les compagnies traditionnelles. Elles assurent le transport et rien que le transport, sans aucun autre service à bord (pas de collations, de plateaux-repas ou de journaux). Elles refusent de prendre en charge le passager de n’importe quel endroit pour l’acheminer à l’autre bout du monde. Elles se contentent de liaisons point à point, court et moyen-courriers et ont recours à des aéroports secondaires.

Les compagnies low cost offrent ainsi des vols très fréquents, sur des destinations très demandées ou entre deux destinations mal desservies, à partir d’aéroports décentrés. L’offre est simple (tableau 2.1) : un seul prix par vol, sans remboursement possible, sur des allers simples, sans correspondance possible, sans attribution de siège, sans miles pour sa carte de fidélité, ni salons privés au sol.


Tableau 2.1 – Comparaison des offres dans le transport aérien court-courrier






	 
	Offre low cost
	Offre traditionnelle



	Clientèle cible
	Clientèle recherchant le prix
	Essentiellement clientèle « affaires », voyageant souvent



	Tarifs
	
• Tarif unique et clair

• Aucun remboursement possible

• Yield management simplifié


	
• Nombreux tarifs en fonction des destinations et de la segmentation clientèle

• Gestion très complexe des remboursements

• Yield management élaboré





	Distribution
	
• Majorité de vente directe (Internet ou call-centers)

• Pas de vente en agence

• Billets électroniques validés sur présentation du passeport


	
• Peu de vente directe

• Édition de billets attitrés





	Produits en vol
	
• Allers simples

• Mono-classe

•...







Synthèse et conclusion de la partie 1

[image: image]

Faire du low cost, c’est imaginer et mettre en œuvre une véritable stratégie de différenciation par le bas, globale et a priori non axée sur une niche, qui, par rapport à l’offre de référence, respecte les 2 règles d’or suivantes :

1.

Δ VUPC > Δ Prix > Δ Coûts

Où :

[image: image] Δ = Différentiel offre low cost (OLC) – Offre de Référence (OR) en base 100 et en valeur algébrique ;

[image: image] et VUPC = Valeur d’utilité perçue par le client ;

et qui, dans le low cost et en langage courant, se traduit par : la baisse de VUPC doit être inférieure à la baisse de prix, elle-même inférieure à la baisse de coûts.

2. Obtenir une meilleure rotation de l’actif économique grâce à des investissements moindres et un taux d’utilisation des actifs supérieur.

En suivant ces principes, le prétendant au low cost se trouvera dans une situation idéale et paradoxale. Alors qu’il s’inscrit systématiquement en creux et en moins par rapport à l’offre de référence, il parvient à créer plus de valeur, qu’il redistribue à son client (| Δ VUPC| < | Δ Prix|), et qu’il conserve en partie, tant au niveau de ses marges (| Δ coûts| > | Δ Prix|) que de son retour sur les capitaux engagés (grâce à leur baisse relative).


Pour mettre au point cette recette gagnante, il lui sera utile de parcourir le cheminement suivant :

[image: image] fouler au pied certains des dogmes et vaches sacrées qui constituent les bases fondatrices du business model traditionnel et définir les nouveaux principes structurant une nouvelle manière d’exercer son métier ;

[image: image] travailler les couples attributs de valeur/coûts supprimables ou réductibles afin d’épurer tant son offre que sa structure de coûts ;

[image: image] faire des choix clairs et différenciants sur ce qu’il faut faire et ne pas faire, le What to do et What not to do ;

[image: image] réagencer l’architecture et la chaîne de valeur de l’activité (éliminer certains maillons, se concentrer sur son « cœur de métier », externaliser ce qui est indispensable mais non stratégique) ;

[image: image] intégrer une multitude de petites innovations, pas forcément absolues, mais relatives au secteur (en n’hésitant pas à copier les pratiques d’autres secteurs, en les adaptant s’il le faut) ;

[image: image] construire un système d’activités cohérent composé d’un nombre important d’éléments fortement imbriqués les uns dans les autres et intégrant beaucoup d’immatériel ;

[image: image] réduire le ticket d’entrée (moins d’investissement) et accroître le taux d’utilisation des actifs ;

[image: image] se développer rapidement en volume afin de capter le maximum de demandes nouvelles ou de substitution.

En procédant de la sorte, il se construira un réel avantage compétitif, durable et défendable, face :

[image: image] aux acteurs traditionnels, piégés par leur ancien business model et certains de leurs actifs, non ou coûteusement reconvertibles ; ce qui leur rend la transition au nouveau business model low cost difficile, voire impossible ;

[image: image] aux éventuels nouveaux entrants, copiant la formule low cost, mais qui ne bénéficieront pas de la prime au premier entrant et qui pâtiront, en revanche, de leur désavantage de taille et de coûts au démarrage.

La feuille de route low cost peut être résumée de la manière suivante (figure 1).



Figure 1 – La feuille de route des stratégies low cost

[image: image]





PARTIE 2

[image: image]

Les conditions de réussite du low cost



Quelle est la zone naturelle d’expansion du low cost ? Ce business model peut-il également s’appliquer à tous les secteurs économiques ?

Stelios Haji-Ioannou, fer de lance du low cost en Europe avec sa marque ombrelle « easy », a tenté d’étendre le succès d’easyJet à des secteurs aussi variés que le cinéma, la location de voiture, les croisières, les cafés Internet, l’hôtellerie, la banque. Ses initiatives ont rencontré des fortunes diverses. easyCar, société de location de véhicules, que les clients devaient laver et réapprovisionner en carburant avant de les retourner, a quasiment cessé son activité. easyCinema a fermé ses portes trois ans après son ouverture, avant de se transformer en plateforme de location de DVD en ligne.

C’est peut-être parce que Stelios, comme on le surnomme, n’a pas réussi à mettre au point la formule gagnante dans toutes ses tentatives, comme l’exemple d’Ucar (p. 134-149) nous le prouvera dans le secteur de la location automobile.

Mais c’est aussi parce qu’il s’est heurté parfois à des murs, tous les secteurs d’activité n’étant pas également perméables au développement d’une offre low cost. Certains y sont même quasiment réfractaires. Car l’examen des conditions propices à l’éclosion de business models low cost révèle que celles-ci sont relativement contraignantes. On ne gagne pas à tous les coups avec le low cost !


CHAPITRE 3

Les conditions sectorielles et opérationnelles1


[image: image]

Un marché étant, par définition, la rencontre d’une demande et d’une offre, c’est sur chacun de ces deux axes que l’on peut, par réflexion et par retour d’expérience (offres low cost réussies ou échouées), identifier les conditions, nécessaires ou facilitantes, que doivent remplir les secteurs pour qu’une offre low cost puisse s’y développer.

Après l’examen de ces paramètres sectoriels, nous approfondirons les conditions opérationnelles de succès qui sont, selon nous, au nombre de trois :

[image: image] la création d’un système d’activités pertinent, original et difficilement imitable par les acteurs traditionnels ;

[image: image] la mise en œuvre d’une multitude d’innovations incrémentales ;

[image: image] enfin, l’existence d’un état d’esprit low cost totalement partagé au sein de l’entreprise.


Les caractéristiques de la demande sectorielle

Un marché mature de biens de « commodité » (condition nécessaire)

Le low cost s’implante, généralement et plus facilement, sur des marchés matures (figure 3.1), où la consommation est courante et l’offre de référence banalisée et connue de tous. Les clients n’ont ni attachement affectif particulier pour le produit ou un acteur donné, ni attente spécifique. Les biens proposés, facilement interchangeables entre eux, constituent ce que l’on appelle des « commodités ».

Sur ces marchés matures, les clients nombreux, peu fidèles à un fournisseur en particulier, sont susceptibles de délaisser les acteurs historiques pour peu qu’on leur offre une alternative crédible. Dès lors, les offres low cost peuvent espérer rencontrer, dès leur lancement, une base de clients suffisamment large pour mettre en branle les importants effets volume nécessaires. Aux avantages liés à l’étalement des coûts fixes et à la réceptivité des clients s’ajoute la faible attractivité absolue du secteur. Sa maturité, ses perspectives émoussées de croissance, les positions établies de ses acteurs dominants, contribuent à dissuader les nouveaux entrants, et à réduire le niveau d’intensité concurrentielle, sauf à trouver une formule originale et pertinente, comme celle du low cost. Les secteurs de la distribution alimentaire ou de l’hôtellerie économique en sont de parfaites illustrations.

En revanche, les secteurs en phase de démarrage ou en début de croissance sont moins propices au low cost. Ils cumulent en effet trois inconvénients :

[image: image] un nombre de clients encore faible ;

[image: image] un produit déconcertant, peu pratiqué, non encore « commoditisé », pour lequel le client survalorise les attributs de sécurité et de qualité minimum (véhiculés par la marque, en particulier) ;

[image: image] la nécessité d’« éduquer » les clients, et donc d’engager d’importantes dépenses de communication afin de faire croître la taille du marché et de banaliser la consommation du produit.


C’est l’exemple actuel des tablettes (iPad et produits concurrents) et des voitures électriques, pour lesquels une offre low cost est inenvisageable à court terme.

Ce sera aussi le cas des secteurs de biens dits différenciés, où les acteurs traditionnels réussissent à valoriser leur singularité et à empêcher l’apparition d’une offre standard. Les clients sont attachés à l’offre différenciée qu’ils ont choisie et les coûts de changement de fournisseurs peuvent leur paraître rédhibitoires. Sans compter qu’avec une multitude d’offres de comparaison (de référence), le positionnement low cost devient délicat à envisager et à élaborer. Le low cost peine ainsi à trouver sa place dans le secteur de la cosmétique et de l’édition.

À chaque règle, son exception. L’entrée fracassante de Free dans le secteur de la téléphonie fixe et de la fourniture d’accès à Internet a pris tous les acteurs en place à dépourvu et les a obligés à composer avec sa nouvelle offre triple play à 29,99 euros. Si le téléphone fixe correspondait bien à un marché de commodité mature, ce n’était pas le cas de l’accès à Internet qui, au lancement de l’offre de Free, était encore balbutiant en France.


Figure 3.1 – Cycle de vie d’un produit ou d’une activité

[image: image]




Une forte sensibilité au prix de tout ou partie des clients potentiels (condition nécessaire)

Le préalable à la réussite d’une approche low cost est l’existence d’une forte sensibilité au prix de la demande, avec des clients qui n’hésiteront pas à renoncer à certains attributs de l’offre de référence pour pouvoir bénéficier d’un prix plus faible.

Or sur de nombreux marchés – c’est sûrement regrettable pour la plupart des entreprises, sauf pour les low cost qui en font leur raison d’être – le prix est une des principales, voire la principale, motivation d’achat.

Il existe cependant des marchés où la demande est fortement, voire totalement, insensible au prix. Sont concernés les produits dont le prix est un attribut de valeur « non dégradable », celui-ci constituant un gage de qualité obligatoire, une promesse de sécurité nécessaire ou le signe du luxe. Le prix participant directement aux bénéfices de ce type d’offre, et non à ses sacrifices, toute tentative de le baisser ferait disparaître la distinction dont ces produits sont...


PARTIE 3
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Les limites et défis du low cost



PARTIE 4
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Entreprises établies : comment réagir face à des acteurs low cost ?
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