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RESUME

Ce mémoire présente les résultats d'une étude exploratoire
sur la gestion du marketing dans les entreprises de transport routier au

Canada.

L 'objectif de 1'enquéte vise essentiellement a faire une analyse
de la situation dans cette industrie a la veille d'un projet de dérégle-

mentation qui est prévu pour le début de 1'année 1987.

Nous nous intéressons plus spécifiquement a 1'évolution des prin-
cipaux groupes de transport routier au Canada; en ce sens, il s'agit de
cerner les principaux axes de développement qu'ont empruntés ces entre-

. prises depuis les dix derniéres années et de mesurer 1'importance qui

est accordée a la gestion du marketing.




TABLE DES MATIERES

SORHIE el e R e S g e
RABLECIES WATIERES . b L el Lt e e :
Lt R A SRR e o TERE O Rl e S R
SRR D e e il Deeiiy e

CHAPITRE I : L'industrie du transport routier pour compte

@ autiil au Cagada folR0. oot e ia e il T e

I. Le secteur du transport public au Canada . . . . . . . . .
A. Nombre de firmes dans le secteur du transport
PERIEE il o B e s Bk e Sl e e ik Elet el wgog o 4
B.. Indice de: Concentration & . s + wle siie e wie teis o
C. Evolution volatile des recettes d' exp1o1tat1on
D. Analyse des resultats pour les transporteurs
publics appartenant 3 Taclasse l . « « o o ¢« v o & &

II. Les transporteurs de marchandises générales . . . . . . . .
A. Importance du transport de marchandises générales
dans 1'ensemble de 1'industrie . « ¢ ¢ o « o & = @
B. Niveau de concentration dans le secteur du
transport des marchandises génerales . . . . . . .
C. Evolution des recettes pour les transporteurs de
marchandises générales selon la taille des

operatlonstic aellaic o aiilid ok BTN e i e
D. Sommaire sur le transport des marchand1ses

GERRPRTES TR BT o o b e v s e N P e e vy T e e Tl &

III. La demande canadienne de transport routier des
marchandises : apercu statistique . . . . « ¢« ¢ + « . . .

A. Evolution de la demande canadienne de transport

publ i’ it Son s Rl SR G T e el ey .
B. Particularites reg1ona1es de la demande 2 be
C. Repartition du tonnage par section de

MaRChandises e A5 s bitating g iihor i R il G o S Tl St e i
D. Evolution du tonnage par grOUpe de marchandises . .

M

. Importance du transport pub11c selon les villes
canadiennes .
F. Distribution des mouvements Ge marchand1ses par
localite ;
G. Transport des charcas comolﬂtns ﬂt Tncomp]etoﬁ
par province

(S &4 RIS

13
15

16
19



- iy =

CHAPITRE II : Etat des connaissances sur le marketing d'un

service de transport routier . « « ¢ « ¢ o ¢ o o 5 o .

I. La gestion du marketing d'un service de transport

(e el I R S L AR S e R ARl s T e s R S B

II. Analyse de la demande pour un service de transport . . . .

A. Comportement d'achat pour un service de

transport . . . S eal e e A

B. Caractéristiques d un serv1ce de transport

Routaer oo PR TR RS
G D1fferenc1at1on du service de transport i S L L

GHAPTTRE CIT1 =/ Méthodologie d'enquéte. « . o « e 'ia v ailioiaie oim e

IhOhdectitaie dTRENte . L oy e e R T e
Tl -Methadalogia -dienquele o o Slie i el el slie et siie w e

111. Determination de 1'unite d'observation . . . o e & o s

IV. Procédure de sélection des compagnies consultées . . .

V. Présentation des compagnies visitées . . . . . . . . ..

CHAPITRE IV : Situation des transporteurs routiers canadiens
spécialisés dans 1le LTL . . . . .

I. Evolution du secteur LTL canadien depuis 1980 telle
que vécue par les principaux transporteurs routiers . . .
A. Faillite de la compagnie Maislin Transport .
B. La recession economique de 1981 . . . « « o o s+ s
1. Maintien du niveau d'activités acquis . . . .
2 Rationalisation des couts d'opération . . . .
C. "Motor Carrier Act" ou_la dereglementation du
transport routier aux Etats- nieiil o bl Lo
Arrivée des transporteurs américains au Canada
Projet de déréglementation du transport public
canadlenyfalie d ol Tl R a1

mo
. o

I1. Revue des principales orientations stratégiques adoptées
par les transporteurs routiers canadiens . . . R

‘ Spec1a11sat1on dans le transport en lots br1ses 5

. Réorganisation du transport des charges complétes .

. Consolidation du marchée canadien Sk

A Expans1on des activités sur le terr1t01re
américain . . . i

. Spéecialisation dans 1e transnort des produ1ts
alimentaires S i

F. Services d' Pntfenosage ef de ]OUTJT‘QUG :

o0 @ >

m

37

37
40

41

42
44
47
47
48
49
50
51

52

52
53
54
55
56

57
58

59

59
60
61
62

67

70
2



CHAPITRE V : Bilan du marketing

I. Implantation du concept de marketing dans les
entrepr1ses de transport routier canadien . -
A. L'organisation et la structure de 1' act1v1te
marketing . -
B. Activité de p1an1f1cat1on marketwno >
C. Gestion du mix marketing

15 Produtt s
2ot PRk
3 Place..

4. Promotion et pub11c1te
D. La gestion de 1a force de vente . A
: B Importance de la representation dans ?e
choix d'un transporteur . .
2. Formation et remunéeration .
3. Planification et controle .

EORCEUSTON TRl o o, o

ANNEXE I : Liste des services offerts par un transporteur
routier . 2 i R

ANNEXE II : Tableau récapitulatif des principales etudes sur
le comportement d'achat des expéediteurs .

ANNEXE III : Guide d'entrevue
ANNEXE IV : Lettre de confirmation
ANNEXE V : Liste des entreprises .

LISTE DES TABLEAUX

I. Principaux postes d'exploitation des transporteurs publics
de classe 7. . .

II. Indice de tonnage pour le transport public selon les
provinces. R e

IIT. Utilisation du transport public par groupe de produits .
IV. Utilisation du transport public par secteur manufacturier.

V. Classement des villes canadiennes selon les activites de
transport public en 1981 .

VI. Avantages et desavantages reliés & un projet de fusion
ou d'acquisition . ;

VII. Avantages et desavantages reliés aux regroupements
d'entreprises.

VIII. Differentes formes d'organisation de 1'activite markating
dans le secteur du transport routier au Canada .

73

73
74
78
79
80
81
83
83

84
85

87

94

96
98

i tis
< 207

12

24
29
30



11

ITI

¥

VI

V11

VIII

IX

X1

XII

XIII
XIV

XV

AT

LISTE DES FIGURES

Evolution du nombre de firmes canadiennes de transport

poutier(par territeire) « ¢ v uie e v R T xR g

Concentration des activités de transport public selon Tes

catégories de revenus pour 1'année 1983 . . . . . . . ... i

Evolution des recettes d'exploitation effectuees par les

transporteurs publics entre 1975 et 1983 . . . . . . . . . . .

Répartition des recettes d'exploitation en transport

public selon les distances parcourues en 1982 . . . . . ..

Evolution des recettes d'exploitation des transporteurs

Bubtics (Elagse 1) v oiiin o wiie mite bl s enietneSeta al it

Evolution des bénéfices net d'opération (classe 1)

BN S ECORranES il L e E e S e R R T S it e

Concentration des activités de transport public selon

les catBgories de FeVENUS' s s o s o s s % o @ w, wisloetaie .

Concentration des activités dans le secteur des
marchandises genérales . + +. « « « « « « & B i 5

Evolution des recettes d'exploitation dans le transport
des marchandises générales « « « « « o ¢ o ¢ o o o o &

Evolution des bénéfices nets dans le transport des

marchandises générales . . . . . . . B0 g R AR R

Evolution de 1'indice de tonnage au Canada entre 1973

3 i TR SO R S SRR s R e e

Répartition du tonnage selon les sections de marchandises

T ATSER e BN T o B s G 28 (0 SRR S SR

Evolution du tonnage transporté par groupe de produits .

Expédition et réception pour les principales localités

enPEIS2E s et | et sl s AT ol e S e e S T R T

Comparaison entre le TL et le LTL par province en 1982 .

14

15

L

18

22

25
27

33
36



10

11

12

13

=~

BIBLIOGRAPHIE

BALLOU, R.H.. Business Logistic Management. Englewood Cliffs, N.J.,
Prentice-Hall, Inc. 1985.

BOUCHER, M. Le marché des lots brisés au Québec. Centre de recherche
en economie publique. 1985. //p.

CHRISTENBERRY, W. "The Relationship of Freight Modal Split to
Shopper Percetions of Transportation Service Characteristics".
Proceedings of the 18th Annual Meeting of the Transportation
Research Forum. 19//. pp. 515-5272.

CONSTANTIN, M. et autres. "A Marketing Framework for a Motor Carrier
of General Commodities". Proceedings of the 19th Annual Meeting
of the Transportation Research Forum. 19/8.

HILTON, C. "An Evaluation of Motor Common Carrier Services". Ph.D
dissertation. MSU, 1983. pp. 33-34.

JERMAN, A. "Motor Carrier : A Product Perspective". Proceedings of
the 18th Annual Meeting of the Transportation Research Forum.
1977. pp. 515-522.

JUSTEAU, J.J. "Interface Marketing Logistic, Transport”. Revue
Transport. Avril 1983. pp. 168-172.

KALLMAN, E.A., GUPTA, R.C. "Top Management Commitment to Strategic
Planning : An Empirical Study". Managerial Planning, May 1879,
pp. 34-38.

KOTLER, P., McDOUGALL, G. "Principles of Marketing". Prentice-Hall.
1983#0.

LALONDE, B., SALEH, . "Industrial Buying Behavior and the Motor
Carrier Selection Decision". Journal of Purchasing. Feb. 1972.
pp. 18-22.

LALONDE, B. et ZINSZER, . "Customer Service : Meaning and Measure-
ment". National Council of Physical Distribution Management.
1976.

LEVY, M. "L'Audit-Marketing : une méthode d'auto-évaluation”. Direc-
tion et gestion des entreprises. Juillet-aolt 1982. pn. 33-46.

McGEE, M.P. "Motor Carrier Market Segmentation : A Function of
Shipper Cost Sensitivity". Proceedinas of the 23 rd Annual
Meeting of the Transportation Research Forum. 198Z.

McGINNIS, M.A. "Shipper Attitudes Towards Freight Transportation
Choice : A Factor Analytic Study". International Journal of
Pyshical Distribution and Materiais Management, vo!. 10U [1980].




15

16

17

18

19

20

21

22

23

PERRIEN, J. "La gestion du marketing dans les entreprises de trans-
port routier au Québec". Rapport remis a 1'A.C.Q., aolt 1985.

POTTER, J. "A Marketing Strategy under Motor Carrier Deregulation".
Proceedings of the 20th Annual Meetina of the Transportation
Research Forum. 1979

ROBICHEAUX, R., CADOTTE, E., "Shipper's Perceptions and Preferences
for Motor Carrier Performance in Urban Areas : Implications for
Consolidation Programs". Proceedings of the 17th Annual Meeting
of the Transportation Research Forum. 19/6. pp. 152-160.

ROBICHEAUX, R. et JAMES, W. "Segmenting Common Motor Carrier Markets
on the Basis of Customer Satisfaction. Proceedings of the 19th

Annual Meeting of the Transportation Research Forum. 197/8.

ROSS, R., The New Era of Motor Carrier Marketing Meeting the
Challenge. Proceedings of the 24th Annual Meeting of the Trans-
portation Research Forum. 19/3.

ROY, J. "Un modeéle de planification globale pour le transport rou-
tier des marchandises". Theése de doctorat, Ecole des Hautes
Etudes Commerciales, Montréal, decembre 1984.

SHUSTER, A.D. "Motor Common Carrier Corporate Strategy in an Un-
certain Regulatory Environment. Proceedings of the 20th Annual
Meeting of the Transportation Research Forum. 1979.

SLATTER, B. "A Model of Industrial Buying Behavior; Physical Distri-
bution Management and the Motor Carrier Selection : A Task
Approach. Proceedinas of the 24th Annual Meeting of the Trans-
portation Research Forum. 1983

WICKOFF, D. "Shippers Preference for Trucking Services. An Applica-
tion of the Ordered Logit Model". Proceedings of the 23rd

Annual Meeting of the Transportation Research Forum. 1982




INTRODUCTION

L'industrie du transport routier traverse présentement une phase
de changements importants associés a la prochaine venue d'un projet de

déréglementation dans ce secteur.

A 1'image de nos voisins du Sud, les gouvernements federal et
provinciaux du Canada désirent éliminer les systémes d'émission de
permis et de tarification qui servent au controle de la concurrence sur
les marchés et garantissent un niveau de revenus raisonnable aux trans-
porteurs. Ainsi 1'objectif de 1la déréglementation est d'établir un
contexte de libre concurrence entre Tes entreprises afin d'améliorer le

ratio prix/service offert aux consommateurs.

De fait, la déréglementation agit directement sur le contexte
concurrentiel de 1'industrie et, en ce sens, modifie les méthodes de
gestion au sein de 1'entreprise. Plusieurs facteurs, dont la menace de
nouveaux entrants (canadiens et américains), favorisent le developpement
d'une approche plus dynamique dans Tla mise en marché du service de
transport routier. Le marketing acquiert ainsi un rdle prédominant dans
cette industrie et devrait, au cours des prochaines années, influencer
de fagon significative 1'organisation spécialisée dans Te transport

routier.

Dans le cadre de ce mémoire, il sera question de la problematique
reliée a 1'implantation du marketing en tant qu'optique de gestion d'une

compagnie de camionnage.

Globalement, il s'agit d'établir 1'etat de la situation concernant
la théorie développée sur le marketing d'un service de transport routier
et d'effectuer, 3 partir de ce cadre, un bilan des pratiques marketing

dans les entreprises canadiennes.



Le premier chapitre de ce mémoire contient une analyse de 1'indus-
trie canadienne de transport public et de son évolution au cours des dix
derniéres annees; ceci inclut egalement une etude détaillée de 1'offre

et de la demande dans ce secteur.

Le deuxieme chapitre présente une revue de la littérature sur le
marketing d'un service de transport routier; deux sujets y sont traités,
soient : la gestion du marketing chez les transporteurs routiers et le

comportement d'achat des expéediteurs pour ce service.

Aprés avoir établi la toile de fond de 1'industrie et parcouru la
littérature sur 1'objet de ce mémoire, le troisiéme chapitre discute de
la methodologie employée pour établir un bilan sur les pratiques du

marketing au sein des compagnies canadiennes de transport routier.

Les quatrieme et cinquieme chapitres présentent une analyse des
informations recueillies & travers nos entretiens avec les responsables
de la gestion du marketing et des ventes de ces firmes. Les principaux
points discutés concernent 1'évolution des principaux aroupes de trans-
port routier canadiens, les strategies developpees par ceux-ci a la
veille de la déréeglementation, 1'organisation et 1la planification du

marketing et la gestion de la force de ventes.

La conclusion englobe un ensemble de constatations concernant
1'application des principes de marketing dans 1'industrie canadienne du
transport routier. Nous concluons en suggerant diverses voies de recher-
ches futures concernant le marketing d'un service de transport routier

des marchandises.



CHAPITRE I

L 'industrie du transport routier

pour compte d'autrui au Canada

Le premier chapitre contient une description détaillee de
1'industrie du transport routier pour compte d'autrui et de son évolu-

tion au cours des dix derniéres années (1973-1983).

11 s'agit de décrire le cadre global dans lequel évoluent Tes
entreprises de camionnage spécialisées dans le transport des chargements

incompliets (LTL).

Ce chapitre traite de trois sujets : soit le secteur du transport
public, le sous-secteur des marchandises générales et Tla demande cana-

dienne de transport routier.
I. Le secteur du transport public au Canada
A. MNombre de firmes dans le secteur du transport public

Depuis le début des années soixante-dix, 1'industrie canadienne du
transport routier a connu un taux d'accroissement rapide quant au nombre
d'entreprises qui la composent. A titre d'exemple, entre 1975 et 1983,
le nombre total de firmes domiciliées au Canada est passé de 2617 a

4203, pour un accroissement des effectifs equivalent a 60%.

Dans un méme temps, ces firmes ont accru sensiblement 1'étendue de
leurs opérations en desservant de plus en plus de territoires. La figure
I temoigne de cette constatation en mettant en gévidence les principales

zones geographigues du pays.
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FIGURE I

Evolution du nombre de firmes canadiennes
de transport routier (par territoire)
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Ainsi 1'Ontario, 1'Ouest et le territoire américain ont connu les
plus forts taux d'accroissement avec des pourcentages respectifs de 86%,
79% et 111% (entre 1975 et 1983) tandis que les Maritimes connaissaient
un taux négatif de 7% (entre 1981 et 1983).

Les premiéres conclusions a tirer de ces chiffres s'expriment en

trois volets

- d'abord 1'abolition de la réglementation dans 1'industrie améri-
caine du transport routier a fourni de nouvelles opportunités de

marché pour nos transporteurs;

- deuxiémement 1'accroissement du nombre d'entreprises temoigne de

. 1'attrait qu'a eu le marché du transport routier pour ces nouveaux

entrants; ainsi une analyse succinte des niveaux ds rentabilite




atteints dans ce secteurs devrait confirmer une telle constatation

(voir C).

- finalement ces chiffres fournissent un indice quant au stade de
croissance du marché pour Tles services de transport routier au
Canada. Ainsi Te développement des activités industrielles et
commerciales agit directement sur la demande de transport; en
favorisant par exemple une certaine régionalisation de 1'économie,
les gouvernements ont contribué & étendre les échanges commerciaux
entre les régions canadiennes, ce qui a eu pour effet d'accroitre
et de diversifier sensiblement le volume des marchandises trans-

portées.
B. Indice de concentration

L'indice de concentration dans le secteur du transport public
i1lustre de fagon significative la structure de ce secteur d'activite.
Ainsi 1'analyse de la figure II illustre clairement les caractéristiques
d'une structure oligopolistique de 1'industrie, soit un nombre infime
(10%) d'entreprises de grandes tailles qui accaparent plus de 70% des

recettes totales en employant 68% de la main-d'oeuvre.
C. Evolution des rendements pour les transporteurs publics
- Caractére volatile des recettes d'exploitation

La figure II1I présente sous forme graphique 1'évolution des recet-
tes qu'ont connues les transporteurs publics entre les annees 1975 et
1983; les valeurs étant exprimées en dollars courants et constants, 7l
est possible de mieux apprécier les fluctuations annuelles qu'a connues

de secteur.



FIGURE II

Concentration des activités de transport public
selon les catégories de revenus pour 1'annee 1983
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- Prédominance du transport longue distance

La figure IV décompose les recettes d'exploitation en deux catégo-
ries correspondant a une forme de specialisation chez les transporteurs
basée sur les distances parcourues pour chaque expedition. I1 est possi-
ble de comparer les performances des trois classes en fonction des deux

. catégories de distances (courte et longue).



FIGURE III

Evolution des recettes d'exploitation effectuées
par les transporteurs publics entre 1975 et 1983
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L'histogramme souligne d'abord 1'importance du marché intercite

pour les transporteurs publics; cet etat de fait est relié a la nature

des besoins exprimés par les utilisateurs en termes de service de trans-

port.

Genéralement les expéediteurs assument eux-mémes le transport sur

de courtes distances; ils s'assurent ainsi d'un niveau de service supé-

rieur @ celui que pourraient offrir les transporteurs publics (d'ou la

présence du transport privé). I1 devient cependant beaucoup plus couteux

de transporter des marchandises sur ce

longues distances compte

tenu de
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FIGURE IV

Répartition des recettes d'exploitation en transport
public selon les distances parcourues en 1982
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COURTE DI

CLASSE 3

la nécessité d'avoir un volume minimum de chargement pour opérer de

facon rentable sur un marché; bien souvent 1'expéditeur n'atteint pas ce

seuil et préfére sous-contracter cette activite.

Les

transporteurs appartenant a la classe 1 dominent nettement

dans le transport de longue distance ou ils accaparent plus de 90% du

marche. La

ce sont les petits transporteurs qui

situation est

cependant

inversee dans

dominent.

transport

local odu



Cette sjtuation refléte 1'utilisation de stratégies distinctes

selon les classes de transporteurs; ainsi la plupart des firmes de clas-
se 3 opérent dans des régions trés limitées ou la concurrence est forte-
ment réglementée et ol le potentiel en termes de croissance du marché
est faible; i1 s'agit de marchés protégés qui ne peuvent accueillir

qu'un nombre restreint de petites firmes.

Par ailleurs, les transporteurs de classe 1 possédent des couts
d'immobilisation plus dimportants qui nécessitent un volume &levé de
transport pour rentabiliser Tes operations; en ce sens, ils se doivent
d'accroitre 1'étendue de leur territoire et donc de se concentrer dans

le transport de longue distance.

Finalement, en ce qui a trait aux transporteurs de classe 2, il
est trés difficile dégager une position claire dans le marché du trans-
port public; ainsi ces firmes développent bien souvent leurs opérations
dans une seule province en desservant les grands centres régionaux (ex.
de la province de Québec ol un transporteur desservirait les villes de
Montréal, Québec, Trois-Riviéres et Sherbrooke). I1s doivent cependant,
pour équilibrer Tleurs opérations, desservir les régions Tlimitrophes et

ainsi offrir un service minimum de transport de courte distance.

D. Analyse des résultats pour les transporteurs publics appartenant a
la classe 1

- Stagnation des recettes d'exploitation

La figure V présente sous forme graphique 1'évolution des recettes

pour les entreprises appartenant a la classe 1.

A premiére vue, il semble que ce groupe ait connu des fluctuations
similaires a 1'ensemble du secteur. Les baisses enregistress au debut

des années 80 ont &té cependant moins fortes; il s agissait beaucoup
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FIGURE V

Evolution des recettes d'exploitation
des transporteurs publics (C1.1)
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plus dans ce cas-ci d'une stagnation de la demande plutdt que d'un

declin.
- Forte sensibilité des benefices a 1'évolution du marche

Par ailleurs, la figure VI, qui présente 1'évolution des bénefices
nets ($ courant) pour la méme periode, fournit un indice significatif
quant a la sensibilité du rendement face aux changements survenis dans

les niveaux de recettes.

Ainsi entre 1982 et 1983, i i ftransporteurs se

sont accrus a plus de 550% et gra a variation des recettes

4

d'exploitation de 1'ordre de 5%.
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FIGURE VI

Evolution des bénéfices nets d'opérations
(CL.1) en $ courant
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L'analyse du poste "bénéfice net au titre de transport des mar-

chandises", qui se trouve au tableau I, révele la faiblesse des marges
sont retirées dans 1'opération d'un service de

nettes de profit qui
transport public. 11 semble que ces firmes éprouvent de sérieuses diffi-
cultés a stabiliser leur niveau de rentabilité et ainsi assurer une

croissance raisonnable de leurs opérations.
L 'étude de la structure de colts fournit en grande partie 1'expli-
dans lequei se retrouvent les transpor-

etat peu enviable
p

-~ p
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la cla
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TABLEAU 1

Principaux postes d'exploitation des transporteurs
publics de classe 1 (millions de $)

E Fraie Adleynlnitarinn
Recertes transport azrane ggmim; y vente 2ssuyrance

agministration| bénéflices

AHNEE ¢'exploitation i ) : :
1975 1,53 862 150 183 i 27 42 198 B2
1576 1,767 1,005 183 201 ' 34 48 228 67
1977 2,060 1,203 2 240 0 58 223 75
1878 2,602 1,516 283 293 48 74 308 82
1578 3,080 1,788 335 325 53 g3 353 98
1985 1,504 2,105 355 J48 66 86 48] 81
. : 1981 3,992 2,377 76 373 70. 93 i 604 . 98
1582 " 2,874 2,355 355 350 74 8s 615 39
1%83 4 087 2,466 - an 362 73 B4 g1l - 116

Source : Statistique Canada, cat. 53-222

| Ainsi en 1983, le total des frais d'exploitation atteignait plus
de 97% du montant des recettes; les frais de transport représentaient a

eux seuls plus de 82% des codts d'opération.
II. Les transporteurs de marchandises générales

La deuxiéme section de ce chapitre porte sur le transport des

marchandises générales dans lequel s'effectue la majorite du transport

en lots briseés.

Cette réduction du cadre d'étude est rendue nécessaire par 1'hete-

rogénéité qui caractérise la nature et le fonctionnement des sous-

(14]
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secteurs de 1'industrie du transport public tant au niveau de 1'offre

qu'a celui de la demande.

Le transport des marchandises genérales favorise en outre un
contexte favorable & 1'application d'une approche marketing; d'abord il
s'agit d'un secteur ol il est important pour la firme de bien gérer son
offre de services si elle veut atteindre un niveau de rentabilité accep-
table. La coordination entre son systéme de production (réseau de termi-
nus, taille de la flotte de camion, niveau de service, etc.) et les
besoins exprimés sur son marché doit &tre &tablie si elle espére demeu-

rer compétitive.

De plus i1 existe une variété importante dans les types de clien-

téle qui ont recours aux services de ces transporteurs.

La majorité des clients appartiennent aux secteurs manufacturier
et commercial, dans lesquels se trouve un ensemble de marchandises tres
diverses, ce qui exige donc une plus grande versatilité de la part des
firmes de camionnage tant au niveau opérationnel qu'au niveau de leur

gamme de services.

A. Importance du transport des marchandises générales dans 1'ensemble
de 1'industrie
La figure VII illustre clairement 1'importance du transport de

marchandises générales dans 1'ensemble de 1'industrie. Avec des recettes
d'exploitation supérieurs a trois milliards de dollars en 1983, ce sous-
secteur accaparait environ 55% de 1'ensemble des revenus de transport

public.

Les autres types de transport (liquides en vrac, dechargements,
produits forestiers et autres) dominaient cependant au niveau du nombre
de Firmes avec un total d'environ 3000 établissements (comparativement a

1200 pour la section des marchandises generales).
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FIGURE VII

Concentration des activités de transport public
selon les catégories de revenus
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Le secteur du transport des marchandises générales domine égale-
ment au niveau du nombre d'employés et de 1'équipement utilisé avec des

pourcentages équivalent a 60% du total de ce secteur.

De plus, la répartition du nombre de firmes entre les trois cate-
gories de revenus (1, 2, 3) demeure sensiblement la méme pour les diffe-
rents sous-secteurs (soit 17% (c11), 28% (c12), et 55% (c13). La marge
nette est cependant clairement inférieure dans le transport des marchan-
dises générales comparativement aux autres types de transport (2,2% vs

6,3%).



B. Niveau de concentration dans le secteur du transport des marchan-

iy R

dises genérales

La figure VIII permet d'illustrer le niveau de concentration dans
le transport des marchandises genérales.
moins de 20% des transporteurs s'accaparent plus de 80% des recettes du

secteur en utilisant la majorité de la force de travail et des equipe-

ments routiers (80%).

Le phénoméne de concentration observé dans ce secteur est donc
plus accentué que dans 1'ensemble du transport public (illustré dans la

premiére section du chapitre) et semble ainsi fluctuer en fonction de la

Ainsi,

selon ces chiffres,

nature du marché et du service de transport qui est offert.
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FIGURE VIII

Concentration des activités dans le
secteur des marchandises générales

LK1
1
e
N

X,

M.

i é/’/’ % / %
-////' 7 % %
il (// “ / ‘ /]
7. 7, 7
ch 7, / o
= 9.8 77
24 AN 177 jﬁf i,
WIZIN ' <N IR
TR 2t AN e
R ZANN77 IR AN NN BRAINT;
N--hrql de Iirmas Recaties 1ld.'..x=‘_u:.:1:.xon Hombre dl-'-c-plnyis Equ-\:*.-nu
Z 2l closse 1 N cicss= 773 class= 3

Statistique Canada, cat.

53-222




C. Evolution des recettes pour les transporteurs de marchandises
générales selon la taille des opérations

La figure IX illustre 1'évolution des recettes dans le secteur des
marchandises générales selon les catégories de revenus utilisées par

Statistique Canada.
- Recettes d'exploitation

Globalement ce secteur a connu une évolution semblable a 1'ensem-
ble du transport public entre les années 1979 et 1983, soit une décrois-
sance réguliére des résultats suivie d'une période de stabilisation

(amorcee a la fin de 1'année 1981).

De plus la comparaison des résultats selon les trois catégories de
transporteurs nous permet de constater des differences significatives
entre elles; ainsi entre 1979 et 1981, les classes 1 et 2 ont présenté
des cycles de revenus diamétralement opposés tandis que la catégorie 3

connaissait une période de relative stabilite.

Les effets de la récession économique du début de la déecennie 80,
ne se sont pas traduits de la meme fagon selon la taille des transpor-
teurs; les plus grandes firmes ont &té plus durement affectées par ce

ralentissement que les petites (-42%), +28%), +2%).
- Evolution des bénéfices nets

L'etude de 1'evolution des bénéfices nets (figure X) nous fournit
une indication encore plus significative des distinctions entre les
catégories de transporteurs; d'apres ces courbes de rendement, il semble
que les fluctuations des résultats soient plus fortes pour les firmes de
grandes tailles que pour les petites (la moyenne variations pour chaque
classe s'établissant respectivement a 126%, 47% et 41%). De plus le sens

de ces variations est opposé dans une majorité de périodes & 1'exclusion




FIGURE IX

Evolution des recettes d'exploitation dans
le transport des marchandises géenérales
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FIGURE X

Evolution des bénéfices nets dans le
le transport des marchandises générales ($ courant)
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de la premiére période, aucune des trois courbes n'a évolué dans la méme

direction (soit positive ou négative).
- Marges de rendement

Les marges de rendement sont egalement distinctes selon la taille
des opérations; les rendements moyens pour la période observee (cing
ans) se sont situés respectivement a 1,46% (c1.1), 4,17% (c1.2) et 6,17%
(c1.3); les petits transporteurs semblent donc étre beaucoup plus profi-

tables que les plus grosses entreprises.
D. Sommaire sur le transport des marchandises générales

Les principales constatations concernant le secteur du transport

des marchandises générales se résument ainsi

= ce secteur domine 1'industrie du transport public avec plus de 55%

des recettes d'exploitation;
- son indice de concentration est le plus éleve de 1'industrie;

- les recettes d'exploitation se sont affaissées de fagon importante

au cours de la période d'observation (1979-1983);

= il existe de fortes distinctions entre les transporteurs selon la
taille de Tleurs opérations principalement au niveau de la perfor-

mance financiére.

Le transport des marchandises genérales constitue certes le
secteur ou la nature des services offerts est la plus diversifiee; cette
diversité découle essentiellement du type de commodités transportées, de
la multiplicité des demandeurs et de 1'étendue des territoires desser-

Vs

Ces caractéristiques de la demande du secteur nécessitent un

effort constant de la part des transporteurs qui doivent inevitablement

spécialiser leurs operations selon ces parametres.
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Au-dela des problémes conjoncturels qui ont marqué 1'ensemble des
activités economiques au début des années 80 (incluant les transporteurs
routiers), nous devons nous interroger sur la présence possible d'autres
facteurs qui expliqueraient entre autres, la corrélation entre la taille
des opérations de la firme et son niveau de rendement obtenu; parmi ces

facteurs nous pouvons retenir les suivants :
- Nature des opérations

Le transport des marchandises générales réunit la majeure partie
du transport en lots brisés (LTL); ce type d'activité englobe une série
d'opérations distinctes (cueillette, consolidation en terminus, trans-
port intercité, livraison) qui complexifient sensiblement la tache de
coordination.

- Difficulté de controle

La croissance des activités dans le systéme du transport en Tots
brisés augmente inévitablement les problémes de contrdle pour la firme;
il est probable que Tes grands transporteurs ne peuvent opérer aussi
efficacement que les plus petits et qu'en ce sens ils soient moins ren-

tables.
- Flexibilité des moyens de production

Les entreprises de petite taille bénéficient d'une plus grande
flexibilité dans 1'utilisation de leurs ressources humaines et physiques
(équipements), ils sont donc beaucoup moins affectés par les variations

annuelles de leur marché.

- Caractéeristiques des marchés

Les petits transporteurs opérent genéralement sur des marchés
regionaux peu attrayants (en termes de potentiel de marches surtout)et

ou le controle gouvernemental (réglementation) est trés serré; le degré



de concurrence est donc beaucoup moins élevé, d'ou un niveau de profit

supérieur.
- Sensibilité aux variations de volume

Les grands transporteurs sont spécialisés dans le transport longue
distance; pour demeurer concurrentiels dans ce secteur, ils doivent
investir des sommes importantes dans le développement d'un réseau de
terminus, ce qui a pour effet d'accroitre leur sensibilité aux varia-

tions de volumes transportes.

Dans son analyse du marché des Tlots brisés au Québec, Michel
Boucher (1985) traite des diverses formes d'économie qui sont propres au
transport routier; i1 en identifie principalement deux, soit les écono-
mies de champs qui sont propres au généralistes opérant sur des courtes
distances et les économies de densité que 1'on associe aux transporteurs

de lots brisés sur longue distance.

I1 semble ainsi s'établir une forme de spécialisation basée sur la
distance des envois et qui débouche sur deux structures de couts totale-
ment distinctes. Le début des années 80 correspond a une période de
réajustement de la part des transporteurs canadiens qui doivent s'adap-
ter progressivement a 1'une ou 1'autre de ces spécialisations pour assu-
rer leur survie a long terme. Ainsi, les transporteurs interprovinciaux,
spécialisés dans les lots brisés, ont subi, durant la période de réces-

sion, les effets liés @ une mauvaise gestion de leur réseau qui possé-

dait probablement certaines faiblesses d'ordre structurel.

III. La demande canadienne de transport routier des marchandises
apercu statistique

La prochaine partie constitue une illustration de la realite cana-

dienne en ce gui a trait aux besoins de transport routier; il s'agit en

it d'une bréve analyse des principales statistiques concernant Ile

Ta
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transport routier des marchandises telles que fournies par Statistique

Canada.
A. Evolution de la demande canadienne de transport public

La figure XI présente un indice du tonnage effectué par les trans-

porteurs publics sur 1'ensemble du territoire canadien.

Sur la base du tonnage enregistré en 1973, il est possible de
constater une croissance continue au cours de la période d'observation.
La majoration du volume transporté s'établit a 60% depuis 1973 pour un
taux moyen d'accroissement &gal a 6%. Pour 1'année 1983 Tes transpor-
teurs canadiens étaient responsables d'un flux de marchandises équiva-

lent 3 environ 160 millions de tonnes métrigues.

FIGURE XI

Evolution de 1'indice de tonnage au Canada entre 1973 et 1983
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Malgré un taux positif sur 1'ensemble de la période, la courbe
indique que des variations importantes se sont produites au cours des
annees; ainsi entre 1981 et 1982, 1a demande a connu une baisse de 3% ce
qui devrait se traduire par une diminution de 18% des recettes d'exploi-
tation (fig. VI) et de 60% des bénéfices nets d'opérations (fig. VII)

pour les transporteurs publics appartenant a la classe 1.

Depuis 1978, 1les taux de croissance paraissent traverser une
période de relative stagnation, contrairement aux cing années antérieu-
res (20% (4% annuel) entre 1973-1977 vs 8% (2,7% annuel) entre 1978-
1983); ce phénoméne témoigne certes d'un malaise au sein de 1'industrie

depuis quelques années.
B. Particularités régionales de la demande

Le tableau II fournit une compilation de 1'indice de tonnage pour
1'ensemble des provinces canadiennes; 1'analyse de ces chiffres permet
de constater que 1'effet cyclique remarqué au niveau national n'obéit

pas aux mémes regles selon les provinces.

Ainsi, pour la période allant de 1981 a 1982, ou 1'indice national
avait chuté de 3%, les provinces des Prairies connaissaient des hausses
moyennes de 3% de leur traffic routier contrairement a une baisse gene-

rale dans 1'Est du pays.

De plus i1 est possible de constater une nette distinction dans
1'évolution de 1'indice entre le Québec et 1'Ontario et ce pour 1'ensem-
ble de la période d'observation; pour certaines annees (1974, 1980,
1981, 1982 et 1983) 1'indice de tonnage s'est comporté de fagon opposée

dans ces deux provinces.

Par ailleurs certains territoires (Maritimes, Prairies et Colombie

Britannique) connaissent une evolution treés instable de leurs flux d'une

année a 1'autre contrairement a d'autres provinces telles JTs Québec et
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TABLEAU 11

Indice de tonnage pour le transport public selon les provinces

Source : Statistique Canada, cat. 53-222

1'Ontario ot la demande pour le transport routier semble bien etablie;
ce phénoméne découle directement de la nature des activités economiques

qui caractéerisent chacune de ces provinces.

Somme toute, i1 semble que 1'indice national ne soit pas un trés
bon indicateur pour mesurer 1'activité de transport routier; celui-ci

peut en effet négliger certaines particularites regionaies qui agissent

sur 1'evolution annuelle ge la demande pour ce service.
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FIGURE XII

Répartition du tonnage selon les sections de marchandises en 1982
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C. Répartition du tonnage par section de marchandises

La figure XII présente la répartition du tonnage transporté par
les transporteurs publics en 1982 selon six classes de marchandises
telles qu'utilisées par Statistique Canada; cette comparaison des volu-
mes permet de constater la forte proportion qui est occupée par les

roupes "demi-produit non comestible" et "matiéres premiéres" en repré-
p

sentant plus de 65% de 1'activité des transporteurs publics exprimée en

tonnage.

I1 s'agit bien d'une forme de spécialisation dans la nature des
opérations des camionneurs publics; cette réalité correspond de fait a
la structure eéconomique du Canada et ce faisant confirme le rodle de
soutien qui est joué par le transport routier dans 1'ensemble du systeme

économique d'un pays.

Les données relatives aux recettes d'exploitation présentent
cependant une tout autre réalité; ainsi les produits finis constituent
la principale source de revenu des transporteurs publics (35% des recet-
tes) tandis que la classe "matiéres premiéres" ne représente que 7,7% de
ce total; cette situation s'explique essentiellement par la structuree

de tarification qui est en vigueur au Canada.
D. Evolution du tonnage par groupe de marchandises

La figure XIII illustre 1'évolution du tonnage entre 1973 et 1979
pour difféerents groupes de produits; encore ici, il est possible de
constater des variations cycliques importantes dans la demande de trans-

port.

D'aprés ces statistiques, le fret general a connu le pius haut
taux de croissance au cours de cette periode enregistrant une nausse
superieure a plus de 22% pendant gue le transport routier des vehicules

a moteur subissait une baisse de 13%.
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FIGURE XIII

Evolution du tonnage transporté par groupe de produits
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Par ailleurs il est interessant de constater que certaines classes
de produits possedent des taux de croissance beaucoup plus stables que
d'autres; c'est le cas ainsi des articles ménagers qui ont necessité une
quantité de transport relativement uniforme au cours des années; la
situation fut tout a fait différente pour les produits d'acier dans la
mesure ol en 1'espace de deux ans (1977-1979) ce secteur a enregistre

une hausse de 600% dans ses besoins de transport.
Utilisateurs de transport public

Le tableau III situe les differents utilisateurs des services de
camionnage public selon les secteurs d'activite auxquels ils appartien-
nent; selon ces chiffres, ce sont les secteurs forestier, manufacturier
et construction qui monopolisent la majorité de ce type de service (75%

des depenses).

Au niveau du secteur manufacturier (tableau IV), les dépenses en
transport routier public présentent une distribution similaire entre les
différents sous secteurs dans la mesure ou trois industries (sur 18)
accaparent plus de 45% des activités des camionneurs. I1 s'agit des
industries de 1'alimentation (14,2%), de la transformation des métaux

(11,2%) et des equipements de transport (19,4%).

A partir de ces chiffres, i1 est possible de constater la présence

d'un facteur de concentration au niveau de la clientéle de 1'industrie
du transport routier; cette caractéristique structurelle influence
probablement la dynamique concurrentielle au sein de cette industrie
dans la mesure ol elle indique la présence d'un pouvoir de negociation

aux mains d'un petit groupe d'acheteurs.
E. Importance du transport public selon les villes canadiennes

Le tableau Y présente une classification des villes canadiennes

selon 1'importance de leur activité de transport par camion en 1982.




e

TABLEAU III

Utilisation du transport public par groupe de produits
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D'aprés ces chiffres, Toronto occupe le premier rang avec un volume

expédié d'environ 3,4 millions de tonnes, soit 26,2% du volume total

canadien.

De ce fait, les cing principales villes canadiennes, soit Toronto,
Montréal, Edmonton, Vancouver et Hamilton, générent tout pres de /0% du

trafic canadien exprimé en tonnage; la premiére ville des Maritimes,
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TABLEAU IV

Utilisation du transport public par secteur manufacturier

o T T =
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Source : Statistique Canada, cat. 53-255



TABLEAU V

Classement des villes canadiennes selon
1'activité de transport public en 1981

Villes Tonnage nombre d’ex-—
(000 7 peditions %
ST-Jdohn KNFLD 145 okt TEfrdrien RS
Halifasx RS ErE SRR B (b et
St-Jdohn NE e 1.2 IS8 ST 08 0 S
Quebec flioEes o3 Gy 415 312 2.0%
Chicoutimi Zdon 2007 0. &7 e i Mgy L o W A
Montreal 8 482 - 16.54 4 100 B96-159.5%
Dttawa—-Hull S07 1.0 S4TSR
Oshawa BS8 i fllr.ar 2 808 B82- 1I.FL
Taranto 138286 25.2) i S S e R R
Hamilton & 745 (e SHEEaS 2L BA
Ste-Catherine Ts a7 PP 1877580 Q.G%
Kitchener SS8 .17 S&8 760  1.T7%
London 798 1.5% S R R T
Windseor 736 Ay Ao LGS O S s 50
Sudbury S1g Y. 07 L ESE OIS N 0L 5.
Thund=sr Eay 44 Toiad e L I e T
Winnipeg 1825 H. 67 1117985680 5 &%
Regina =02 e 276 91 15 57
r Saskatoon =ES 1562t SO s 1w
Edmonton S iel g 10.G% 1 SEERE G A s S
Calgary 2 241 4. &Y Cagi 279 2.5
Vancouver 4 040 Tl b it e S ant - USRS o B 6 LAy
Vietorial® B2 27 ORS8O 27,
moyenne/ 20225 g14 115
Canadienne
maximun 13 426 & §36 945
minimum g2 35697
ecart-type S iass 1560 10

Source : Statistique Canada, cat. 53-255
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Halifax, apparait a la dixiéme position avec un tonnage de 1123 tonnes,

soit 2,2% du total canadien.

L'activité de transport se concentre donc principalement dans le

centre et 1'ouest du pays.
F. Distribution des mouvements de marchandises par localité

Pour compléter cette analyse des flux de marchandises sur le
territoire canadien, i1 est possible de tracer les distributions des
mouvements pour chacune des localités; les histogrammes présentés a la

figure XIV fournissent une telle représentation.
Toronto

La ville de Toronto présente un éequilibre quasi-parfait entre ses
expéditions et ses réceptions; cette situation est due a sa position
privilégiée au centre du pays qui lui confére un puissant pouvoir
d'attraction sur 1'ensemble de 1'activité économique. La province de
1'Ontario constitue néanmoins son principal territoire d'echange; les
autres zones n'occupent qu'une faible proportion de transport généré par

cette ville.
Montreal

La ville de Montréal constitue le centre economique de la province
de Québec; méme si la majorité de ses échanges sont effectués avec cette
province, Montréal posséde cependant une répartition plus large de ses
flux de marchandises avec les provinces frontalieres (Maritimes,

Ontario).

Contrairement a Toronto, Montréal présente un deséquilibre signi-
ficatif de ses flux et constitue d'abord un centre d'expédition au sein
de sa province; de plus 1'activité de transport montrealaise demeure

beaucoup plus dependante de ses echanges avec 1es autres orovinces
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FIGURE XIV

Expédition et réception pour les
principales localités en 1982 (000)
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(relativement aux autres localités). Ces caractéristiques se présentent

de fagon constante depuis 1979.
Vancouver

La plupart des activités de transport routier de Vancouver se
limitent au territoire de 1la Colombie Britannique; cette situation
découle de 1a position geographique de cette ville qui limite sa capaci-
té d'exportation vers 1'est du Canada. De plus, celle-ci constitue
d'abord un centre d'expédition compte tenu en outre de 1'activité por-
tuaire qui anime cette ville; Vancouver demeure en effet la porte d'en-
trée pour la plupart des marchandises provenant des pays asiatiques

(Japon, Taiwan, Corée).
Canada

Le dernier histogramme réunit les principales régions canadiennes
sur la base des réceptions et des expéditions effectuées par les trans-
porteurs routiers. Son analyse confirme 1'orientation régionale qui est
conférée au transport routier. Tel que prévu, 1'Ontario occupe la pre-
miére position pour son activité de transport routier avec approximati-
vement 50% des réceptions et 40% des expéditions exprimés en tonnage.
Cette province demeure 1'unique région ou le tonnage regu dépasse celui
expédié; cette situation peut €tre causée par divers facteurs dont le
fait que cette province posséde une plus forte activité manufacturiére
comparativement aux secteurs primaires ol les expéditions sont générale-

ment plus lourdes.

Pour le reste des territoires, la situation semble uniforme, i.e.
les expéditions sont supérieures aux receptions dans un pourcentage

moyen de 20%.
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G. Transport des charges complétes et incomplétes par province

La figure XV présente trois histogrammes qui permettent une compa-
raison entre le transport des charges complétes et incomplétes au niveau
des recettes totales enregistrées sur le territoire canadien. D'apres
cette figure, le Québec et 1'Ontario sont les seules provinces ou le
secteur du LTL génére une part plus importante de revenus pour Tles
transporteurs publics; pour 1'ensemble du Canada le transport des char-
ges compléte dominait 1'industrie avec des recettes totales d'environ
deux milliards de dollars comparativement a 1,8 milliards pour les lots

briseés.

Les donnees disponibles par Statistique Canada ne permettent pas
encore d'estimer 1'évolution de ces deux segments (ce découpage ne
datant que de 1981); elles illustrent cependant les différences signifi-
catives qui existent au niveau de ces types de transport en termes de

livraison et de tonnage.

Pourtant, ceux-ci composent la gamme de services qui sont généra-

lement offerts simultanément par un transporteur public.
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FIGURE XV

Comparaison entre le TL et le LTL par province en 1982
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CHAPITRE II

Etat des connaissances sur le marketing

d'un service de transport routier

I. La gestion du marketing d'un service de transport routier

L'étude de 1a gestion du marketing d'un service de transport
routier a commencé au début des années soixante-dix par 1'analyse des
impacts associés a la déréglementation de 1'industrie américaine du

camionnage.

L'abolition éventuelle des permis de transport et du systeme de
tarification public devait entrainer une amélioration de la performance
des transporteurs publics et baisser les codts de transport (d'ou un
effet positif sur 1'inflation). Pour la plupart des économistes, cette
hypothése semblait trés réaliste dans la mesure ou 1'accroissement de Ta
concurrence favoriserait une gestion plus efficace des opérations et

éliminerait les entreprises de transport non rentables.

Mais au-deld de ces considérations d'ordre économique, d'autres
chercheurs ont dirigé leurs efforts vers une analyse des alternatives de
développement qui s'offraient aux transporteurs dans une structure de
1'industrie déréglementée; suite a diverses observations sur les prati-
ques administratives qui @étaient en vigueur dans les entreprises, les
auteurs entrevoyaient la nécessité d'introduire une nouvelle philosophie
de gestion axée vers une meilleure connaissance des besoins de la

clientéle.

Dans son article "“A Framework for Motor Carrier of General

Commodities"”, Constantin (1978) souligne 1'importance que le transpor-
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teur public doit accorder @ 1'identification de son secteur d'activité;

son role consiste a soutenir 1'effort total de marketing de son client.

Afin d'améliorer la qualité du service de transport aux yeux des
clients, i1 est donc nécessaire de le définir en fonction des politiques

de distribution et de logistique de la firme expéditrice.

J.R. Potter (1979) et A.D. Shuster (1980) ont, pour leur part,
développé certaines Tlignes directrices concernant 1'établissement de
stratégies de marketing adaptées a 1'industrie du camionnage; dans ces
articles, 1'emphase est mise sur le concept de profitabilité des opéra-
tions de transport et de spécialisation des marchés. Ces auteurs indi-
guent la nécessité pour les transporteurs d'offrir une gamme de services
pour lesquels ils obtiennent des niveaux de rentabilité satisfaisants.
Dans un cadre d'industrie déréglementée, les transporteurs doivent éli-
miner les stratégies basées sur une maximisation du chiffre d'affaires
et qui ne font appel & aucun critére de rentabilité pour éliminer les

volumes non profitables.

Pour K. Hoffman (1984), la stratégie des transporteurs doit favo-
riser une intégration de leurs services a 1'ensemble des opérations du
client et non plus se Tlimiter a répondre machinalement aux commandes
quotidiennes. La situation optimale selon 1'auteur est celle ou il exis-
te un degré élevé de coordination entre les membres d'une méme chaine de
distribution (extracteur, fabricants, grossistes, détaillants, consomma-
teurs) quant a leur demande de transport. Le role du transporteur public
doit etre defini en fonction de cet objectif d'intégration qui est

nécessaire a la réduction des couts de transport.

Bref en ce qui concerne la litteérature americaine portant sur la
gestion du marketing dans une entreprise de transport, nous pouvons

affirmer qu'il s'agit, en général, d'une adaptation des concepts classi-
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ques du marketing plutdt que d'une présentation de techniques propres a

la problématique du transport des marchandises en lots brisés.

En Europe certains auteurs se sont intéresssés a 1'implantation du

marketing dans les entreprises de transport routier.

Dans son article "Le marketing dans les petites et moyennes entre-
prises de transport", Ebner (1975) souligne 1'importance de structurer
1'offre de transport en fonction des besoins de marché afin d'accroitre
les activités commerciales du transporteur public. Pour lui, Ta notion
de marketing inclut non seulement une orientation de la politique géné-
rale de 1'entreprise selon les besoins de la clientéle, mais debouche
également sur un systéme de prise de décision qui permet de béeneficier
au maximum des opportunités de marché. L'auteur souligne que, malgré les
ressources limitées dont disposent les firmes de petite taille, celles-
ci peuvent s'adapter a la "transformation du marché des transports en un
marché d'acheteurs". L'élaboration des stratégies de marketing dans Te
cadre des PMEs de transport englobe essentiellement quatre étapes : 1)
le positionnement actuel de la firme, 2) 1'évaluation future du marché,
3) la détermination de la politique générale de 1a firme en fonction des
besoins du marché, et 4) le controle des efforts de vente selon les

objectifs initiaux.

Par ailleurs, Justeau (1983) dresse une liste de facteurs qui ont
eu une incidence sur 1'implantation du marketing dans les entreprises de
transport francaises. Parmi les plus importants, 1'auteur souligne Tes
contraintes d'ordre technique (équilibre du trafic, hétérogéneite des
prestations) et 1égale (réglementation) et celles reliées au caractere
intangible du service. Selon lui, les voies d'avenir qui s'offrent aux
transporteurs routiers se situent dans 1'intégration de leurs services a

fm

1'ensemble logistique du client; par sa flexibilité et sa souplesse,
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transport routier posséde un avantage évident sur les autres modes pour

répondre aux besoins de la clientéle.

Au Quebec et au Canada, i1 existe trés peu de littérature sur la
gestion des entreprises de camionnage; le modele de planification des
opérations pour le transport des marchandises en lots brisés, développé
par J. Roy (1984), constitue cependant un ouvrage tres valable sur Tle
sujet. L'auteur souligne 1'importance de développer une approche globale
dans la gestion d'une firme de camionnage; en ce sens, il fait ressortir
des distinctions importantes quant @ la nature des activités de trans-
port et fournit une nouvelle technique pour évaluer les performances des

transporteurs au niveau de leur gamme de services.

La gestion du marketing dans le secteur du transport routier
demeure un sujet peu traité dans le mesure ol le phénoméne n'a pris son
essor que depuis peu de temps. La modification du cadre concurrentiel
entrainée par la déréglementation a cependant accru les besoins de
recherche nécessaires au développement d'un mode de gestion adapté en
fonction des nouvelles régles de jeu. Pour la plupart des auteurs, la
mise en marché d'un service de transport devrait, dans 1'avenir, étre

eétablie en fonction des besoins logistiques de la firme.
II. Analyse de la demande pour un service de transport

"Assurer une prestation de service, en 1'occurence le transport,

c'est vendre 1'immatériel, i.e. une promesse" Justeau (1985).

Cette citation illustre clairement 1la problématique a laquelle
nous sommes confrontés lorsqu'il s'agit de definir un service de trans-
port routier; son caractére intangible necessite en effet le developpe-
ment d'un cadre de référence qui lui est specifique. Ceci inclut essen-
tiellement la définition des critéres et/ou dimensions qui permettent de
juger de la qualité du service, d'etablir des bases de comparaison et

d'en mesurer la valeur pour ie client.



Jusqu'a présent, les efforts de recherche se sont dirigés princi-

palement vers 1'étude de la demande pour un service de transport. 1I1
s'agit essentiellement d'une description des services de transport basee
sur une analyse du comportement d'achat des expéditeurs et des critéres
employés pour sélectionner un transporteur public. A ceci s'ajoute une
série d'études sur les stratégies de mise en marché d'un service de
transport qui pourraient &tre €laborées @ partir des données sur Tle

comportement d'achat.
A. Comportement d'achat pour un service de transport routier

Saleh et La Londe (1972) ont été les premiers a utiliser un modele
de comportement d'achat industriel pour analyser le choix d'un transpor-
teur public. Suite aux résultats de leur enquéte, effectuée auprés de
406 expéditeurs, ils constatent que le choix d'un transporteur routier
constitue une décision peu complexe pour laquelle les expéditeurs accor-
dent trés peu d'importance. D'aprés leurs observations, les expéditeurs
font appel a un nombre restreint de critéres, consultent trés peu

d'information, et n'évaluent bien souvent qu'une seule alternative.

Pour McGinnis (1981), le choix d'un transporteur résulte d'un
processus de décision dont 1'objectif consite a minimiser les frais de
transport, compte tenu d'une série de contraintes déterminées par Tles
besoins et le type d'expédition (caractéristiques du produit, systéme de
distribution, niveau de performance requis). A cette fin, il divise les
caractéristiques d'un service de transport en deux groupes, soit les
"transportation costs" et les "non-transportation costs"; le premier
ensemble correspond essentiellement au facteur de tarification, tandis
que le second inclut les variables relatives a la nature des services de

transport, tels la rapidité, la fiabilité, les pertes et dommages, etc.
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Par ailleurs, Ballou (1985) est 1'un des premiers auteurs a déve-
lopper une analyse de la décision en transport qui tienne compte des
compromis entre les couts/services et ou 1'emphase porte sur la dimen-
sion stratégique rattachée a une telle décision. Son approche “inventory
theoretic approach” représente une vision plus scientifique du processus
décisionnel relatif au choix d'un service de transport; elle illustre
comment une telle décision s'intégre dans 1'ensemble de la logistique
d'une firme et en quoi elle constitue un &lément clé de sa stratégie

concurrentielle.

Slatter (1983) identifie quatre dimensions (environnement, organi-
sation, produit, besoins en transport), propres a la gestion de 1la
distribution physique, qui peuvent influencer les caractéristiques du
service de transport. Son approche, basée sur 1'analyse de la tache de
1'expéditeur, met en évidence la complexité des €léments qui influencent
le choix d'un transporteur; selon 1lui, la gestion de la logistique a
pour objectif de maximiser la satisfaction du client tout en réduisant
les coluts @ un seuil minimum (inciuant les colts de transport). Selon
lui, les changements survenus dans 1'environnement des expéditeurs (cout
d'énergie, dérégliementation du transport public) devraient les conduire
a réevaluer leur choix en transport pour bénéficier des nouvelles régles

de concurrence et de leur effet sur les couts de transport.
B. Caractéristiques d'un service de transport routier

Hilton (1973) fournit une liste exhaustive des multiples services
généralement offerts par un transporteur routier; pour 1'auteur il est
possible de diviser ces services en cing groupes, soit : les services de
longue distance, les services de cueillette et livraison, les services
necessitant un equipement special, les services de terminus, et les

services de consultation en logistigue. Cette grille (presentée a



1'annexe 1) permet de decrire la gamme de services du tranporteur et

fournit les eléments structurels nécessaires a la description de ses

activités.

Lalonde et Zinszer (1975), dans leur étude sur 1le concept de
service a la clientéle, sont les premiers a établir une liste de crite-
res destinés & 1'évaluation d'un service de transport. Un premier groupe
de critéres portent sur les éléments du service & la clientele (disponi-
bilité de 1'équipement, fiabilité du transporteur, administration et
rapidité du service); a ce titre, deux variables apparaissent détermi-
nantes, soit la fiabilité du transporteur concernant 1'activite de
cueillette et livraison et le temps total de transit. Un second groupe
de variables concernent la performance du service incluant la flexibili-
té du transporteur et sa capacité a répondre aux demandes qui lui sont
adressées. Le troisiéme groupe correspond aux variables du mixte marke-
ting pour lesquelles les auteurs constatent 1'importance des tarifs dans
le choix d'un transporteur. L'apport de cette etude est d'avoir identi-
fié les dimensions fondamentales d'un service de transport routier; elle
servira ainsi de cadre de réference a plusieurs etudes ultérieures sur

le sujet.

Christenberry (1977) établit une Tliste de 24 caractéristiques
propres a un service de transport qu'il regroupe en six catégories, soit
les tarifs, le temps de transit et son degré de fiabilite, 1'expérience
en pertes et dommages, les services connexes et autres considerations
(couverture de marché, réputation du transporteur, etc.). L'auteur uti-
lise ces variables pour expliquer le choix d'un mode de transport (train
et camion) selon la performance pergue par les expéditeurs; a ce titre,
deux variables s'avérent significatives en ce qui concerne le transport

routier. soit le temps total de transit et les coits d'utilisation.



PR Ll

C. Différenciation du service de transport

La capacité du transporteur a différencier sa gamme de services
suppose la présence d'une hétérogénéité des besoins exprimés; pour
segmenter un marché, en 1'occurence celui du transport routier, il est
necessaire d'identifier les dimensions a partir desquelles se definis-

sent les différents groupes d'utilisateurs.

Ross (1983) constate que la difficulté des transporteurs a deve-
lopper des stratégies de marketing découle de la nature méme du service;
selon Tui, le service de transport correspond & un ensemble de caracte-
ristiques (fiabilité, temps de transit, prix, etc.) difficilement déta-
chables (unbundling) et généralement considérées comme uniformes d'une
compagnie a 1'autre. Pour segmenter le marché du transport routier, il
utilise trois dimensions, soit : les exigences de 1'expéditeur (expri-
mées en termes de performance), les caractéristiques de 1'envoi et
celles du mouvement. L'apport de cet auteur demeure cependant a un
niveau théorique, d'ol 1'impossibilité de conclure sur 1'efficacité

réeelle de ces dimensions.

Robicheaux et Cadotte (1976 et 1978) retiennent cing critéres de
service a partir des résultats de leur enquéte, soit : le temps total de
transit, les tarifs, le pourcentage des expéditions accepté par Tle
transporteur, le repérage des envois, et le coefficient de marchandises
perdues. I1s constatent que 1'importance accordée a chacun des critéres
varie en fonction de la taille des expéditeurs mesurée selon le nombre
d'envois hebdomadaires. Par exemple, les petits expéditeurs favorisent
la rapidité de cueillette au cout total du transport, tandis que cette
régle est inversée pour les expéditeurs a volumes é&levés; ainsi il
semble gue la sensibilité au prix soit etroitement liee a la taille des

opérations.
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Généralement les auteurs constatent que les facteurs de performan-
ce interviennent principalement dans le processus de décision des petits
expéditeurs. Pour les gros expéditeurs, le choix d'un transporteur est
avant tout dicté par des considérations économiques dans le mesure ou ce
groupe affirme €tre trés satisfait des niveaux de service offerts par
les transporteurs. Ces auteurs proposent ainsi une forme de segmenta-
tion, basée sur la taille des expéditeurs, qu'ils mesurent & partir du

nombre d'envois hebdomadaires effectueés.

Jerman et Anderson (1978) analysent le processus de sélection pour
un transporteur routier selon 26 critéres propres a une telle décision;
selon les résultats de leur enquéte, les variables les plus importantes
sont la fiabilité du transporteur, sa réputation en termes de qualite de
service, la capacité de retragage des envois, le temps total de transit,
et la connaissance des besoins de 1'expéditeur. Les auteurs affirment
gu'il est possible de différencier un service de transport dans la mesu-
re od les critéres de sélection ne sont pas pergus comme étant de meme

importance par les expéditeurs.

I1s recommandent ainsi aux transporteurs de développer des straté-
gies destinées a accroitre la capacité de différenciation des expédi-
teurs concernant 1'offre d'un service de transport. Pour eux, 1'entre-
prise doit étre en mesure d'offrir différents niveaux de service, compte
tenu qu'il existe différents groupes de clients et plusieurs catégories

de marchandises distinctes.

Wickoff (1983) utilise un modéle logit pour estimer le rdole de
quatre variables (le prix, la fiabilite du transporteur, sa situation
financiére, et le niveau de sécurite) dans le choix d'un transporteur.
Ce modéle permet d'établir 1le choix entre diverses alternatives de

produits & partir d'une estimation de 1'importance relative des divers

attributs qui le caracterisent.
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I1 constate que 1la pondération des critéres de selection varie
selon les types d'expéditeurs (marchandises en vrac et liquide en vrac).
I1 demontre en outre que le modéle Togit permet de faire une analyse de
sensibilité sur chaque critére et ainsi illustrer les compromis entre le
prix et les autres variables. En ce sens, il conclut qu'il est possible
de segmenter le marché 3 partir des caractéristiques du service de

transport.

McGee (1981) établit une technique de segmentation basée sur 1la
sensibilité des expéditeurs au niveau de service et de prix qui sont
offerts par les transporteurs; le positionnement s'effectue également en
fonction de la distance moyenne des expéditions et de leur pesanteur.
Dans cette etude, 1'auteur analyse le choix d'un mode de transport
(public, privé, aérien et ferroviaire):; i1 démontre ainsi que les trans-
porteurs routiers sont généralement utilisés pour des envois dont 1la
distance moyenne se situe entre 500 et 1500 milles et dont la pesanteur
varie entre 500 et 10 000 1ivres (LTL); ils sont de plus privilégiés par

des expediteurs dont les coits de transport sont faibles (comparative-

ment a 1'ensemble des industries).




CHAPITRE III

Méthodologie d'enquéte

I Objectifs de 1'étude

L'objectif de cette enquéte est d'établir un bilan de 1la
gestion du marketing au sein des entreprises sécialisées dans le trans-
port routier des chargements en lots brisés (LTL) qui oeuvrent sur Tle

territoire québecois. A cette fin, nous utilisons une approche descrip-

tive axée sur 1'analyse des activites des gestionnaires, responsables de

la mise en marché de cette catégorie de service.

En premier lieu, il s'agit de fournir un compte rendu de 1'évolu-
tion qu'ont connue ces compagnies entre les anées 1975 et 1985. Ceci
englobe une revue des evénements qui, aux yeux des administrateurs
rencontrés, ont eu une influence significative sur la forme et 1'inten-
sité de la concurrence dans ce secteur. I1 s'agit egalement d'une éetude
des stratégies globales qui ont &té développées par les compagnies
(consolidation de marchés locaux, expansion des territoires, controle
des codts, etc.) pour faire face a un contexte d'industrie de plus en
plus compétitif. Dans un deuxiéme temps, 1'étude consiste a évaluer dans
quelle mesure les transporteurs publics canadiens appliquent les princi-
pes de gestion du marketing au sein de leur organisation. Spécifique-
ment, i1 s'agit d'une analyse de la gestion du mix markting et de Ta

force de vente dans ces compagnies.

Une attention accordée au processus de planification marketing mis
en place afin d'établir les plans et bpudgets sur lesquels s'oriente

1'activité commerciale des firmes. A ce titre, 1'intérét porte en outre
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sur une revue des diverses méthodologies d'analyse et des informations
utilisées par les transporteurs pour soutenir 1'activiteé de planifica-

tion.

Finalement 1'enquéte vise a recueillir 1'opinion des principaux
transporteurs concernant le projet de déréglementation de 1'industrie du
transport routier et, ce faisant, d'identifier les principaux axes de
développement qui ont &té mis en place par les groupes en prévision de

ce changement majeur.
11 Methodologie d'enquéte

La cueillette des données s'est effectuée par voie d'entrevues en
profondeur avec les responsables de la fonction marketing et vente de

neuf compagnies de transport opérant au Quebec.

L'entrevue, d'une durée moyenne de trois heures, comportait cing
sections, soit : 1) 1'évolution historique de la firme, 2) sa position
actuelle en termes de marchés, services et clientéles, 3) 1'importance
accordée a la planification de 1'activité marketing, 4) Ta gestion de la
force de vente, et 5) 1'étude des perspectives d'avenir dans un contexte

de deréglementation.

Un guide d'entrevue a été élaboré afin d'améliorer la qualité de
1'entretien et obtenir le maximum d'informations (une copie est présen-
tée 3 1'annexe III). En outre, 1'analyse du processus de planification
marketing et de la gestion des ventes s'inspire de 1'audit marketing
développé par Lévy (1982); i1 s'agit d'une évaluation fondee sur des
faits précis qui témoignent de la qualité du marketing management de la

firme.

Le choix d'une approche exploratoire rejoint 1'objectif global de
ce mémoire qui consiste a faire un état de la situation du marketing

dans les entreprises de transport routier oceuvrant au Juebec.
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En outre, 1'étude de Perrien (1985), sur 1'industrie québécoise du
transport routier, révéle a premiére vue le peu d'intérét accordé a la
gestion du marketing dans cette industrie. En effet, seulement 4 entre-

prises sur les 35 visitées possédaient un département marketing.

Au niveau de la planification stratégique, 1'étude de Kallman et
Gupta (1979 indique que moins de 30% des entreprises de camionnage amé-
ricaines utilisaient un processus formel de planification a long terme
de leurs activités. A priori, rien ne nous porte a croire que cette

situation puisse €tre vraiment différente pour nos transporteurs.

Pour bien saisir cette réalité, nous jugeons donc necessaire
d'utiliser une approche flexible qui s'adapte aux diverses structures
d'organisations présentes dans 1'industrie et au sein desquelles nous

pouvons supposer que la gestion de marketing occupe un rdle mineur.
II1 Determination de 1'unité d'observation

En se basant sur les résultats de 1'etude de Perrien (1985) sur le
marketing des services de transport routier au Québec, nous pouvons
supposer que seules Tles entreprises de grande taille allouent des

ressources au développement d'une telle approche.
- Présence dans la compagnie d'une activité de marketing

Ceci peut se traduire par la présence d'un département ou d'un
poste administratif responsable de 1'elaboration de programmes de mise
en marché ou de recherches concernant les marches, la clientéle, etc. I1
peut s'agir &galement de compagnies dans lesquelles 1'activité de
marketing ne posséde aucun caractére formel, mais ou une telle responsa-
bilité est reléguée aux gestionnaires des ventes ou a tout autre person-

ne cumuliant également d'autres fonctions.




- Présence d'une activité de LTL (charges incomplétes) sur le territoire
québécois

Les entreprises visitées dans le cadre de 1'enquéte doivent possé-
der un minimum de deux terminus de consolidation sur le territoire
québécois; ceci constitue un critére nécessaire pour s'assurer qu'elles
transportent un certain volume de lots brises dans cette province. Aucu-
ne restriction n'a &té imposée en ce qui a trait a 1'emplacement du
siége social des firmes; de fait la majorité des compagnies de grande

taille sont situees a 1'extérieur du Québec.
- Taille de la firme

I1 n'existe pas de critére objectif qui permette de distinguer Tles
entreprises de transport routier selon la taille de leurs opérations. La
classification utilisée par Statistique Canada demeure a notre avis trop
agrégée; la catégorie 1 réunit par exemple toutes les entreprises dont
le chiffre d'affaires est supérieur a deux millions de dollars, ce qui
est nettement trop large. A partir d'une analyse de la répartition des
entreprises qui appartiennent @ cette catégorie, nous jugeons que Tle
chiffre d'affaires minimal devrait s'établir a trente wmillions de

dollars.
IV Procédure de sélection des compagnies consultees

La sélection des compagnies a été effectuée a partir du "Guide des
transporteurs du Québec"; cet annuaire contient une description abrégée
(nombre d'employés, réseau de terminus, principaux officiers, etc.) pour
chacune des compagnies de transport qui offrent un service aux consomma-

teurs québecois.

Suivant les critéres établis, i1 a &té possible d'identifier 1'en-

semble des compagnies gqui appartiennent au groupe de <transporteurs

majeurs. Une 1liste de compagnies a eté soumise aux dirigeants de




1'A.C.Q. (Association du camionnage du Québec) qui ont approuvé dans
1'ensemble les choix effectués et nous ont fourni en plus une liste des

personnes-ressources pour chacune de ces compagnies.

Les firmes ont d'abord eté contactées par téléphone afin de solli-
citer une entrevue avec les responsable du marketing de la compagnie;
aprés avoir obtenu une entente verbale, ce qui fut le cas pour chaque
compagnie, une lettre leur a €té expédiee a titre de confirmation

(annexe IV).
V Présentation des compagnies visitées

L'annexe V présente, sous forme de tableaux, 1les principales
caractéristiques des entreprises de transport routier qui ont participé

a notre etude.

A elles seules, ces entreprises possedent approximativement 70% du
marché pour le transport des chargements incomplets effectue sur Tle
territoire canadien (le marché du LTL étant estimé par Statistique

Canada a environ deux milliards de dollars pour 1'année 1985).

Une trés grande majorité de ces entreprises sont spécialisées dans
le transport des marchandises générales et opérent un service de trans-
port sur les principaux couloirs canadiens; i1 existe cependant des
écarts appréciables entre les firmes quant au nombre d'employés et de

terminus.

Parmi les neuf entreprises visitées, cinq appartiennent a des
conglomérats qui opérent d'autres modes de transport (train, navires,
transport de passagers, etcs.); le reste de notre échantilion se compose

de firmes familiales ou de regroupements de transporteurs.



CHAPITRE IV

Situation des transporteurs routiers

canadiens spéecialisés dans le LTL

I Evolution du secteur LTL canadien depuis 1980 telle que vécue par les
principaux transporteurs routiers

Le premier chapitre de ce mémoire visait a etablir la situa-
tion globale de 1'industrie du camionnage a partir des données de
Statistique Canada. Les résultats de cette analyse demontraient, en
outre, qu'au début des années 80 les transporteurs canadiens avaient été
durement frappés par la baisse générale de 1'activité economique au
Canada. Cette description demeure cependant insuffisante pour saisir
1'environnement concurrentiel dans Tequel évoluent ces compagnies;
plusieurs evénements se sont produits au cours de cette période qui ont
influencé le contenu et Je sens des stratégies mises en place par
celles-ci. Avant de présenter une évaluation des systémes marketing et
de Teur role au sein des compagnies de transport, i1 est nécessaire
d'identifier le facteurs prédominants qui ont marqué 1'eévolution des

activités des principaux transporteurs canadiens.

La premiére section de ce chapitre englobe un ensemble de rée-
flexions sur les récents developpements qui se sont produits dans
1'industrie et dont nous avons pris connaissance dans le cadre de nos
entrevues. L'analyse porte essentiellement sur cinq points, soit : 1)
la faillite de la compagnie Maislin, 2) la récession économique de 1982,
3) la dérégiementation américaine du transport routier, 4) 1'arrivée des
transporteurs américains sur le territoire canadien, et 5) le projet de

deréglementation de 1'industrie canadienne du transport public.
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Nous avons retenu ces évenements en tenant compte de 1'importance
qui leur avait €té accordée par les gestionnaires dans leur analyse de

1'environnement concurrentiel.

La deuxiéme section fait une revue des différentes stratégies qui
ont eté développées par les transporteurs publics pour s'adapter aux

changements survenus dans leur industrie.
A. Faillite de la compagnie Maislin Transport

La faillite de Maislin Transport en octobre 1983 est fréquemment
relatée par les dirigeants comme 1'exemple d'un transporteur qui n'a pas
su gerer adéquatement la croissance rapide de ses opérations. Méme si
chacun posséde son interprétation des évenements qui ont contribue a la
faillite (acquisition d'une compagnie américaine déficitaire, contrdle
inadéquat des opérations, déréglementation américaine, etc.), tous en
tirent la méme lecon, a savoir qu'aucune entreprise, nonobstant sa

taille, n'est a 1'abri des difficultes financiéeres.

La survie des transporteurs nationaux n'est pas nécessairement
reliée a une augmentation continuelle de leurs activités territoriales;
i ce chapitre, les marges de manoeuvre sont de plus en plus limitées et
exigent en cela beaucoup de prudence de la part des gestionnaires. Le
planning stratégique des activités du transporteur constitue maintenant
un exercice nécessaire pour assurer une saine évolution et réduire un
niveau de risque de plus en plus élevé. Ainsi la croissance des activi-
tés de transport par la voie d'acquisiton de compagnies déja existantes
peut avoir des répercussions négatives sur la viabilité financiére du

groupe si un tel projet a eté mal planifie.

Dans le cas de Maislin, les marchés qui 2taient desservis par

(17

cette compagnie offraient des potentiels eleves de croissance et d
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rentabilité. Pour bénéficier pleinement de ces opportunités, 1'entrepri-
se devait s'assurer d'avoir une gestion efficace de ses opérations,

condition qui ne semble pas avoir €té respectée.

Une des personnes contactées dans le cadre de ce travail nous
indiquait que, malgré 1'aide massive recue du gouvernement féderal,
Maislin n'avait pu rémédier aux mauvaises décisions qu'il avait prises
dans le passé concernant ses projets d'expansion. 11 s'agissait pour Tui
d'un exemple concret d'une entreprise dont les attentes face a 1'évolu-
tion des marchés étaient démesurées. Une des principales faiblesses de
la compagnie originait de son manque d'agressivité dans un contexte de

plus en plus concurrentiel.
B. La récession économique de 1981

Le transport routier des chargements incomplets est directement
1ié a@ 1'activité manufacturiére et commerciale d'un pays; la taille du
marché pour ce type de spécialisation évolue selon le niveau d'échanges
des produits finis et semi-finis effectués au cours d'une période
donnée. Tous les individus qui ont &té rencontrés dans le cadre de cette
recherche nous ont indiqué combien leur compagnie avait eté affectée par

le ralentissement de 1'economie canadienne au debut des annees 80.

L'accroissement rapide des coits d'endettement reliés au develop-
pement du segment des lots brisés mettait les compagnies dans une situa-
tion financiére difficile. Comme elles étaient pour la plupart sous-
capitalisées, les compagnies de transport canadiennes faisaient en effet
appel a 1'emprunt pour financer les investissements nécessaires a
1'expansion de leurs marchés (construction de terminus, achat de matée-

riel roulant et de permis, etc.).

Seion le porte parole de Glengarry Transport, cette compagnie doit

sa survie a une gestion serree de ses investissements durant cette
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periode; en évitant d'accroitre la proportion des frais fixes, ils ont
bénéficié d'une certaine flexibilité face a la concurrence et ont enre-

gistré en ce sens des résultats positifs.

En plus d'affecter les codts de financement, la récession a réduit
temporairement la demande pour le service de transport en lots brisés et
a contribué ainsi a une modification de la structure concurrentielle

dans ce secteur.

L'effet simultané d'un accroissement des codts d'endettement et
d'une baisse des marchés devait dans la plupart des compagnies se tra-
duire par 1'adoption de stratégies fondées sur deux objectifs distincts,
soit : le maintien du niveau d'activités acquis et la rationalisation

des coilts d'opération.
1. Maintien du niveau d'activités acquis

La baisse générale des flux de marchandises observée en 1981 sur
le territoire canadien devait entrainer une augmentation sensible de la
concurrence entre les transporteurs publics. Dans la plupart des compa-
gnies, i1 etait nécessaire de maintenir le niveau de volumes transportés
pour rentabiliser les installations déja existantes. La diminution subi-
te de la demande forgait donc les transporteurs a adopter une stratégie
plus agressive pour conserver d'une part leur position sur les marchés
et d'autre part acquérir une nouvelle clientéle pour compenser la dimi-

nution normale des flux.
- Concurrence sur les tarifs

La premiére stratégie employée par les transporteurs consistait a
ne plus suivre les publications de tarifs emises par les bureau de tari-

fication féderal et provinciaux, déclenchant ainsi une guerre des prix
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tratéegie permettait certains

jentéle et ainsi de stabiliser

dans ce secteur. A court terme, cette
transporteurs d'acquerir une nouvelle

S
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leurs revenus d'opération; 1'efficacité de cette pratique diminuait

cependant de facon rapide dans la mesure ou son utilisation se générali-

sait @ 1'ensemble des compagnies.

Aux yeux des administratreurs rencontrés, ce type de concurrence
déclenchait une série de profonds changements au sein de 1'industrie du
camionnage; le leadership déployé par les bureaux de tarification s'ame-
nuisait vu qu'aucun de ses membres ne désirait y soumettre ses vérita-

bles politiques de pricing.

Les PMEs de transport perdaient, pour leur part, un précieux
systeme de référence, créant ainsi une pression pour développer leur

propre systeme de colts qui jusque 1a demeurait inutile.
- Concurrence sur les services

Pour améliorer leur position concurrentielle, les transporteurs
ont accru le service offert a 1'ensemble de leur clientele; pour 1la
plupart, i1 s'agissait de répondre aux exigences de 1'expéditeur quant a
la performance du service de transport (temps de transit, cueillette et
livraison, etc.). Pour accroitre leur volume transporté, les compagnies
se sont Tlancées dans une surenchere de promesses qu'elles sont au-

jourd'hui obligées de respecter.
2. Rationalisation des colits d'opération

La baisse des taux observée dans 1'industrie du transport public
présentait une menace potentielle a la rentabilité des entreprises
oeuvrant dans ce secteur. L'augmentation des colts d'opération (carbu-
rant, main-d'oeuvre, entretien, assurances, etc.) forcait les gestion-
naires a améliorer la qualité des systemes de contrdle et ainsi 2 rédui-

re au maximum les dépenses.

Pendant cette période d'austerité, les préoccupations portaient

sur l'assainissement de la structure de couts afin de demeurer compéti-



tif et d'espérer ainsi conserver la part de marché acquise. Plusieurs

administrateurs prenaient conscience de la nécessité d'introduire des
méthodes de gestion plus sophistiquées. L'approche devait favoriser
d'une part une utilisation plus efficace de 1'eéquipement disponible
(terminus, matériel roulant, etc.) et accroitre la qualité du service
offert @ la clientéle. L'implantation du systeme de retragage et de
répartition par ordinateur dans des entreprises comme Brazeau et

Kingsway témoigne en grande partie de cette volonté.

C. "Motor Carrier Act" ou la déréglementation du transport routier aux
Etats-Unis

L'année 1980 marque 1'aboutissement du mouvement de déréglementa-
tion dans 1'industrie américaine du transport routier. Pour les trans-
porteurs canadiens, 1'@vénement faisait 1'objet d'un intérét certain en
termes d'expansion de marché; ils redoutaient cependant les conséquences

a plus long terme de cette 1égislation sur leur propre industrie.
- Opportunité de marché pour les transporteurs canadiens

L'élimination des mesures réglementaires sur le territoire améri-
cain donnait aux transporteurs canadiens la possibilité de développer de
nouveaux segments de marché qui étaient demeurés jusque 1a non rentables
compte tenu des frais de permis. L'incitation & le faire était trés
forte dans la mesure ol les opérations de transbordement offraient un
trés haut niveau de profitabilité comparativement aux opérations intra-

canadiennes.

Le type de transport se limitait cependant aux charges complétes
et dans un sens unique (nord-sud); au debut le pourcentage de remorques
i vide demeurait trés élevé di au fait que nos transporteurs ne bénéfi-

ciaient d'aucune notorigté auprés des expéditeurs americains.
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Dés lors, une seule contrainte se posait, soit 1'obtention d'un
permis pur effectuer le transport Jjusqu'aux frontiéres canadiennes
(cette procédure pouvant prendre plus d'une année, comparativement a

quelques mois pour le permis "48 états américains").
Conséquences sur 1'industrie du transport public au Canada

La déréglementation américaine éetait pergue par les transporteurs
canadiens comme une menace dans la mesure ou elle produisait une remise
en question du systéme réglementaire au Canada. Plusieurs dirigeants
prévoyaient que le mouvement amorcé aux Etats-Unis puisse traverser les
frontiéres et entrainer une réforme en profondeur de 1'industrie. L'évé-
nement suscitait donc le début d'une réflexion sérieuse sur 1'avenir du

transport routier au Canada.
D. Arrivée des transporteurs américains au Canada

L'ouverture des marchés américains aux transporteurs routiers
canadiens était assujettie a une entente de réciprocité entre les deux
pays; ainsi pour éviter de créer un préjudice aux compagnies américai-
nes, le Canada devait leur accorder @ moyen terme un permis d'opération

sur les principaux couloirs nord-sud.

L'arrivée des transporteurs américains dans les principales villes
canadiennes (Montréal et Toronto) constituait une menace uniquement sur
les segments internationaux. Plusieurs craignaient cependant que les
transporteurs américains se servent des expéditions canadiennes (compo-
sées en majorité de charges complétes) pour balancer leurs propres expeé-
ditions vers nos marchés. N'ayant plus leur quasi-monopole sur ces
couloirs, les transporteurs canadiens devaient automatiquement partager

un volume qui, dans le passé, avait eté tres lucratif.
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L'arrivée des compagnies de transport américaines (Yellow, CH,
Roadway) au Canada constituait egalement un danger a plus long terme
dans la mesure ol il leur était plus facile, en étant etablies dans les
grands centres, de repondre a la demande Tlocale. Compte tenu de Tleur
énorme capacité financiére, ces firmes pourraient contrdoler rapidement

1'ensemble du marché canadien de transport routier.
E. Projet de déréglementation du transport public canadien

Le dernier @vénement majeur aux yeux des dirigeants rencontrés
correspond au projet de déréglementation de 1'industrie présenté par les
différentes instances gouvernementales canadiennes. A ce sujet, on
affirme de fagon quasi-unanime que cette T1égislation reflétera une si-
tuation qui, dans les faits, existe depuis au moins cinqg ans. En ce
sens, les plus importants transporteurs canadiens se préparent graduel-
lement & évoluer dans un contexte ou il n'existera plus aucune forme de

protection 1égale de leurs marches.

Ceci conclut Tla section sur les principaux événements qui ont
marqué 1'environnement des transporteurs routiers canaadiens dans Tles
dix derniéres années. I1 s'agit, dans la prochaine étape, d'analyser les
principales décisions stratégiques qui ont été prises par les compagnies

pour faire face a ce nouveau contexte d'industrie.

II1 Revue des principales orientations stratégiques adoptées par les
transporteurs routiers canadiens

L'objectif poursuivi dans cette deuxiéme section consiste a décri-
re le plus fidélement possible les orientations que ces firmes entendent
suivre pour s'adapter aux événements majeurs survenus dans cette indus-

trie.
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A. Spécialisation dans le transport en lots brisés (LTL)

"A 1'exemple des transporteurs américains
nous avons simplifié notre flotte, nous avons
| transferé dans nos divisions charges entiéres
toutes les remorques et plates-formes surbais-
sées et 1'equipement sgécia1ise pour operer
uniquement le trafic de detail".

Cette citation refléte la stratégie qu'ont adoptée la plupart des
principaux groupes de transport canadiens. Dans le passé, les transpor-
teurs opéraient simultanément les services de charges complétes et de
lots brisés sans faire de distinctions gquant a Ta nature des besoins qui

etajent exprimés pour chacun de ces services.

Pour expliquer ce tite de spécialisation, les dirigeants de ces

entreprises identifient de nombreuses raisons dont les suivantes :

. - la guerre des tarifs amorcée depuis trois ans n'a pas affecté le
segment du LTL; les marges de profit se sont maintenues & des niveaux
raisonnables malgré une Tégere chute de la demande causée par la

récession économique de 1981.

- 1'infrastructure nécessaire 3 la production d'un service de transport
des marchandises en lots brisés occasionne des investissements majeurs

qui limitent 1'intensité de la concurrence dans ce segment.

- les transporteurs nationaux jouissent d'une meilleure position concur-
rentielle grice a 1'étendue du réseau qu'ils offrent a la clientéle;
ils bénéficient en plus de certaines économies reliées j;a la taille de

leur opération.

- dans le segment du LTL, les expéditeurs attachent beaucoup d'importan-
ce au niveau de service offert plutdt qu'a la tarification (Robicheaux
et Cadotte, 1976; Jerman, 1978; McGee, 1981); la performance du servi-

. ce du transporteur est fonction de son expertise en tant que gestion-

naire d'opération.




- la rentabilité du volume de LTL nécessite un contrdle serré des colts
de production (frais de cueillette et livraison, frais de terminus et

de transport, etc.); pour s'acquitter efficacement de cette tache,

1'entreprise doit compter sur des outils de gestion de plus en plus

sophistiqués pour lesquels 1'investissement initial est tres eleve

(systéme de costing, de retracage des envois, etc.).

Bref, la spécialisation des gros transporteurs routiers dans le
segment LTL correspond essentiellement a une réorientation de Teurs
activités vers un domaine ou ils peuvent demeurer compétitifs. I1 s'agit
pour eux de maximiser les avantages découlant de la taille de leur opé-
ration dans un secteur trés attrayant en terme de croissance et de

rentabilité.
B. Réorganisation du transport des charges complétes

"La deréglementation devrait faire perdre
beaucoup de charges compléetes aux mains des
illégaux, des améericains et des flottes
privees."

La réduction des couts d'opération reliés au transport des charges
complétes @était nécessaire pour demeurer compéetitif dans ce segment.
Plusieurs compagnies de transport a vocation nationale créaient ainsi
des filiales de transport spécialisées dans les charges complétes.
L'organisation de cette activité repose sur 1'embauche de propriétaires-
voituriers dont la rémunération est établie sur une base de kilométrage
parcouru. De cette maniére, les compagnies éliminent la contrainte

syndicale, réduisant ainsi les cours d'opération associés a ce type de

transport.

£n scindant en deux ses services de transport, 1'entreprise obéit
d'abord 3 des impératifs qui découlent de sa structure de couts. Le

transport des charges complétes constitue une activité tres simple gui
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nécessite peu d'investissements mais ou les marges de profit sont
faibles, compte tenu d'une forte concurrence au niveau des tarifs. La
création de filiales permettait donc aux transporteurs majeurs de demeu-

rer dans le segment du TL.
C. Consolidation du marche canadien

"Dans notre stratégie, nous croyons impor-
tant d'avoir une couverture compléte sur le
territoire canadien; 1'expéditeur de Montreal
qui_veut utiliser nos services pour toutes ses
expéditions peut le faire de tout point a tout
point dans 95% des cas."

La specialisation dans le segment du LTL oblige les transporteurs
routiers a orienter leurs efforts sur le réseau offert a la clientéle.
Parmi les nombreux €léments qui composent cette variable du mixte marke-
ting (analysé au cinquiéme chapitre), 1'étendue du territoire occupe un
role prédominant dans la stratégie actuelle des principales compagnies

de transport canadiennes.

La venue prochaine de la déréglementation facilitera 1'acces a de
nouveaux territoires en réduisant a son minimum les procédures d'obten-
tion des permis. Le marché du LTL devrait ainsi connaitre une augmenta-
tion du nombre de concurrents qui désireront inévitablement accroitre et

diversifier les couloirs déja desservis.

Le développement d'une opération de LTL necessite cependant un
niveau élevé de planification, compte tenu des montants qui doivent étre
investis en termes d'immobilisation (terminus de consolidation) et

d'efforts de marketing.

La croissance du réseau accroit egalement les difficultes de coor-

dination du systéme pris dans son ensemble :
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"Les exigences du marché, la concurrence
dans les remorques pleines provenant des cour-
tiers et des compétiteurs potentiels demande que
1'on soit fort non seulement en termes de marche
et de prix mais aussi en termes de structure de
notre réseau."

Le probléme des transporteurs spécialisés dans le LTL est de gérer
une croissance nécessaire de leur réseau dans un contexte instable. Les
responsables du développement dans ces entreprises se disent conscients
des contraintes de temps auxquelles ils sont confrontés; leur objectif
consiste a é&tablir un réseau concurrentiel et de 1'opérer de fagon

rentable.

Plusieurs se méfient d'une expansion trop rapide de leurs activi-
tés; la stratégie pan-canadienne ne fait pas 1'unanimité chez tous les
transporteurs comme en témoignent ces propos

"Si tu es camionneur, il faut que tu t'as-
sures d'avoir des volumes sur 1'allée et 1le
retour; c'est pas parce que tu es "across Cana-
da" que tu vas étre fort. C'est une philosophie
qui n'est pas mauvaise, mais dans un climat
géconomique difficile, ce n'est pas la meilleure;

i1 faut regarder les couts."

Les stratégies d'expansion sont de ce fait directement reliées a
un ensemble de facteurs propres a chacune des firmes dont la taille
actuelle de ses opérations, sa capacité financiére et la qualité de ses

systémes de gestion.

Jusqu'd présent, les entreprises ont utilisé diverses voies de
développement pour accroitre la taille et 1'efficacité de leurs opéra-
tions; les plus fréquentes sont la demande de permis, 1'acquisition ou
la fusion d'entreprises de transport, et le regroupement de transpor-

teurs independants.
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Premiere option : Croissance du réseau par demande de permis

La demande de permis aupres des diverses commissions de transport
constitue une méthode privilégiée de croissance dans un contexte d'in-
dustrie réglementée. Le permis fournit a son béneficiaire le droit
d'opérer un service de transport routier sur un ou des couloirs dans la
mesure ol ce dernier peut faire la preuve qu'il existe une demande non

satisfaite par les firmes déja présentes.

D'aprés les personnes consultées, i1 semble que cette stratégie
soit de moins en moins employée vu que le processus d'obtention de per-
mis entraine des colts importants pour la firme demanderesse et que la
valeur des permis soit en baisse a la veille de la deréglementation :

"avec une déréeglementation, tu ne peux investir
dans des permis quand 1'accés des territoires
risque d'étre libéralisé dans peu de temps."

Deuxiéme option : Acquisition ou fusion d'entreprises

La deuxiéme stratégie de croissance consiste a faire 1'achat d'un
transporteur déja établi et & acquérir ainsi les permis et 1'achalandage

de ce dernier.

Selon les opinions recueillies, les principaux critéres de déci-
sion dans 1'achat d'une firme de transport etaient les suivants :
- complémentarité des deux réseaux; équilibre des opérations

- valeur des permis; potentiel des couloirs, niveau de concur-
rence

- qualité de 1'organisation, profitabilite, equipements, position
concurrentielle et financiére

- prix d'achat

L'acquisition d'entreprises constitue la voie de croissance privi-

1égiée par 1la plupart des compagnies rencontrées. Le groupe Robert

Transport, par exemple, est devenu 1'un des principaux transporteurs
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québécois en acquérant dans 1'espace de sept annees (de 1979 a 1986)
plus d'une quinzaine d'entreprises. Dans son cas, il s'agit d'etablir un
réseau complet sur le territoire quebécois et de diversifier ses opéra-

tions de transport & d'autres secteurs que 1'alimentation.

TABLEAU VI

Avantages et desavantages relies a
un projet de fusion ou d'acquisition

Avantages Déesavantages

- Extension du réseau a des - Les compagnies acquises possé-
couloirs déja developpes; dent bien souvent des difficul-

- Permet une pénétration rapide tés de nature opérationnelle
de nouveaux segments auxquelles i1 faut remédier
territoriaux; rapidement;

- Transporte un volume - L'intégration de 1a filliale a
supplementaire en offrant un 1'ensemble du réseau peut
réseau plus complet; nécessiter des efforts impor-

- Bénéficie de la notoriete tants de rationalisation (fer-
acquise par la compagnie meture de terminus, mise a pied
(achetée) dans sa région et de personnel, etc.);
des contacts qu'elle possede - L'adaptation du personnel déja
auprés de sa clientéle de en place a la philosophie de
1'endroit; gestion de 1'acquéreur peut

- Méthode relativement peu s'avérer trés pénible.
dispendieuse et dont les
retours sont immediats.

Troisiéme option : Regroupement d'entreprises de transport routier

Le regroupement de transporteurs indépendants constitue un phéno-
meéne unique a la province de Quéebec; a ce jour, il existe deux principa-
les entités, soit "Le Groupe Transport Interprovincial" et "Les Associes

Transporteurs du Quebec”,

L'approche permet aux petites et moyennes entreprises de transport
d'accroitre la superficie de Jleur territoire tout en conservant une

autonomie compidte sur leurs activités regionales. Chague compagnie

participante bénéficie d'un terminus central a partir duquel s'effec-



tuent Tes opérations de cueillette et 1livraison pour la region de

Montréal. Ceci englobe de plus un service de vente et de trafic destiné

a 1'ensemble de la clientéle montréalaise qui desire expedier dans Tle

territoire desservi par ces compagnies.

Pour ces transporteurs, le regroupement permet d'améliorer Tleur
position face aux compagnies majeures qui possédent déja un réseau bien
établi tant au Québec que dans le reste du Canada. En transférant leur
opération montréalaise @ une organisation centrale, les membres se
concentrent sur le développement de leurs activites régionales, offrant
ainsi une meilleure performane tant au niveau du service qu'au niveau
financier (vu qu'ils bénéficient maintenant d'un plus grand volume de

retour vers leurs régions respectives).

La coordination des efforts de chacune des compagnie représente la
principale difficulté pour ce type d'organisation. Le defi consiste a
établir une certaine unité de service aux yeux des expéditeurs (normes
de performance, facturation, réclamations, etc.) pour ainsi faciliter la
promotion et la vente du concept de regroupement. Le second defi se
situe dans 1'@laboration d'une politique commune de croissance a long
terme pour le groupe car, jusqu'a présent, les efforts ont porté beau-
coup plus sur la consolidation du territoire québécois que sur 1'expan-

sion vers d'autres provinces ou états.

Dans le cas de "Transport Interprovincial", la majorité des mem-
bres se disent satisfaits des résultats obtenus; la plupart on en effet
accru sensiblement leur tonnage transporté ainsi que la taille de leur
clientéle et ce, tout en réduisant leurs couts d'opération.

Le tableau tableau VII résume les principaux avantages et désavan-

tages reliés a ce type de projet.
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TABLEAU VII

Avantages et désavantages reliés
aux regroupements d'entreprises

Avantages Désavantages
- Croissance du volume trans- - Peut entraniner des problémes
porté; de coordination entre les mem-
- Réduit les frais fixes d'opé- bres et le centre de consoli-
ration dans les grands dation;
centres; - Limite 1'expansion provinciale
- Accroit la capacité concur- de chaque entreprise membre de
rentielle des petits trans- 1'association;
porteurs régionaux. - Les membres perdent le contro-
le sur les opérations de
cueillette et Tivraison effec-
tuées a Montréal.

Selon certains intervenants de 1'industrie, dont M. Jacques Alary
de 1'Association du camionnage du Québec, i1 semble que le regroupement
de transporteurs routiers constitue une voie d'avenir fort prometteuse
dans la mesure oli ce phénoméne est trés bien adapté a la réalité quebé-
coise (présence de nombreuses PMEs de transport possédant peu de res-

sources financiéres).
D. Expansion des activités sur le territoire américain

L'arrivee des transporteurs routiers américains sur le territoire
canadien forgait les principaux transporteurs a envisager 1'extension de
leurs activités vers les Etats-Unis. La plupart possédait deja, depuis
la déréglementation américaine, des filiales de transport de charges
complétes et opérait un service de transbordement aux frontiéres avec
les transporteurs américains. A 1'exception des compagnies Maislin
Transport et Kingsway, peu de transporteurs canadiens exploitaient des
opérations de LTL aux Etats-Unis, méme si la majorite des flux de

marchandises en provenance de ce territoire &tait composeée de charges

incomplétes.
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L'élimination des barriéres frontaliéres créait donc une pression
sur les transporteurs pour qu'ils développent un service de transport
des marchandises en lots brisés sur le territoire américain. D'abord, il
s'agissait pour eux d'acquérir une part d'un marché tres lucratif et
deuxiémement, d'améliorer leur pourcentage de remorques a vide sur leurs
couloirs internationaux; 1la disparition du marché transfrontalier
entrainait de plus des pertes substantielles pour les transporteurs

canadiens.

L'élaboration d'une stratégie de développement du marché américain

devait cependant tenir compte de certains facteurs bien précis :

- La couverture compléte du territoire américain nécessitait des inves-
tissements majeurs dans la construction du réseau (minimum de 400

terminus).

- Les transporteurs américains bénéficiaient déja d'une telle infra-
structure qu'ils opéraient avec un trés haut niveau de performance; de
plus la capacité financidre de ces compagnies leur permettait d'adop-
ter des stratégies de marketing trés agressives et ainsi d'éliminer

rapidement la concurrence canadienne.

- Une trés grande proportion des flux en provenance des Etats-Unis est
controlée par des Canadiens; ainsi le destinataire canadien a 1la
responsabilité de choisir le transporteur non par 1'expéditeur améri-

cain.

- Le sud de 1'Ontario constitue le principal centre d'échange avec les
américains; plusieurs décisions concernant les flux de retour se pren-
nent 3 Toronto; le Québec pour sa part posséde un niveau de pénétra-

tion du marché américain beaucoup moins important.
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- La possibilité d'une entente de 1ibre-échange Canada-Etats-Unis
devrait @ long terme favoriser les echanges entre ces deux pays, d'ol

un effet positif sur les activités de transport routier.

Jusqu'ad présent, il a eté possible d'identifier trois stratégies
employées par les transporteurs canadiens pour obtenir un volume de
retour, soit : 1'utilisation de maisons de courtage américaines, 1'asso-
ciation avec des transporteurs américains a vocation régionale et

1'implantation graduelle d'un réseau de terminus aux Etats-Unis.
- Utilisation de maisons de courtage américaines

"pour balancer le marché américain, on
fait appel a des "load brokers" pour obtenir
des voyages de retour vers le Canada."
Cette méthode demeure la plus simple et la moins onéreuse pour
opérer un service de retour vers le Canada; il s'agit en fait d'établir
une entente avec une firme de courtage opérant auprés d'expediteurs

américains en vue d'obtenir au besoin des chargements de retour.

La stratégie n'exige aucun investissement de la part du transpor-
teur car seule une commission doit étre versée au courtier. Plusieurs
compagnies font appel a cette pratique qui n'offre cependant qu'une trés
faible marge de profit; 1'unique objectif vise a minimiser les frais de

remorques a vide.
- Association avec des transporteurs americains

L'association avec des transporteurs américains vise essentielle-
ment a protéger les opérations de transbordement qui ont caracteérisé
depuis longtemps le systéme de transport routier sur les couloirs inter-
nationaux. Cette stratégie de franchisation de transporteurs régionaux
américains permet aux compagnies canadiennes d'offrir a leurs clients un

service de LTL pour 1'ensemble du territoire américain. I1 s'agit en
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fait d'une entente de réciprocité entre les deux partenaires pour trans-

porter sur leurs territoires respectifs les chargements de chacun.

La compagnie CP camionnage s'est assurée de cette option en
prenant des contacts avec quatre transporteurs américains, lesquels,
réunis, desservent prés de 95% du marché américain; 1'entente permet a
la compagnie de vendre ses chargements pleins et d'acheter en retour des
voyages de lots brisés. La stratégie est uniquement orientée vers les
besoins en transport des compagnies canadiennes qui possédent un certain

niveau d'échanges avec les américains.
- Implantation graduelle d'un réseau de terminus

L'implantation de terminus sur le territoire américain constitue
certes la méthode la plus directe pour engendrer un volume de retour.
Compte tenu des coits d'implantation, la plupart des transporteurs limi-
tent cependant leurs opérations aux principaux couloirs sur Tesguels

s'effectuent les échanges Canada-Etats-Unis.
E. Spécialisation dans le transport des produits alimentaires

La spécialisaton dans 1le transport des produits alimentaires
correspond 3 1'une des rares stratégies de positionnement basée sur Tles

caractéristiques du produit transporte

Ce type de transport nécessite en effet un équipement particulier
(remorques réfrigérées, isothermes, etc.) et des normes de performance
supérieures a la moyenne du secteur (surtout en termes de fiabilité). Le
nombre de réclamations est nettement plus élevé, d'ou une incidence

directe sur les frais d'assurances.

En revanche, le transport des produits alimentaires est constant
tout au cours de 1'année, ce qui faciite la planification guotidienne

des opérations. Le transporteur qui se spécialise dans ce type de trans-

port doit accorder une importance accrue 3 la gqualité de son service et



a sa fiabilité. Comme i1 s'agit d'un transport constitué en majorite de
charges complétes, le niveau de concurrence y est trés €levé; présente-
ment, la guerre des tarifs sévit de fagon intensive, d'ou une réduction

dans le niveau de profitabilité.

Le groupe Robert Transport est 1'un des seuls transporteurs a
s'étre spécialisé dans 1'alimentaire sur une échelle interprovinciale et
internationale. Desservant les principaux grossistes en alimentation au
Quebec (Provigo, Métro-Richelieu, Steinberg, etc.) de méme que les four-
nisseurs (Heinz, Canada Packers, etc.), Robert Transport s'est taillée

une position enviable dans 1'industrie.

Les dirigeants de cette entreprise attribuent leur succés a 1'ima-
ge de spécialistes qu'ils vehiculent auprés de la clientele; Tleur force
se situe au niveau de Teurs connaissances de la gestion de la distribu-

tion physique appliquée au secteur alimentaire.

Le développement d'un réseau chez Robert Transport vise d'abord a
ouvrir de nouveaux marchés pour cette spécialité; selon les dirigeants,
aucune entreprise de transport n'offre un réseau complet aux compagnies

d'alimentation. Les principaux efforts de développement de nouveaux

services sont orientés vers ce segment; 1'objectif est d'acquérir un

avantage concurrentiel en tant que spécialiste en transport de produits
alimentaires et ainsi de survivre dans un cadre d'industrie deregle-

mentée.
F. Services d'entreposage et de logistique

D'aprés la théorie présentée au deuxiéme chapitre, 1'application
du concept marketing au contexte du transport routier devait favoriser
une diversification de la gamme de services. Les transporteurs devaient
développer une forme d'intégration, par exempie, des services d'entrepo-

sage, d'étiquettage, de gestion d'inventaire, etc.
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tement, tres peu d'entreprises canadiennes de transport

offrent des services de cet ordre, compte tenu des niveaux élevés d'in-

vestissement

qu'ils nécessitent. Ainsi, parmi les compagnies rencon-

trées, deux offrent des services d'entreposage a leur clientéle; pour

celles-ci, 1'entreposage constitue un service supplémentaire qui leur

permet d'acquérir un volume accru de transport et de développer une

relation plu

s stable avec la clientéle.

"En contrdlant 1'information relative a la
distribution physique de notre client, nous
sommes en mesure de contrdler son activité de
transport ... en effectuant 1'entreposage pour
un client, i1 est plus facile par 1la suite
d'aller chercher un transport."

Les besoins des expéditeurs canadiens pour les services de logis-

tique ne sont pas encore clairement identifiés et, en ce sens,

il

devient difficile pour le transporteur routier d'estimer le véritable

potentiel po

ur ce type de service.



CHAPITRE V

Bilan du marketing

I Implantation du concept de marketing dans les entreprises de
transport routier canadien

Pour Kotler (1985), 1'optique marketing correspond a :

"une orientation de gestion selon laquelle pour
qu'une organisation atteigne ses objectifs, il
est essentiel qu'elle determine Tles besoins des
marchés cibles et qu'elle s'organise en vue de
satisfaire les souhaits de fagon plus efficace
et rentable que ses concurrents.”
Appliquer Tle concept de marketing au sein d'une entreprise de
transport consiste donc essentiellement @ tenir compte des besoins
exprimés sur les marchés pour définir les caractéristiques des services

qui seront offerts par la firme.

En ce sens, 1'application du concept de marketing dans la gestion
d'une entreprise de transport routier doit se refléter dans 1'ensemble
des activités liées a la production et @ la mise en marché d'un tel
service. La méthodologie proposée dans le cadre de ce chapitre vise a
établir dans quelle mesure les principes du marketing influencent Tle

style de gestion des principaux transporteurs publics canadiens.

Le plan du chapitre comprend quatre sections, soit :

1'organisation et la structure de 1'activité marketing;

1'élaboration du plan stratégique (plan marketing);

1

la gestion du marketing mixte;

la gestion de 1'effort de vente.
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A. L'organisation et la structure de 1'activité marketing

Chaque compagnie rencontrée dans le cadre de cette etude alloue
des ressources financiéres et humaines a la gestion du marketing; Tle
degré de structure dans laquelle ces activités sont développées varie

cependant selon les transporteurs.

Nous retrouvons principalement cinqg formes d'organisation a
travers lesquelles se définissent les taches et responsabilités des
gestionnaires du marketing; le tableau présente ces diverses structu-
res selon une classification hiérarchique qui refléte 1'implication de

la firme a ce mode de gestion.

Pour plusieurs, le marketing se résume & un ensemble d'activiteés
qu'ils jugent bien souvent secondaires (publicité et promotion, etude de
. marché) et sans incidence véritable sur la profitabilité de 1'entre-

prise.

Dans beaucoup d'entreprises, 1'implantation des principes de
marketing est @&troitement 1liée aux efforts d'individus qui ont &té
sensibilisés a cette approche mais dont le pouvoir formel au sein de
1'organisation demeure trés limité. La citation qui suit dénote assez
bien une tendance observée chez certains transporteurs routiers au
Canada :

"Toutes les compagnies de transport sont
en difficulté; le plus important c'est d'avoir
les revenus a des bons taux et controler les
frais d'opération... Quand tu es en difficulte,
ce n'est pas le temps de depenser de 1'argent
dans le marketing, méme si tu en dépenses, ca ne
te donnera pas de revenus."

La fonction marketing, lorsqu'elle existe, se developpe dans un

. cadre fortement limité par des contraintes opérationnelles (reduction




TABLEAU VIII

Differentes formes d'organisation de 1'activité marketing
dans le secteur du transport routier au Canada

i Type d'oroanisation

ﬁﬂefinitiun de la tache

T 2T 7 - z
IPosition dans 'entreprise

| de merketing

| Bérant des ventes et fEn plus d tre responsabie de 1z force de vente,

il individu elabore le prooragee garketing de la
ffiree gu: oemeure assez simple f{budpet publicitaire,
fservire & lz clientéle, reciamations).

!
kﬂg participe pas aux décisions stratégigues {projet
fd‘acquisition, expansion e marchés, etc)

Feut copmander occasionnellement des études de marchés
jet/ou de potentiel des territoires

E

1’individu occupe o abord une position
iine {gérant des ventes!

1z gestion marketing est
guasi-1negistante

Gérants nationatx
des ventes

:Elabure les programmes publicitaires, cosmande les
recherches de marche

Responsable des ventes pour 1'ensesble du réseau

anaiyse marketing

poste “statt® auprés des gérants de
terminaux

Directeur du
narketlng Seledh
responsafle de la
planification des
Operations.

itourdunne le travail d'assistants spérialistes en
Fﬁespunsable de iz profitabilité des opérations

{Coordonne les activités sarketing gui ont une incidence
sur 1e niveau ge prof
1z oemande et prévision}

iPocséde aucun pouvoir décisionel au niveau siratégigue;
agit comse conseilier auprés des principaux dirigeants

Responsabie d'un systéee d’inforsation marketing

ge profitabilité {farification, analyse de

poste "staff" dans la gestion des
ventes et des opérations

reléye de la direction générale

- Vice-président
| responsable des

[Elabure ies prograanes de mise en marché des services
prograekes marketing g

par le transporieur oftert

Responsable de la performance marketing

poste “line* situé & un niveau
élevé dans 1'organisation

autorité directe sur les gérants de

départesent marksting

X AR R T T

Elabore les programses de publicité nationale

transport

gPrénarE des etudes sur ies besoins de la clientéle en

Effectue des analyses éconoaioues

ventes
Responsable des prograsmes de service & la clientéle et
de prosotion des ventes
Participe a la planification stratégique
Coordonne 1'activité comserciale du groupe
Vice-president Etablit les politigues générales du groupe grouge 4'indivigus occupani ume
assisté d'un fonction “staff’ :

trayail coordonné par un vire-président
sarketing

naa:
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des coiuts). Ainsi 1'objectif de rentabiliser le réseau surpasse bien
souvent celui de satisfaire adéquatement Tles besoins des expediteurs.
L'"optique produit" telle que définie par Kotler (1985) est prédominante
chez plusieurs transporteurs canadiens, méme si ceux-ci sont confrontes

a des niveaux de demande de plus en plus stables pour leur service.

La classification proposée dans le tableau VIII refléte en outre
la position du marketing au sein des entreprises de camionnage. Dans les
deux premiers types d'oprganisation que 1'on retrouve chez trois firmes
visitées, 1'activité marketing est développée en fonction des besoins de
la force de vente dont le rdle consiste a soutenir le systéme opération-

nel de 1'entreprise.

Le troisiéme niveau d'organisation (présent dans une seule entre-
prise) refléte assez bien la réalité des entreprises spécialisées dans
la prestation de services; en cumulant des responsabilités fonctionnel-
les dans les domaines operationnel et marketing, le gestionnaire bénéfi-
cie d'une vision globale du systeme, ce qui favorise une meilleure coor-
dination des activités de la firme. Par la nature méme de son produit,
1'entreprise de transport doit s'assurer que son systéme opérationnel
réagisse adéquatement a 1'évolution des besoins du marché, ce qui justi-

fie le troisiéme type d'organisation.

Dans les deux derniers niveaux d'organisation, qui regroupent cing
entreprises, 1'activité commerciale est sous la responsabilite de ges-
tionnaires qui possédent un pouvoir hiérarchique important au sein de la
compagnie. Méme si présentement ces entreprises n'appliquent pas dans
leur totalité les principes de gestion marketing, elles présentent un
cadre gui devrait en favoriser le developpement a long terme. De plus en
plus, les entreprises cherchent a decentraliser la gestion de leurs

réseaux en adoptant dans chaque terminus majeur le concept de centre de

v e g e ety



5 r

profit. Le directeur du terminus devient alors le responsable des réesul-
tats générés par son unité et doit en ce sens gérer 1'activité commer-
ciale sur son territoire (soit lui-méme, soit par 1'entremise d'un
gérant des ventes). Les autres fonctions du marketing sont coordonnées
au siége social par un ou des conseillers en collaboration avec chacun

des responsables des terminus.
B. Activite de planification marketing

Parmi les neuf entreprises visitées, seulement trois possedent un
systéme formel de planification a Tong terme. L'activité de planifica-
tion se limite généralement & 1'élaboration d'un budget annuel dans
lequel les gestionnaires spécifient les objectifs de ventes et de profit

pour chacune des périodes de 1'année.

Les budgets sont &tablis généralement 3@ la base de 1'ordanisation
par les gérants de terminus (ou filiales) et sont soumis par la suite a

1'approbation des principaux dirigeants.

Peu d'entreprises possédent une structure formelle pour recueillir
1'information concernant les besoins .des expéditeurs qui sont présents
dans leur marché. Les principaux efforts d'analyse marketing se situent
3 un niveau opérationnel et correspondent a diverses études de profita-
bilité par groupe de clients et par couloir desservis; les données
utilisées sont généralement de nature comptable (facturation) ou opéra-
tionnelle (systéme d'analyse des colits). Les programmes de recherche
marketing sont développés principalement dans les trés grandes entrepri-
ses (CP Camionnage, Kingsway) ou i1 existe déja une organisation

marketing bien établie.

Généralement, les gestionnaires orientent leur travail vers des
objectifs de croisance a court terme qui ne nécessitent pas de systemes

de planification trés sophistiques.




"Aujourd'hui il n'y a plus de plan mais beaucoup
d'acion... le profit c'est 1'idée maitresse.
S'i1 y a quelque chose de relié au profit, il
faut le faire des aujourd'hui et non pas demain;
ici beaucoup de décisions sont prises au jour le
Gouri!!

A moyen terme, 1'ensemble des transporteurs ont adopté sensible-
ment la méme stratégie qui consiste a consolider leurs positions dans

les marchés desservis. A cette fin, les efforts sont orientés vers des

impératifs opérationnels et financiers; les politiques qui en découlent

sont définies en termes d'accroissement des niveaux de productivité et

d'assainissement de la situation financiere.

L'implantation ou 1'amélioration des systemes d'analyse des coiits
utilisés par les transporteurs s'inscrit avant tout dans ce mouvement;
nous pouvons cependant émettre 1'hypothese que, a plus long terme, ces

| . systemes apporteront une contribution certaine dans le développement

d'outils d'analyse marketing chez les transporteurs.

L'information dont disposent les compagnies concernant les activi-

i tés de distribution physique de leurs clients demeure jusqu'a présent
insuffisante. Les transporteurs percoivent leurs marchés principalement

en termes géographiques et c'est en fonction des caractéristiques du

réseau qu'ils positionnent leurs services.
C. Gestion du mix marketing

Pour établir un bilan formel du marketing dans les entreprises de
transport routier canadiennes, i1 est nécessaire d'analyser les quatre
composantes du marketing mixte dans 1'industrie afin d'en établir le

degré de cohérence et d'efficacité.
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1. Produit

Comme la plupart des transporteurs routiers canadiens de grande
taille se sont spécialisés dans le segment des chargements incomplets,
i1 est normal que leur gamme de services soit relativement uniforme. Ce
phénoméne de standardisation contribue certes a accroitre le degré de
concurrence au sein de 1'industrie dans la mesure ol 1'ensemble des
transporteurs percoivent les besoins des expéditeurs uniquement en

termes de transport.

Plusieurs services connexes ne sont pas offerts par ces compagnies
d'une maniére formelle; méme si plusieurs prétendent offrir une experti-
se en gestion de la distribution physique, dans la plupart des cas,
1'organisation de ce service est inexistante ou simplement ajoutée a la
tache des représentants dont les connaisances a ce sujet sont souvent

1imitées.

Selon les transporteurs de chargements incomplets, les expéditeurs
canadiens sont trés sensibles a la qualité du service offert tel qu'en
témoigne la citation suivante :

“Le client demande toujours a la derniére minute
parce qu'il veut maintenir ses inventaires au
plus bas cout possible et il est toujours serré
dans ses cédules.”

I L A I B B

"Offrir une performance de service "24 heures",
c'est le minimum; aujourd'hui le client veut
savoir @ quelle heure la marchandise expediee
arrivera a destination."
La pratique du "just-in-time" dans la gestion de la Togistique
s'implante rapidement dans les entreprises manufacturiéres canadiennes,
ce qui améne les transporteurs a acquérir une plus grande flexibilité au

niveau opérationnel. En ce sens, la plupart des transporteurs ont intro-

duit des programmes informatiques pour mesurer guotidiennement le niveau
de performance obtenu.
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Sur les longs trajets (Montréal-Vancouver par exemple), un trans-
porteur offre méme un service certifié de six jours a sa clientéle;
dans ce cas, la compagnie s'engage a defrayer le cout de transport si la

marchandise n'atteint pas sa destination dans les temps fixes.

D'aprés les transporteurs, le temps de transit constitue donc la
principale variable qui détermine 1la qualité du service LTL; chacun
tente ainsi d'obtenir les meilleurs niveaux de performance sur ce fac-

teur tout en réduisant les &carts pour assurer une meilleure fiabiite.

Notons que ces efforts sont investis sur la base d'une perception
qu'ont les transporteurs quant aux besoins de leur clientéle concernant
le niveau de service attendu. D'aprés Tes individus interviewés, la
qualité des equipements, la courtoisie des camionneurs, le reglement
rapide des réclamations et la stabilité financiére sont considérés comme
des facteurs important dans le choix d'un transporteur par 1'expéditeur.
Par exemple, plusieurs transporteurs tentent de modifier leur approche
dans la gestion des employés qui sont en contact avec la clientele afin
de les rendre plus conscients de leur importance dans 1'évaluation du

service par 1'expediteur.
2. Prix

Les transporteurs considérent en général que les expéditeurs de
charges incomplétes sont moins sensibles a l1a variable de prix et que,
par conséquent, ceux-ci lui accordent une importance moins grande qu'au

niveau de service.

Dans la plupart des entreprises visitées, Tles politiques de
pricing sont établies par un département de trafic sur lequel les res-
ponsables du marketing n'ont pas nécessairement une autorité directe.
Meme s'il peut exister un niveau eleve de coordination entre ces deux

fonctions, il est Jlogique d'affirmer que la variable de prix est géree

de fagon distincte par rapport a 1'ensemble du marketing mixte.
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Le développement d'un systéme d'analyse des coilts constitue une

priorité chez les transporteurs canadiens qui visent maintenant &
accroitre la profitabilité de Tleurs opérations plutdot qu'@ augmenter
leur revenu total. L'intégration de la variable de prix @ la gestion
globale du marketing mix est soumise au préalable a la connaissance par

la firme de ses couts d'opération.

Pour 1'instant, les transporteurs se limitent a des stratégies de
minimisation des prix, visant ainsi a maintenir leur part de marché sur
les couloirs jugés profitables. En outre, plusieurs craignent des stra-
tégies de pricing agressives qui pourraient étre employees par Tles

transporteurs américains pour s'accaparer une part du marché canadien.

Par ailleurs, les transporteurs canadiens favorisent de plus en
plus 1'approche contractuelle avec leurs principaux clients; i1 s'agit
pour eux de leur offrir certains escomptes en retour d'une garantie de

volume au cours d'une période fixe (généralement un an).
3. Place

L'analyse des stratégies présentée dans le cadre du quatrieme
chapitre témoigne de 1'importance qu'ont accordée les transporteurs
routiers canadiens & 1'@laboration de leurs réseaux. La place qui cor-
respond entre autres a 1'ensemble des couloirs desservis par un trans-
porteur joue un role fondamental dans 1'élaboration du marketing mix de

la firme.

Ainsi, les principaux transporteurs canadiens visent a se donner
une vocation nationale afin de répondre aux besoins d'un certain groupe
d'expéditeurs qui préférent utiliser un seul transporteur pour 1'ensem-

ble de leurs envois et ainsi bénéficier d'escomptes sur les volumes.
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Pour d'autres compagnies moins importantes, i1 est nécessaire de
desservir les principaux centres industriels canadiens qui réunissent la

majori té des expéditeurs de charges incomplétes.

Présentement, les compagnies accordent beaucoup d'importance a la
gestion stratégique de leurs réseaux :

"I1 faut tout le temps dans nos rapports avec la
concurrence déterminer les nids ol nous sommes
forts et comment tu t'es ajusté aux changements
du marché. La spécialisation, dans certains
corridors, avec certains clients nous permet
d'accroitre sensiblement nos niveaux de profita-
bilite."
Notons finalement la présence d'une certaine ambiguité quant au contenu

de 1a variable "place" dans le contexte d'un service de transport.

La disponibilité de ce produit est non seulement liée a la struc-
ture du réseau mais egalement a 1'organisation de la force de vente.
Nous constatons ainsi que certains transporteurs vont etablir un bureau
de vente dans des grands centres ou se prennent les décisions concernant
les principaux mouvements de marchandises au Canada (Montreal et
Toronto) et ce méme s'ils n'y opérent pas directement un service de

cueillette et livraison.
4. Promotion et publicité

La publicitée et 1la promotion ne constituent pas des variables
importantes dans le marketing mix des entreprises canadiennes de trans-

port.

L'imprime represente 1'unique vehicule publicitaire utilisé; les
transporteurs choisissent les revues specialisées en distribution physi-
que qui rejoignent selion eux une proportion importante de leur cliente-
le. Le contenu publicitaire porte essentiellement sur les caracteristi-

ques technigques du systeme de transport; ceci inclut une liste des




points desservis par la firme, les principales normes de service, les

tarifs et une présentation globale de la firme (systéme informatique,
stabilité financiere, qualité du personnel, etc.). Par ailleurs, nous
constatons que peu d'entreprises ont développé un message en fonction

des besoins en distribution physique de 1'expéditeur.

Les transporteurs sont beaucoup plus actifs au niveau promotionel,
surtout aupres des petits expéditeurs qui semblent etre plus sensibles a
ce type d'effort. I1 existe cependant une trés forte homogéneité dans
les approches utilisées, peu d'entreprises s'intéressent de plus a mesu-
rer 1'efficacité reelle de leur activité promotionnelle.

"Tout le monde fait la méme chose, rencontre les
mémes clients, paie des lunchs, joue au golf,

envoie des clients au baseball, au hockey de la
méme fagon."

D. La gestion de la force de vente

Si les entreprises visitées possédent des lacunes importantes au
niveau de la gestion de leur marketing mix, elles ont su cependant, pour
la plupart, développer un haut degré de compétence concernant la plani-

fication et 1'organisation de leur force de vente.
1. Importance de la représentation dans le choix d'un transporteur

Notons d'abord que la majorité des transporteurs routiers de
grande taille ont orienté leur effort de vente vers le segment des char-
gements incomplets.

“"A prix egal, service equivalent, si la person-
nalité de mon représentant bat la personnalite

des autres, alors je reussis a percer chez les
clients."

. Les transporteurs affirment 3 tort ou a raison qu'une majorité des

expediteurs canadiens ne possedent pas une vision giobale de leur



systéme de distribution physique et des interrelations qui existent
entre ces différentes activités correspondantes (gestion d'inventaire,
entreposage, service a la clientéle, etc.). Les décisions relatives au
transport des marchandises sont prises de fagon isolée par des individus
qui Jjouissent bien souvent d'un faible statut au sein de 1'organisa-

tion.

En ce sens, la performance du tranporteur est etroitement liée a
la qualité des relations qu'il entretient avec ce type de clientéle,
d'ot 1'importance accordée a la formation des représentants. Certains
transporteurs jugent que les petits et moyens expéditeurs ne sont pas en
mesure de différencier le produit offert par les différentes compagnies
de transport; ils considérent en ce sens que le facteur humain joue un

role prédominant dans le choix d'un service de transport routier.

Les transporteurs insistent beaucoup sur la nécessité de maintenir
un contact régulier avec ce type de clients qui constitue une part
importante de leur volume de Tots brisés. L'utilisation d'outils promo-
tionnels vise a développer une attitude favorable a 1'égard du transpor-

teur et de ses services.

Les expéditeurs qui générent un volume important de marchandises
sont generalement plus conscients de leurs besoins en distribution phy-
sique, ce qui force les transporteurs a developper une approche plus
scientifique dans la vente de leur service. Certains transporteurs ont
méme une force de vente spécialisée dans les comptes nationaux et dont
la tache consiste a néegocier uniquement avec les expéditeurs majeurs

oeuvrant au Canada.

Nous constatons ainsi que 1'industrie du transport routier s'adap-
te progressivement aux différents comportements d'achat que peuvent

avoir les expéditeurs canadiens.




2. Formation et rémunéeration

La plupart des représentants employés par les transporteurs rou-

tiers ont suivi des cours professionnels de vente (de type "Xerox").

Les directeurs de ventes nous ont cependant souligné que, malgré la

qualité d'une telle formation, ils jugeaient nécessaire dans la plupart

des cas de donner une formation supplémentaire.

Le contenu et la fréquence de cette activité varient sensiblement

selon 1'entreprise visitee; 1'emphase porte généralement sur 1'approche

aux clients et consiste a developper chez Te vendeur une capacité a

quantifier et & qualifier rapidement les besoins des expediteurs. Un

autre élément important est de fournir aux vendeurs 1'information néces-

saire pour 1'aider & conclure ses ventes avec le client; certains

. gérants vont méme jusqu'a accompagner réguliérement leur personnel (une

journée par semaine pour certains transporteurs) dans la visite des

‘ clients.

Tous les transporteurs rencontrés rémunérent leurs vendeurs a
; salaire qu'ils établissent en fonction d'une norme de 1'industrie; les
programmes formels de bonus basés sur la performance sont utilisés chez
deux des neuf entreprises que nous avons visitées. Plusieurs ont souli-
gné qu'il était difficile d'établir un programme de rémunération équita-
ble tant pour 1'entreprise que pour les vendeurs et qu'en ce sens la

formule de salaire fixe offrait les résultats les plus satisfaisants.
3. Planification et controle

Le processus de planification annuelle des ventes est établi de
fagon formelle chez la majorité des transporteurs routiers. I1 debouche
généralement sur un budget précis dans lequel sont etablis les objectifs

. de vente par région, par client, et par groupe de marchandises.
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Les premiers efforts sont fournis par les représentants qui doi-
vent etablir les niveaux de vente espérés pour chacun des clients
actuels et potentiels; la plupart des compagnies possédent a cet effet
des statistiques sur 1'évolution des volumes transportés et des revenus

par client et par marché.

Certains transporteurs utilisent également des programmes de pré-
visions qui permettent d'estimer, a partir d'un ensemble d'agrégat
economiques (évolution du PNB, indice d'activités industrielles, etc.),
les niveaux de demande potentielle par marché. Ces précisions sont par
la suite comparées aux estimés des représentants afin d'apporter Tles
correctifs nécessaires et ainsi etablir les objectifs de vente pour

1'année suivante.

Pour la plupart des transporteurs, le budget des ventes posséde un
caractére formel dans la mesure ot il doit €tre approuvé par la haute
direction et qu'il sert par la suite a évaluer la performance de chaque

terminus.

Le degré de sophistication des sytémes de contrdle varie génerale-
ment selon la taille des entreprises; dans certaines compagnies, les
gestionnaires ont accés de fagon hebdomadaire a des rapports de vente
qui incluent un ensemble de données sur leur clientéle : nombre de
clients acquis et perdus, volume et type de marchandises transportées,
revenus, etc.; quatre entreprises parmi les neuf rencontrées possédent

présentement ce type de systeme.
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CONCLUSION

L'objectif de ce mémoire visait a présenter un etat de la situa-
tion du marketing dans les grandes entreprises canadiennes de transport
routier qui oeuvrent en outre sur le territoire québécois. I1 s'agissait
d'abord d'une description théorique de 1'activité marketing dans Tle
contexte d'une entreprise de transport routier (objet du deuxiéme chapi-
tre); nous désirions par la suite vérifier dans quelle mesure les trans-
porteurs sélectionnés dans le cadre de notre etude appliquaient Tes
principes de gestion marketing basés sur 1'identification et la satis-

faction des besoins du marché.

Au préalable, nous avons cru nécessaire d'analyser 1'évolution de
1'industrie canadienne du transport public depuis les dix derniéres
années. Une premiére analyse a été effectuée a partir des données four-
nies par Statistique Canada et contenait un ensemble de parametres
economiques permetant de fournir une vision globale de cette industrie.
Pour compléter ce travail, nous nous sommes attardes, dans le cadre de
nos entrevues, a identifier les evenements qui, selon les administra-
teurs rencontrés, auront marqué les stratrégies de développement mises

en place par les transporteurs canadiens.

Les chapitres quatre et cing présentent nos principales constata-
tions sur ce qu'il nous a ete permis de recueillir au cours de nos

entrevues.
L'évolution des principaux transporteurs

Nous avons d'abord tenté de fournir un reflet exact de la situa-

tion des principaux transporteurs canadiens a la veille de la déregle-

mentation; pour la plupart, nous avons constaté que ce projet avait

affecté les diverses orientations stratégiques que ces firmes avaient
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adoptées depuis les quatre derniéres années (spécialisation dans le LTL,

désyndicalisation, expansion des territoires, etc.).

Contrairement @ ce a quoi nous aurions pu nous attendre, une majo-
rité des administrateurs rencontrés se sont dits en faveur du projet de
dereglementation dans le mesure ou i1 favoriserait une plus grande effi-
cacité dans 1'industrie; on nous a cependant avoué craindre les effets a
long terme reliés a la présence accrue des transporteurs américains sur

les principaux couloirs canadiens.

Méme si le debut des annees 80 a signifie une baisse importante du
trafic routier, on peut maintenant affirmer que ce facteur a eu un effet
bénéfique sur la qualité de gestion au sein de 1'industrie dans la mesu-
re ou i1 a entrainé une rationalisation sérieuse des coidts d'opération

principalement au niveau de Ta main-d'oeuvre.

La survie de nos transporteurs nationaux est liée au développement
et au maintien d'un réseau qui devra étre rentable @ long terme; nous
aurons pris connaissance de trois modes d'expansion dans le cadre du
guatrieme chapitre, soit : 1'obtention de permis, le rassemblement de
transporteurs indépendants, et la croissance par acquisition qui semble

étre la plus utilisée des trois voies.

L'expansion du réseau sur le territoire américain s'effectue de
facon graduelle chez la majorité des transporteurs rencontrés; encore
ici, nous avons constaté la présence de divers modes de croissance qui

varient selon la taille des transporteurs et leur capacité financiére.

Jusqu'd présent, trés peu de transporteurs se sont intéressés a
développer des services connexes au transport routier, tel 1'entreposage
et 1'expertise en logistique (gestion d'inventaire, ameliioration du

service a la clientéle, etc.). Chez les transporteurs majeurs, tel CP




LEg0 .

Transport, Kingsway, et Brazeau, on a constaté une nette orientation
vers le transport des lots brises; en délaissant les chargements com-
plets, ces entreprises s'approchent ainsi du statut de spécialiste tel

qu'identifié par Boucher (1985).

D'autres parmi Tles firmes rencontrées conservent des positions
trés floues face @ Teur stratégie de déeveloppement; les plus petites
maintiennent en effet un statut de généralistes sur une courte distance
et opérent en parallele les services de lots brisés et de charges com-
pletes. Les dirigeants de ces entreprises sont conscients des faiblesses
de Tleur position concurrentielle et des changements qu'ils devront

apporter (regroupement ou affiliation pour n'en nommer que deux).
Bilan marketing

Dans le cadre du cinquiéme chapitre sur la gestion du marketing
dans les entreprises de transport au Canada, nous avons identifié cing
formes differentes d'organisation de 1'activité marketing. Nous avons
constaté de plus que trés peu d'entreprises possédent un departement

marketing et wutilisent un processus formel de planification straté-

gique.

Au deuxiéme chapitre, nous avons vu qu'en théorie 1'implantation
des principes de marketing dans cette industrie suppose une redefinition
du role des transporteurs auprés des expéditeurs. Pourtant, la majorite
des administrateurs rencontrés ont jugé qu'une telle initiative demeure
peu réaliste vu qu'une majorité des expéditeurs canadiens ne sont pas
conscients de 1'importance stratégique du transport dans la définiton de
leur service a la clientéele. I1 est normal que les transporteurs soient
ainsi réticents a intégrer le concept de logistique dans la mise en

marche de leurs services.
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Jusqu'a présent, les changement survenus dans la mise en marché
des services de transport correspondent beaucoup plus a une réallocation
des efforts de vente vers le LTL qu'a 1'élaboration d'un programme
marketing distinct fondé sur une analyse des besoins de 1'expéditeur

pour ce service.

En général, les entreprises possédent trés peu de données sur la
distribution physique des bi ns au Canada, ce qui constitue selon nous
un obstacle majeur au développement d'une approche marketing dans 1'in-
dustrie. Notons qu'a ce chapitre nous accusons d'ailleurs un net retard
face aux américains qui disposent de beaucoup plus d'informations sur

leur systeme de distribution.

Au niveau de la gestion du marketing mix, nous avons constaté que
les transporteurs offrent des approches tres standardisées en ce qui
concerne les normes de service et les politiques publicitaires. La plu-
part des individus rencontrés accordent une valeur primordiale aux poli-
tiques de tarification méme si celles-ci résultent beaucoup plus d'une
analyse des opérations et des colts que d'une stratégie de positionne-
ment adaptée au contexte concurrentiel caractérisant un marché cible

donné.
L'avenir des transporteurs routiers canadiens

Nous ne croyons pas que la déréglementation de 1'industrie cana-
dienne du transport routier puisse constituer une menace véritable pour

la majeure partie des entreprises rencontrées.

Ces entreprises possedent déja des réseaux bien établis qui englo-
bent les principaux centres canadiens de réception et d'expédition de
lots brisés. Pour elles, les principaux défis a court terme consistent a
acquérir un avantage concurrentiel face aux transporteurs américains en

ce qui concerne leurs opérations canadiennes.
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L'implantation progressive d'outils de gestion tels les systémes
de retracage, de tarification en direct, et de mesure de la performance,
que nous avons observée chez certains transporteurs, favoriseront certes
1'amélioration de la qualité du service offert aux expéditeurs cana-
diens. Nous ne pouvons affirmer avec certitude que le marché canadien
des lots brisés a atteint sa pleine maturité; une telle hypothése demeu-
re cependant peu réaliste dans la mesure ou elle supposerait un plafon-

nement des activités commerciales et manufacturiéres canadiennes.

Si les transporteurs canadiens peuvent améliorer la capacité con-
currentielle de notre économie en contribuant a réduire les couts de
distribution des produits, ils seront sirement les premiers @ pouvoir en

béneficier.
Méthodologies d'analyse marketing

Dans les années a venir, nous devrons proposer des méthodologies
d'analyse marketing qui s'adaptent aux besoins des transporteurs rou-
tiers canadiens. L'identification des opportunités de croissance, que ce
soit par 1'expansion des couloirs ou la spécialisation des activités, ne
sera possible que si Jles entreprises maitrisent les outils d'analyse

appropriés.

I1 existe en ce sens plusieurs possibilités dans le developpement
de systémes de planification et de gestion marketing appliques au con-
texte du transport routier. En améliorant notre connaissance du role du
transport routier au sein de la firme expéditrice, nous devrions étre en
mesure de proposer des modéles de prevision de la demande beaucoup plus
performants. Ce type de recherche fournira de plus une base au develop-
pement de systémes d'aide a la décision appliqués au choix d'un mar-
keting mix (définition des caractéristiques du produit, stratégies de

prix, choix de couloirs, etc.).




Recherches futures

Ce mémoire a permis de jeter un premier regard sur 1'évolution

qu'a connue la gestion du marketing chez Tes principaux transporteurs

routiers canadiens oeuvrant au Québec. Suite a cette premiére enquéte,

il

nous apparait possible d'identifier diverses voies de recherches
pp p

futures dont voici les principales :

a) Enquéte auprés des transporteurs généralistes oeuvrant sur le terri-

b)

toire quebécois. Nous englobons principalement dans cet ensemble les
transporteurs de moyenne taille qui operent un volume de lots brisés
a un niveau intraprovincial.

Au préalable, nous devrions cependant &tablir 1'importance qu'occupe
ce groupe dans 1'ensemble du marché québecois et canadien des Tlots
brisés. De 1'opinion de plusieurs, i1 semble que ce groupe de trans-
porteurs semi-spécialisés soient les plus vulnérables a un projet de
déréalementation.

L'objectif d'une telle étude viserait a proposer des stratégies de

développement adaptées aux capacites de ces entreprises.

Recherche sur les expéditeurs canadiens de lots brisés. On ne peut
prévoir avec certitude 1'@volution que connaitra 1'industrie cana-
dienne du transport public suite a sa dereglementation; nous croyons
cependant que la maitrise des principes de gestion marketing pourrait
devenir un facteur decisif pour assurer la survie des transporteurs.

Le développement d'une approche marketing est cependant 1ié a une
meilleure connaissance des besoins exprimés par les expediteurs cana-
diens de lots brisés. Ainsi la specialisation dans le transport des
lots brisés ne peut 8tre liée uniquement 2 des considérations d'ordre
opérationnel ou concurrentiel; elle doit trouver une justification au

niveau du marche.



i ol

Ici, la problématique consisterait a établir en quoi les expedi-
teurs de lots brisés se distinguent de 1'ensemble du marché et comment
ces distinctions influencent la définition d'un tel service. Nous avons
vu au deuxiéme chapitre que la recherche sur le comportement des expedi-
teurs avait permis d'identifier un ensemble de critéres pertinents a
1'achat d'un service de transport (temps de transit, fiabilité, pertes
et dommages, etc.); nous devrions &tre en mesure maintenant d'établir si
ces critéres s'appliquent au contexte canadien. La recherche doit donc
étre orientée sur le role qu'occupe le transport en lots brises dans

1'ensemble des activités de distribution physique effectuées au Canada.



ANNEXE I

Liste de services offerts pour un transporteur routier
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vice de transport longue distance
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]
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=
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Chargements incomplets_(LTL)
Chargements complets (TL)
Service en ligne direct
Yolume | !
Changement intermédiare de remorgues
Branthement camion/avion
Branchement camion/train
Remorgque sur wagon plat (T.0.F.C)
Branchement camion/navire _
Horaire de repartition publiée
Manipulation d 'expéditipns urgeptes
Utilisation exclusive de vehicule
Gervice de chargement et de deécharoement
Keconsignation et diversion de trajet
Conspligation et distribution
Arrdt au cours du transport pour le chargement
pu déchargement ;
Autre prévileges pendant le transit
Expeditions douanges
Service de petits colis express
Retour des palettes, boites, supports, cages
futre services de transport longue distante

L T e e i T« B [ B0y I ST [ PO
[t Sta T o B R S, WS S TR

Groupe ?: Service de cueillette et livraison:
22. Cédule de cueillette et livraison

23, C&L intra-usine

24, CiL auy résidences personnelles

25. C%L en dehors des heures d affaires

26, C&L & des positions difficiles d'accés
27. Relivraison

28. Autre services de C&L

Groupe 3: Service nécessitant un éguipement spécial:

Eemorgue réfrigérée ou & humiditeé controlée
Remorque isplee et thermigues

Remporoues citernes )

Remoroue gcur_les marchandises en vrac
Remorgue toit ouvert

Remprgue plat et a ridelles

Femorgue convertible

Remprgue "Hi-cube"

Containers {f25s

Remorogue & double fonds, stabilisateurs, etc

gl LAl LA L G LA LA LA D
R B I T AL SR M T

5
0
1
2
it
]
o
&
7
8
Groupe 4: Service en terminus:
37. Expédition C.0.D
40, Expédition par commandes
41. Document d'expeortation
472, Classement des expeditions gk
47, ldentification, estampillage des expéditions
44, Entreposage
45. Emballage !
46, Veéhicule de securite
47. Fournir un camionneur en surplus
48, Fournir un assistant en surplus
49, Publicité sur le vehicule du transporteur
30. Tarits 3T i
51. Sélection des itinéraires
52. Retracage des_expeditions
53. Assurance de livraison ‘ g ’ 3
54. Notification au consignataire de 1'arrivee de 1'=nvol
55. Confirmation de 1 arrivée a 1'expéditeur
Groupe 5. Services de consultation aupres des clients
S4. Etudes financigres de distribution
57. Programmes de prévention concernant les pertes et dommages
8. Conseil sur 1’'emballage et les méthodes de chargement
59. Conseil sur la taille des commandes
0. Assistance dans l=s documents d expédition i ! :
6i. Conseil sur la manipulation du matériel et la préparation des envols
42. Conseil sur les systemes de cantréle ; e
53, Etude de localisation o entrepst et plan de production :
44. Conseil sur l’organisation des guais d'expédition et de reception
G6d. RULrCes services—-LConsell




ANNEXE II

Tableau récapitulatif des principales études
sur le comportement d'achat des expéditeurs
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ANNEXE III

Guide d'entrevue



ANNEXE 3

GUIDE D'ENTREVUE

Le présent gquide d'entrevue sera utilisé dans 1'ensemble des
entreprises consultées; nous ajouterons cependant certaines questions

selon la structure corporative des firmes.
A. Historique

1. Origine :

début de la firme

type d'activités, taille
croissance : acquisitions (années), type d'acquisitions

principaux événements qui ont modifié leur statut.

2. Type d'entreprise :
- selon les quatre types (filliales, regroupements, corpo-
rations, holding)
- répartition de 1'actif
- structure de capital.

3. Organisation administrative :

- organigramme de la compagnie ou du holding

- niveau d'intervention et activités propres a chaque enti-
té.
4. Taille de 1a firme :
- chiffre d'affaires
- nombre d'employés

- tonnage transporté

- nombre de terminus.



B. Situation actuelle de la firme

1. Marches :

- acquisition de permis

- developpement de territoires

- taille du marché

- étendue geographique

- position de la firme dans les marchés desservis.

2. Clientele :

- type de clients (manufacturier, commerce de détail)

- connaissance des activités des clients : taille, spécia-
lisation, activité, réseau de distribution, étendue géo-

|
\
- eévolution du nombre de cleitns vs volume/client
| £
| graphique.

|

. 3. Service :

| - gamme de services TL/LTL/courrier
- type de produits transportés
- spécialisation par type de marchandises.

4. Taille de 1a firme :

- chiffre d'affaires
- nombre d'employés

- tonnage transporteé
- nombre de terminus.

C.Stratéegie de croissance

A partir de 1'historique de la firme, 1'interviewer devra identi-
fier les étapes importantes qui ont marqué 1'evolution de la firme, ex.:
diversification des marchés et de la gamme de services, acquisitions/

. fusions avec d'autres firmes, amélioration des opérations, etc.

N.B. : Une attention particuliére sera accordée aux dix dernieres

annees.




L'objectif de cette section est double, soit :

1. Identification des principales décisions stratégiques :

- jdentification des principaux facteurs qui ont motive
les decisions

- hypothéses des projets

- objectifs visés par les déecideurs
- impact du projet sur la firme

- bilan des décisions.

2. Description du processus de planification stratégique :

- établissez-vous des objeftifs a moyen et long termes
concernant vos activites?

- sur quoi portent precisément ces objectifs?
- fixez-vous des @echéanciers concernant 1'atteinte des
. objectifs?
- quelles sont les sources de données utilisées pour éta-
blir ces objectifs?

- qui collabore a 1'établissement des objectifs et straté-
gies de la firme?

- établissez-vous plusieurs alternatives avant de choisir
votre stratégie?

D. Gestion du marketing dans la firme

Aprés avoir décrit la situation passée de la firme ou du groupe,
nous aimerions analyser sa situation actuelle (forces et faiblesses et

établir les tendances futures.
Cette section inclut les points suivants :

1. Service de transport (produit) :

- identification des caractéristiques importantes du servi-
ce selon le transporteur (differenciation)

. - qualité des systémes de contrdole de la performance et
outils de mesure utilises

- politiques de services a la ciientéle (garanties, etc.)




2. Organisation du marketing :

- description du département

- historique de la fonction (objectifs initiaux)

- realisations du département

- responsabilité/autorité du directeur du marketing
- relations avec les autres départements

- contraintes au developpement d'une approche marketing
dans la firme.

3. Guide d'entrevue pour 1'évaluation du planning des ventes :

1. a) Quelles statistiques passées et courantes possédez-vous pour
1'élaboration du plan annuel des ventes?
- nombre de commandes regues : par service

par territoire
par client

- ventes : par service
par territoire
par client

- frais de vente : par service
par territoire
par client

b) D'ot vous proviennent ces données? (vendeurs, département de
marketing, gérant des ventes, autres)

2. a) Quel est le contenu de votre plan annuel des ventes?

b) Inclut-il un budget des frais de vente, objectifs, 1lignes
directrices, stratégies a suivre, échéanciers, plan des ventes
part territoire, etc.?

c) Est-ce un plan formel?

3. a) Le plan des ventes doit-il1 étre soumis a la direction générale
pour fins d'approbation?

b) Qui recoit une copie de ce plan?

4. Faites-vous régulierement reference au plan annuel au cours de
1'année afin d'en évaluer la qualité et/ou apporter les correctifs
nécessaires s'il y a des eécarts?

B et



5.

6.

10.

| 11

12,

13-

14,

155

- 103 =

Les objectifs tels que specifiés dans le plan annuel sont-ils
généralement atteints dans le réeel?

a) Effectuez-vous des prévisions concernant :
1'évolution des marchés?

1'évolution des prix?

1'evolution du volume des ventes?
1'évolution des frais de vente?

b) Ces prévisions sont-elles effectuées sur une base annuelle,
trimestrielle, mensuelle?

Ces prévisions sont-elles fondées sur des informations que vous
avez vous-mémes recueillies et analysées?

a) Quelle est la fréquence de revision des territoires en vue
d'apporter des réajustements éventuels?

b) Quelles sont les raisons qui vous aménent a réviser vos terri-
toires de ventes?

Transmettez-vous une orientation globale sur les objectifs de
croissance et de profit (concurrence, services, marchés, etc.)
visés par votre entreprise dans le cadre de votre plan annuel?

Prévoyez-vous un budget pour des frais de formation, des concours,
et la gestion des ventes?

a) Fixez-vous des quotas de vente pour chacun de vos vendeurs?
b) Sur quelles bases ces quotas sont-il fixés?

Communiquez-vous réguliérement a vos vendeurs les politiques,
procédures et objectifs de 1'entreprise?

Avez-vous des rapports réguliers vous permetant de suivre les
progrés de vos vendeurs et leurs performances?

a) Quel est le plan de rémunération de vos vendeurs?
b) Quel en est 1'objectif?

a) Quel pourcentage de votre temps consacrez-vous a la supervision
de vos vendeurs?

b) Allez-vous avec vos vendeurs rencotrer les clients?

Quel est votre emploi du temps au cours d'une semaine normale de
travail?



4. Evolution future :

- interne

-

-

- externe

.

acquisitions
croissance

déréglementation
territoires américain et canadien (1ibre échange)

axes de developpement possibles "comment pourriez-
vous survivre dans un cadre déréglementé"? (forces
et faiblesses).




ANNEXE IV

Lettre de confirmation



Montréal, le 16 juin 1986

Monsieur Chamber1and
Vice-président Finance

Le Grouge Robert Transport
130, Premiere Avenue

Case Postale 39

Rougemont (Québec)

JOL 1MO

Monsieur,

Par la présente, nous voudrions tout d'abord vous remercier pour
1'intérét que vous portez a notre projet sur 1'industrie du transport
par camion. Nous croyons sincerement que votre collaboration a cette
analyse aura une incidence positive sur ce dossier.

Conscients que votre emploi du temps demeure tres chargé, nous
avons cru bon de vous faire parvenir une liste des principaux points qui
seront discutées lors de notre prochain entretien.

Tel qu'entendu lors de notre entretien téléphonique (lundi, le 16
juin 1986), nous vous rencontrerons jeudi, le 19 juin 1986, a 8:00 AM.

En demeurant a votre entiere disposition pour de plus amples
informations, recevez, Monsieur, nos plus sinceres salutations.

Benoit Hamelin
H.E.C. - GERAD
5255, av. Decelles
Montréal (Québec)
H3T 1V6

Tél. : (514) 340-6049

Liste des points a 8tre abordés lors de notre prochaine rencontre

- Historique de 1'entreprise

- Situation actuelle de la firme : marchés, clientele, services
- Planification

- Marketing et force de vente

- Evolution future : déréglementation, libre échange




ANNEXE V

Liste des entreprises
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