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Je remercie mes parents, Giuseppe et Maria Saputo, pour les valeurs et les principes qu’ils ont su nous inculquer.

Je remercie aussi mes frères et sœurs pour leur appui au fil des années.




Préface

John Parisella

J’AI FAIT LA CONNAISSANCE de Lino Saputo en mai 2015 lors d’un évènement-bénéfice au profit de l’Institut de recherche en immunologie et en cancérologie, à l’Université de Montréal. On m’a présenté à lui et à sa femme, Mirella, qui ont été très chaleureux. Lino n’a pas tardé à me dire qu’il avait suivi ma carrière politique avec intérêt. Voulait-il simplement faire preuve de courtoisie ? Quoi qu’il en soit, ses paroles m’ont paru prononcées de bon cœur et j’espérais qu’elles mènent à une prochaine rencontre.

Nous nous sommes revus à son bureau de Saint-Léonard, en mars 2016, à l’occasion de la sortie de mon livre La politique dans la peau. Il m’avait invité à prendre l’espresso au beau milieu de l’après-midi pour en discuter. Cela m’avait surpris et même flatté. Lino m’a confié avoir aimé sa lecture et s’est intéressé à mon processus d’écriture. Il n’affichait que quelques vagues intentions, mais j’avais l’intuition qu’il songeait lui-même à publier un livre.

Si je rapporte ces évènements, c’est pour mieux situer le présent ouvrage. À l’époque, Lino pensait déjà à raconter sa propre histoire. Il ignorait comment s’y prendre et à quel moment il allait s’y consacrer, mais il savait ce qui le poussait à vouloir mener un tel projet.

Nous nous sommes revus un an plus tard, en mai 2017, à son retour de vacances. Il avait l’air serein et semblait en pleine forme. Notre entretien avait été organisé par Claude Pinard, directeur exécutif de la Fondation Mirella et Lino Saputo.

Avant de poursuivre, je voudrais dire quelques mots sur Claude. Celui-ci travaille en étroite collaboration avec la famille Saputo, dont il a rejoint l’entreprise il y a 17 ans, après des études en science politique à l’Université de Montréal. C’est lui qui a discrètement glissé à l’oreille de Lino que le moment était venu de raconter son histoire. De tous ceux que j’ai rencontrés en travaillant sur ce projet, il est celui qui comprend le mieux pourquoi Lino devait donner corps à son récit. D’ailleurs, sans sa détermination, nous ne serions pas là où nous en sommes aujourd’hui. C’est Claude qui s’est chargé d’enclencher le processus qui a mené à Lino Saputo, entrepreneur : vivre nos rêves.

Le début de l’aventure

L’histoire de Lino ne renvoie pas uniquement à sa famille : elle s’insère aussi dans un contexte plus large, celui des vagues d’immigration italienne de l’après-guerre, qui ont eu lieu de 1950 à 1970. Ainsi, en 1971, on dénombrait plus de 170 000 Québécois d’origine italienne, majoritairement à Montréal. Parmi ceux-ci, 90 000 étaient nés en Italie. Contrairement à la première vague (1880-1920), composée d’individus qui venaient pour la plupart du sud de l’Italie et qui travaillaient comme main-d’œuvre ouvrière à la construction des grandes infrastructures du 20e siècle, la deuxième était plus éduquée et ainsi plus à même d’intégrer sa société d’accueil.

La communauté italienne de l’époque disposait donc déjà de structures capables de recevoir les nouveaux arrivants. Les obstacles étaient nombreux, mais il y avait aussi davantage de possibilités d’emploi. La vigoureuse croissance économique du Canada après la Deuxième Guerre mondiale a entraîné une augmentation générale des salaires et rendu envisageable l’accès à la propriété. Les rêves devenaient réalité. C’est ce Montréal-là qui accueillit les Saputo.

Lino souhaitait non seulement brosser le portrait complet des Saputo, famille immigrante débarquée au Canada en 1950–en évoquant les années qui avaient précédé son arrivée en Amérique, son enracinement en sol canadien, puis son ascension au sein de sa nouvelle communauté–, mais aussi celui d’une entreprise familiale, avec ce que son succès a comporté de défis et de sacrifices. Il faut dire qu’il a maintenant pris sa retraite à titre de président du conseil d’administration de la société Saputo, mais que l’aventure Saputo n’a pas pris fin pour autant.

À la rencontre de Lino

Claude et moi avons convenu que la trame narrative, quoique quelque peu astreinte à l’enchaînement chronologique des évènements, conjuguerait librement le contexte historique, les moments marquants et les réflexions personnelles. À cette fin, nous avons mené une série d’entrevues thématiques, sans contraintes de temps, et planifiées dans le but de permettre à Lino de s’y préparer.

Si nos premiers échanges étaient plutôt formels, l’atmosphère s’est vite détendue et nos conversations ont pris un tournant amical et décomplexé. Lino, toujours cordial, pouvait toutefois se montrer distant. Conteur extraordinaire, il émaillait ses histoires de détails minutieux et intimes, ajoutant une touche d’humour par-ci par-là, s’emballant de temps en temps avec verve. Il pouvait tant éclater de rire de façon spontanée que laisser libre cours à sa passion ou à son mécontentement. Il a même versé quelques larmes en se rappelant, par exemple, des scènes poignantes de sa jeunesse, comme son mariage ou les retrouvailles avec son père à son arrivée au Canada, ou bien les grandes étapes de sa carrière et certains moments déterminants passés en compagnie de sa famille.

L’homme que j’ai découvert au fil des rencontres et des discussions sait ce qu’il recherche et doute peu. Il nous transmet avant tout le sentiment d’une vie bien vécue et la conviction que les rêves qu’il a poursuivis en valaient la peine. C’est un être éminemment curieux, généreux et doté de principes. Il est capable de reconnaître la contribution des autres à son succès et n’hésite jamais à affiner son jugement en demandant conseil à ceux qui, comme il le dit, « en savent plus que moi ». Il n’a pas froid aux yeux. Certes, sa culture et ses racines italiennes façonnent nombre de ses attitudes et de ses comportements. Cependant, Lino s’est bien adapté à son pays d’adoption et s’est épanoui en cours de route.

J’ai aussi découvert les liens puissants qui unissent Lino et sa femme, Mirella. Plus qu’un couple, ils forment une véritable équipe où chacun soutient l’autre. Quand Lino a pris sa retraite, le 1er aout 2017, il a affirmé avec beaucoup d’émotion que Mirella était son « vrai patron ». Il admet sans réticence qu’elle est l’héroïne méconnue de cette histoire. D’ailleurs, c’est en grande partie pour cette raison qu’il tenait à nous la présenter très tôt dans son récit et qu’il lui a laissé le dernier mot, dans la postface.

Ce livre repose essentiellement sur le témoignage de Lino et, avec sa permission, sur ceux de ses proches et de ses collaborateurs, qui m’ont aidé à combler des vides, à mieux saisir son univers et l’étendue de ses réalisations et de ses déceptions1. Au fil de ces conversations, j’ai eu la possibilité d’approfondir certains aspects clés de la vie de Lino. Ces récits croisés ont redonné vie aux coupures de presse et documents d’archives consultés au cours de la rédaction du présent ouvrage, tirés notamment de la collection personnelle de la famille et de celles des sociétés Saputo inc. et Jolina Capital. Et la volonté de Lino de reconsidérer sous de nouveaux angles les récits qu’il m’avait livrés était des plus motivantes. Nous sommes tous deux sortis grandis de l’expérience. Si Lino m’a confié le soin de rédiger son livre, c’est bien lui qui vous raconte son histoire dans ces pages.

Enfin, la question de l’immigration faisant l’objet de discussions et de débats dans de nombreuses régions du monde occidental, je souhaite souligner que Lino Saputo et sa famille sont un exemple éloquent de la valeur que peuvent apporter l'immigration et la diversité qu’elle rend possible à la société d’accueil. L’histoire de Lino l’illustre tout au long du livre.

Je lui cède maintenant la parole. •

 

1.  Les personnes rencontrées pendant la rédaction de l’ouvrage sont listées à l’annexe 1, p. 211.




Avant-propos

JE RACONTE ICI LE PÉRIPLE de ma famille venue s’établir au Canada, pleine d’espoir et d’ambition. Mon histoire relate la façon dont nous nous sommes acclimatés à notre terre d’adoption, avons fait face à l’adversité et mis sur pied une entreprise de calibre mondial, pour finalement redonner à la société qui nous a accueillis. C’est un récit sur la diversité culturelle, l’apprentissage de nouvelles langues et coutumes, la détermination à poursuivre nos buts et l’importance de faire honneur aux valeurs familiales dans chacun de nos gestes.

Mon père, Giuseppe, et mon frère aîné, Franco, sont arrivés au Canada en 1950. Ma mère, mon autre frère, mes sœurs et moi les avons retrouvés le 8 décembre 1952, à Montréal. Commerçant et artisan fromager de Montelepre, en Sicile, mon père travaillait à ce moment-là dans la construction, un domaine étranger à son expertise. C’est donc un homme abattu ne menant plus la vie qu’il désirait et ayant abandonné les rêves qu’il caressait au moment de quitter son pays natal que j’ai retrouvé quand je suis arrivé ici.

Je n’exagère pas en disant que l’état dans lequel il se trouvait m’a brisé le cœur. Je ne pouvais pas assister à cela sans rien faire. C’est en voulant lui venir en aide que j’ai conçu pour notre famille un rêve « à court terme ». Chemin faisant, j’ai découvert mes propres aspirations, repéré mes forces et constaté ma fibre entrepreneuriale. Je me suis peu à peu engagé dans une existence où les valeurs familiales et le travail rigoureux ont tenu un rôle central. Voilà pourquoi les rêves évoqués dans le titre du livre sont ceux de toute ma famille. Lorsque nous avons fondé Giuseppe Saputo e Figli (« et fils »), en 1954, nous ignorions où cela allait nous mener.

Je tiens à mentionner que, dans les pages qui suivent, j’ai délibérément évité de décrire les différents aspects liés à la fabrication et à la vente des produits de notre industrie. La nature et les marques de ces produits ne sont pas l’objet de ce livre. Je ne m’étends pas non plus sur les statistiques que l’on peut trouver dans nos rapports annuels. J’insiste plutôt sur mon parcours et ce qu’il a comporté d’embûches, de risques et de victoires, et sur mon évolution comme homme et entrepreneur.

J’ai espoir que ce récit sera une source d’inspiration pour d’autres immigrants et qu’il les incitera à viser haut. J’aimerais qu’il les pousse à valoriser la réputation plutôt que la richesse matérielle, et qu’ils comprennent l’importance capitale de respecter ceux qui nous accompagnent tout au long de notre cheminement. Immigrants, je vous dis : poursuivez vos ambitions au sein de la terre de promesses que représentent la ville de Montréal, le Québec et le Canada, mais il ne faut pas perdre de vue l’essentiel, soit le travail assidu et les valeurs qui vous sont propres.

J’espère de tout cœur que certaines des idées et leçons entrepreneuriales que je partage ici pourront inspirer les générations à venir. •




Chapitre 1

De Montelepre

QUAND JE FAIS LE BILAN, je constate à quel point ma jeunesse a façonné mes priorités et mes choix. Je me souviens de la Deuxième Guerre mondiale et de ses suites, de la manière dont les évènements ont influé sur la vie de mes parents et sur nos valeurs. La place centrale qu’occupe la famille dans ma vie m’apparaît encore plus évidente maintenant.

J’ai généralement mené l’existence que je voulais, remplie d’amour et de réussites, tout en restant fidèle aux principes que m’ont inculqués mes parents quand j’étais enfant, et que mes professeurs, mes réalisations professionnelles et mes croyances religieuses ont par la suite renforcés.

Je suis né le 10 juin 1937 à Montelepre, un village d’environ 6 000 habitants situé à 24 km de Palerme, en Sicile. La commune de Montelepre est formée de terres fertiles et elle est reconnue pour son riche héritage religieux et culturel. Elle bénéficiait du dynamisme économique de la capitale régionale.

Nous y vivions simplement, proches de nos voisins, et accordions une place importante à l’engagement communautaire quotidien. Les familles se côtoyaient, participaient aux mêmes fêtes et célébrations. Surtout, rien ne surpassait la collectivité, pas même nos familles respectives. Si les années de guerre n’ont laissé personne indemne, elles n’ont pas altéré les liens d’interdépendance unissant les membres de notre communauté. Ça, c’est le Montelepre qui restera à jamais gravé dans ma mémoire.

« Mon père était un commerçant local et fromager de métier. Il tirait sa fierté de la qualité et du goût de ses fromages.

Mes parents, Giuseppe Saputo et Maria Cucchiara, s’aimaient profondément. Dès le début, ils ont souhaité une famille nombreuse et unie. J’étais leur deuxième fils, quatrième enfant d’une fratrie de huit (quatre filles et quatre garçons). Mon père était un commerçant local et fromager de métier. Il tirait sa fierté de la qualité et du goût de ses fromages. Il vendait aussi des fruits et de la crème glacée (gelato) qu’il faisait lui-même. Ma mère lui prêtait main-forte en s’occupant des clients et des fournisseurs. Sur plusieurs points, c’était elle qui avait la bosse des affaires, et mon père était l’artisan. Comme il s’agissait d’une entreprise familiale, les enfants mettaient aussi la main à la pâte et avaient leur part de responsabilité dans son succès. Même si nous n’étions pas riches, je dirais que nous appartenions à la classe moyenne et que nos besoins essentiels étaient largement comblés. Mes parents possédaient d’ailleurs deux véhicules, dont l’un était réservé aux livraisons.
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Maison familiale des Saputo, à Montelepre. (Giuseppe Giuliano fotografo)
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Formation Corpo Musicale di Montelepre, avec laquelle Lino se produisait comme clarinettiste, 1947. (Foto S. Chiaramonte)

En affaires, mon père m’a donné l’exemple en traitant ses clients avec courtoisie, respect et générosité, surtout s’il sentait qu’ils éprouvaient des difficultés financières. Personne ne quittait notre usine (ce n’était pas un magasin) sans une portion de fromage supplémentaire. Quand nous voyagions de village en village avec notre charriot de crèmes glacées pour les vendre sur les places publiques, jamais nous n’hésitions à offrir gratuitement une boule de plus. Cette bienveillance qui animait mon père nous a tous marqués.

Mes parents m’ont incité à participer aux activités de ma paroisse, m’ont encouragé dans mes études et se sont assurés que je développe des aptitudes musicales en me faisant suivre des cours de clarinette dès l’âge de neuf ans. J’ai fréquenté l’école pendant huit ans, ce qui était plus que la majorité des enfants de mon âge. Mes talents de musicien ont été mis à contribution au sein d’un groupe local. La clarinette a suscité chez moi une joie qui, encore aujourd’hui, nourrit mon amour pour la musique.

Notre paroisse catholique était au cœur de la vie et des activités de notre communauté. J’ai commencé à fréquenter l’église très jeune et je m’y suis beaucoup impliqué. À l’époque, je passais mon temps à étudier, à travailler avec mes parents et à prendre part aux activités de la paroisse. Me rendre à l’église tous les jours et y servir la messe m’ont permis de mettre en pratique mes croyances et de servir ma communauté. Cette expérience est d’ailleurs toujours au centre de ma vie. Je n’oublierai jamais le père Di Vincenti, qui nous divisait en groupes afin que nous donnions un coup de main aux plus démunis. Celui dont je faisais partie réalisait généralement les actions les plus efficaces. En fait, si on m’avait demandé à dix ans ce que je voulais devenir dans la vie, j’aurais répondu : « Prêtre ! Comme padre Di Vincenti. »

Bien sûr, je trouvais aussi du temps pour jouer au soccer avec mes amis dans les rues de notre quartier et, si je peux aujourd’hui me permettre une confidence, j’ai, ce faisant, cassé mon lot de fenêtres !

J’avais une relation privilégiée, voire épanouissante, avec mes frères et sœurs. Nous jouions et sortions ensemble, partagions des instants de bonheur à l’occasion d’anniversaires, de fêtes ou de vacances. Ma sœur Rosalia me gardait de temps en temps. Ces souvenirs lointains restent vifs dans mon esprit. J’ai vraiment eu une belle jeunesse et, sans l’ombre d’un doute, notre foyer était heureux et confortable.

Ma tante Antonina–la sœur de ma mère–vivait avec nous. Elle s’occupait de la maisonnée pendant que nos parents travaillaient. C’est elle qui faisait la discipline quand ils sortaient. Elle était comme une seconde mamma, et nous l’aimions profondément. Ce qui ne veut pas dire que nos parents étaient effacés ou absents. Ils étaient proches de leurs enfants à leur façon. Personnellement, j’avais un lien étroit mais différent avec chacun d’eux.

Mon frère Franco, venu au monde quatre ans avant moi, était l’aîné des garçons. Je voulais être comme lui, je l’idolâtrais et ma mère l’adorait tout simplement. Même si je n’ai jamais douté de son amour, elle avait un tout autre rapport avec moi. Ainsi, au fil des ans, ma mère et moi avons vécu des périodes de tension. Selon elle, je ne méritais pas d’attention particulière, et elle me le faisait comprendre clairement. Cela dit, elle a su m’aider à trouver un équilibre dans ma vie et m’a soutenu lorsque j’ai dû assumer davantage de responsabilités.

Parfois mal à l’aise à cause de cette dynamique familiale, mon père essayait de contrebalancer ce qu’il percevait comme un traitement préférentiel accordé à mon frère. Il me serrait souvent dans ses bras et récompensait mes bonnes actions. Je me sentais évidemment plus proche de lui ; encore aujourd’hui, il est mon héros. Mon père était fondamentalement généreux : fournir un bon service signifiait surpasser les attentes du client. Là résidait la clé de son succès en tant qu’entrepreneur, et je n’ai jamais oublié cette leçon. Encore aujourd’hui, je m’inspire de ce qu’il m’a appris en offrant toujours du fromage à ceux qui me visitent à mon bureau.

Partenaires, ma mère et lui formaient toute une équipe. Plus tard, quand je me suis marié, leur relation m’a servi de modèle.

Malheureusement, la guerre allait bientôt plomber les affaires de mon père et bouleverser cette vie que nous menions et aimions.

La guerre et ses contrecoups

J’avais deux ans quand la Deuxième Guerre mondiale a éclaté, alors je ne me souviens pas de ses répercussions immédiates. Cela ne changeait pas grand-chose, puisqu’il n’y avait pas d’hostilités à Montelepre ni dans le reste de l’île.

En 1943, cependant, les Alliés se sont emparés de l’Italie et de la région autonome de la Sicile. Nos institutions gouvernementales se sont transformées, et la mafia locale s’est mise à jouer un plus grand rôle dans la vie des gens. Le modèle de gouvernance que nous connaissions s’est écroulé ; le marché noir contrôlait désormais environ 70 % de nos denrées de base. À mesure que les effets de la guerre se faisaient sentir, notre vie de famille en absorbait les contrecoups.

À l’époque, un évènement d’envergure a mené à l’imposition de la loi martiale et d’un couvre-feu. Il impliquait une famille de Montelepre, les Giuliano, qui vivait, comme plusieurs, les frustrations liées à l’effort de guerre. C’était une famille de travailleurs fort respectée dans le village. Ce qui a suivi allait changer leur vie ainsi que celle de toute la Sicile.

Un jour, Salvatore, l’un des fils Giuliano, et son ami ont été appréhendés par deux policiers de la région, qui les soupçonnaient de contrebande de nourriture. Les deux compagnons, n’ayant récolté du blé que dans l’intention d’en faire du pain et des pâtes, n’ont guère apprécié la sommation. L’un des deux officiers, méfiant, a alors sorti son arme à feu. Une balle a aussitôt fendu l’air : un policier a été tué. On a attribué le coup à Giuliano, qui s’était enfui.

Peu après, les autorités ont déclenché une opération de recherche intensive pour mettre la main sur les deux jeunes impliqués. Pour survivre et échapper à la capture, Giuliano a posé des gestes jugés dangereux et criminels par les autorités, qui le considéraient comme une menace à la loi et au maintien de l’ordre qu’il fallait à tout prix arrêter.

« La Sicile et notre village de Montelepre se sont mis à ressembler au Far West, la violence y étant monnaie courante. Pour la première fois, je ressentais que la vie n’y serait plus jamais la même.

De nombreux Siciliens niaient cette version des évènements. Certaines personnes considéraient Giuliano comme une sorte de Robin des Bois moderne, quelqu’un qui prenait aux riches pour aider les plus démunis. Pour accroître sa renommée et son pouvoir, il a multiplié les méfaits et les actes d’extorsion. Nombre de paysans s’identifiaient à lui. Pour plusieurs, il était même un héros, admiré pour sa bravoure et sa volonté d’organiser la résistance face à l’ennemi. Plus tard, il a aussi appuyé le Mouvement pour l’indépendance de la Sicile. Cette prise de position, en plus de ses activités criminelles, a poussé la police à multiplier les interventions contre lui. En fin de compte, les aventures de Salvatore Giuliano et la réaction des autorités auront contribué à instaurer un climat de violence, de crime et de répression dans nos vies quotidiennes.

C’était une période trouble et sanglante. La Sicile et notre village de Montelepre se sont bientôt mis à ressembler au Far West, la violence y étant monnaie courante. On pouvait être soupçonné de transporter une arme simplement en se pro-menant avec un parapluie sous le bras. Comme le couvre-feu forçait les commerçants à fermer plus tôt, les activités de mon père ont vite souffert. Pour la première fois, je ressentais que la vie à Montelepre ne serait plus jamais la même.

Le frère de mon père, mon oncle Salvatore, avait quitté le pays pour les États-Unis avant la guerre et vivait à Newark, dans le New Jersey. Il tentait de persuader ma famille de faire de même. Craignant que les tensions ne s’aggravent et voyant ses affaires péricliter, mon père a commencé à réfléchir sérieusement à la suggestion de mon oncle. Nous le sentions perdre espoir en l’avenir. À la fin des années 1940, il a convaincu ma mère que le moment était venu de plier bagage et de partir en Amérique.

Déménager au Canada

À l’époque, l’émigration représentait l’occasion d’échapper à des conditions économiques exécrables et de faire l’expérience d’un mode de vie différent. En général, les familles devaient se scinder, puisque leur principal soutien financier partait explorer de nouvelles possibilités sur un territoire inconnu. S’il réussissait, le reste de la famille l’y rejoignait.

Mon père souhaitait au départ retrouver Salvatore aux États-Unis, mais il a vite compris que la tâche serait plus ardue qu’elle en avait l’air. Durant l’après-guerre, les quotas d’immigration y restreignaient l’accès. Ce serait donc pour le Canada que mon frère Franco et lui quitteraient la Sicile.

Mon oncle connaissait le propriétaire d’une ferme dans l’est de l’Ontario qui était à la recherche d’ouvriers agricoles. Mon père et mon frère auraient ainsi une chance de trouver du travail et, qui sait, de rejoindre Salvatore au New Jersey par la suite. En novembre 1950, ils ont mis le cap sur Halifax et ont ensuite pris un train jusqu’à la ferme ontarienne. Pour mon père, c’était l’occasion de repartir à zéro, de rebâtir une existence réjouissante, loin de la violence. Ma mère, triste de voir partir son mari et son Franco bien-aimé, les a néanmoins encouragés à croire que nous serions bientôt réunis, dans un foyer confortable et stable.

« Pour mon père, c’était l’occasion de repartir à zéro, de rebâtir une existence réjouissante, loin de la violence.

Franco était un leader naturel et, à 15 ans, il avait déjà fondé une entreprise qui permettait aux gens du village de louer des vélos pour leurs déplacements et leurs loisirs. Grâce à son expertise de mécanicien, il pouvait réparer n’importe quelle bicyclette défectueuse. Ses affaires allaient bon train.

Avant de partir, il m’a demandé de prendre les rênes de son commerce pour subvenir aux besoins de la famille pendant que mon père et lui s’installeraient au Canada et planifieraient notre traversée. C’était à la fois une attention bienveillante et une décision judicieuse, qui se révèlerait très bénéfique pour nous tous.
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Lino, son oncle Paolo Cucchiara, son frère Franco et ses parents, Giuseppe et Maria, une semaine avant le départ de son père et Franco pour le Canada, 1950. (Archives de la famille Saputo)

Quand j’ai pris les commandes de sa petite opération, celle-ci disposait d’un stock de dix vélos et d’une clientèle régulière ; elle assurait ainsi un revenu stable. J’avais 13 ans et les circonstances allaient rapidement faire de moi le pour-voyeur de la famille, ou « l’homme de la maison ». C’était tout un ajustement : j’avais maintenant une lourde responsabilité, et j’en ressentais la pression.

Mon père et mon frère n’ont pas pu nous envoyer d’argent durant les deux années suivantes. La vie à la ferme n’était pas à la hauteur de leurs attentes. Mon père nous a plus tard confié qu’ils se faisaient tout bonnement exploiter–une pension, mais pas de paie ! L’entreprise de Franco constituait donc notre seule source de revenus. Heureusement, nous pouvions aussi nous nourrir des récoltes des champs entourant notre maison.

On dit que la nécessité est un excellent moteur. J’ai travaillé d’arrache-pied et, en deux ans, l’entreprise de mon frère a pris de l’expansion ; elle comptait désormais 15 bicyclettes. Cette expérience m’a permis de découvrir que j’éprouvais un réel plaisir à satisfaire les clients, à mener et à développer les affaires pour répondre à une plus grande demande et à subvenir aux besoins des miens. J’ai réalisé que j’étais capable de mener des projets à terme. J’ai pris conscience de l’importance de l’organisation et de la rigueur. En favorisant ma confiance en moi alors que j’étais très jeune, ces années formatrices ont éveillé ma fibre entrepreneuriale et m’ont préparé d’une façon qui, bien que je ne m’en sois pas douté tout de suite, s’avèrerait capitale pour notre nouvelle vie au Canada.

Un rêve allait bientôt voir le jour. •




Chapitre 2

Montréal et les débuts

AU MOMENT DU DÉPART pour le Canada, à la fin novembre 1952, des sentiments contradictoires me tiraillaient. Rappelez-vous que je n’avais que 15 ans ! D’une part, je quittais un environnement familier pour m’aventurer en territoire inconnu. Je m’apprêtais à laisser derrière moi les gens avec qui j’avais grandi, et j’étais conscient que je ne les reverrais peut-être jamais. Au port de Palerme, alors que nous préparions notre traversée vers Halifax, notre famille élargie, nos amis et nos voisins sont venus nous surprendre pour nous faire leurs adieux. L’atmosphère était chargée d’émotion, je me souviens des larmes que certains ont versées.

D’autre part, je songeais aux retrouvailles imminentes avec mon père et mon frère. Depuis deux ans, nous n’avions reçu d’eux que des nouvelles sporadiques. À l’idée de les revoir, les doutes que j’entretenais par rapport à notre destination se sont dissipés.

Le soleil brillait ce jour-là. Naviguer en mer s’avérait plutôt incroyable et inusité pour nous. J’étais accompagné de ma mère, de mes sœurs Elina, Maria et Antonina et de mon autre frère, Luigi. Ma sœur Rosalia, quant à elle, avait émigré avec son mari l’année précédente. Au moment où nous quittions le port, la vue depuis le pont nous a coupé le souffle. Alors que nous nous dirigions vers le détroit de Gibraltar, entre les côtes de l’Espagne et du Maroc, la mer Méditerranée était relativement calme. J’ai soudain été saisi d’excitation devant l’aventure qui commençait.

Passé le détroit, la mer devenue orageuse battait rudement. Ça faisait peur ! Les six jours et six nuits suivants n’ont pas été de tout repos. Mes sœurs, mon frère et moi n’osions pas nous risquer sur le pont de crainte de tomber par-dessus bord. La situation n’avait rien de réjouissant pour ma mère, forcée de jouer à la garde-malade dans notre minuscule cabine pendant toute la durée du voyage. Elle n’a pu se reposer qu’à l’occasion de l’une de nos rares expéditions sur le pont. En y repensant, je suis sûr qu’elle ne ressentait pas la même excitation que nous.

« Alors que nous nous dirigions vers le détroit de Gibraltar, la mer Méditerranée était calme. J’ai soudain été saisi d’excitation devant l’aventure qui commençait.

Le 8 décembre 1952, nous avons débarqué à Halifax, d’où nous avons pris un train pour Montréal. Nous nous sommes vite rendu compte que le Canada ne ressemblait pas du tout à Montelepre. Pour commencer, les sièges des wagons étaient en bois, ce qui rendait le voyage inconfortable. Et le pain, sans croûte, n’avait rien de celui que nous connaissions. Ici, à bord, on le faisait griller. Du ketchup et de la mayonnaise étaient mis à notre disposition, mais nous n’avions pas l’habitude de ces condiments.

Nous sommes finalement arrivés à la gare Windsor le 10 décembre, vers 18h. Rien ne nous avait préparés à affronter l’hiver canadien. Face aux grands froids, nos habits ne faisaient pas le poids.

Je commençais à penser que notre venue au Canada n’était pas une si bonne idée.

Retrouver mon père

La température glaciale et les désagréments occasionnés par notre voyage ne m’ont toutefois pas bouleversé autant que l’état désolant dans lequel se trouvait mon père quand je l’ai revu. Je me suis d’abord demandé ce qui avait bien pu se passer. Il n’était plus le même. Quelque chose en lui s’était métamorphosé.

Ce que nous ignorions à ce moment-là, c’est que Franco et lui venaient de traverser une période difficile. Leurs attentes avaient été lourdement déçues, en Ontario. En fait, travailler là-bas s’était avéré un véritable désastre. Désespéré de vivre sur une ferme où il ne touchait aucun salaire et où la nourriture se faisait rare, mon père avait réussi à persuader le propriétaire de le laisser partir gagner sa vie ailleurs. Franco, lui, resterait à la ferme. Il s’était ensuite rendu à Montréal grâce à un contact établi lors de sa traversée de l’Atlantique. Une famille italienne, les Corvo, s’était souvenue de lui et l’avait aidé à trouver un appartement et un emploi. Pressé de revoir son fils, mon père avait alors décidé qu’il était temps de le faire venir à Montréal. Il avait donc loué un taxi pour retourner à la ferme et y chercher (certains diraient kidnapper) mon frère pendant la nuit. Évidemment, nous n’avons appris les détails de cette aventure que bien plus tard.
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Buick 1937, modèle semblable à celui de la première voiture conduite par Lino en sol canadien et de celui de la voiture dans laquelle Franco est allé accueillir le reste de la famille à la gare à son arrivée à Montréal, 2018. (Normand Huberdeau)

Au premier coup d’œil, l’homme que j’ai vu à la gare Windsor m’est apparu beaucoup plus âgé qu’il ne l’était, à 47 ans. Il semblait mal en point et renfermé. Il avait perdu sa spontanéité et sa chaleur caractéristiques. Il ne ressemblait plus au digne citoyen de Montelepre que j’avais connu. Je me rappelais l’artisan fromager que nous aimions et que nous respections : beau, toujours bien habillé, à l’apparence soignée. Il avait même un petit côté gentleman. Même si j’étais heureux de les revoir, lui et Franco, je me sentais aussi atterré.

Mon père n’avait pas d’aptitudes physiques particulières. L’étendue de son savoir-faire consistait à fabriquer du fromage et à servir ses clients. À Montelepre, il confiait l’essentiel du travail de main à ses employés ; au Canada, il était maintenant ouvrier et gardien de nuit sur les chantiers de construction de la société Francon, dans ce qui est aujourd’hui le quartier Saint-Michel. Il se blessait parfois à la tâche et pouvait traîner sa douleur pendant des semaines. De plus, il accumulait les heures supplémentaires afin d’économiser de l’argent en prévision de notre arrivée.

Avec nos valises, nous sommes montés à bord de la Buick 1937 de Franco et avons rejoint notre nouvelle demeure, au 7407, rue Chabot.

Mon père avait loué cet appartement pour son prix abordable, mais avec ses deux chambres à coucher, il convenait peu à notre famille.

Je me souviens encore de notre première nuit, que j’ai passée à sangloter en silence pour ne pas réveiller mes frères et sœurs. L’image de mon père, éteint, me hantait ; j’ai su que je devais trouver du travail au plus vite pour remédier à cette triste situation.

Survivre à Montréal

Mon père n’était pas fait pour travailler dans le domaine de la construction, tout comme ma mère n’était pas faite pour rester à la maison. Elle avait toujours œuvré au sein de l’entreprise familiale en tant que partenaire d’affaires de son mari. À mes yeux, je n’avais d’autre choix que de les aider. Aller à l’école ? Hors de question.

Je me suis immédiatement lancé à la recherche d’un emploi. Montréal était une ville principalement francophone, quoique l’anglais y était très répandu. La plupart des enseignes commerciales extérieures affichaient dans cette langue. Or, je connaissais quelques mots de français, mais pas un d’anglais. En à peine deux jours, j’ai été engagé chez Fantino e Mondello, un charcutier italien. J’ignorais alors que cet emploi allait changer ma vie et celle de ma famille.

Je travaillais du lundi au vendredi. Sur cinq jours, j’en passais trois à l’usine de transformation des viandes, où étaient produits le capicollo, le salami, le pepperoni et la mortadelle. Le reste du temps, j’aidais monsieur Fantino à vendre ses produits auprès des épiciers montréalais. Durant les années 1950, l’immigration italienne s’est largement intensifiée. Dans plusieurs quartiers du nord et de l’est de Montréal (Saint-Michel, Villeray, Montréal-Nord, Tétreaultville) et du sud-ouest (Lachine, Ville-Émard, Saint-Henri), la demande pour les aliments italiens augmentait de jour en jour. De plus, je me suis vite trouvé un deuxième gagne-pain comme livreur à vélo pour l’épicerie Latella, les vendredis soirs et les samedis. Peu de temps après, je me suis mis à jouer de la clarinette les dimanches dans une fanfare italienne, dirigée par un certain monsieur Gentile Dieni.

Le reste de la famille commençait à retrouver ses repères. Franco était employé comme mécanicien chez International Trucks, dans l’arrondissement de Lachine. Mes sœurs ont peu à peu déniché du travail, entre autres dans l’industrie du vêtement. Ma mère et ma tante Antonina demeuraient à la maison pour s’occuper de notre logis. Cette dernière assumait toujours son rôle de soutien. Nous étions encore très unis malgré notre nouvelle situation.

Je gagnais 22 $ par semaine chez Fantino e Mondello, ce qui équivaut à un peu plus de 200 $ de nos jours. Comme mes frères et sœurs, je remettais ces revenus à mes parents. Quant aux sous que je touchais grâce aux livraisons chez Latella et à la fanfare, je les conservais. De cette façon, j’avais de l’argent de poche, et j’arrivais même à économiser.

Je n’ai jamais évoqué ouvertement l’emploi de mon père dans la construction ni à quel point son état m’attristait. Pas même avec ma mère, ma tante, mes frères ou mes sœurs. Une fois seulement, j’ai dit à mon père que les choses s’amélioraient en Italie et que nous pourrions peut-être envisager de retourner un jour à Montelepre. Mon père était un homme fier : nous ne pouvions rentrer en Italie qu’à condition d’avoir réussi. Ma mère continuait à le soutenir dans toutes ses entreprises. Elle l’aimait inconditionnellement et jamais elle n’aurait osé blesser son orgueil. Ainsi, je me suis fait petit, me suis concentré sur le travail et n’ai pas exprimé ce que je ressentais. Mais je dois avouer que je sanglotais encore en silence, avant de m’endormir. Cela a duré environ six mois.

Grâce à l’augmentation de nos revenus, nous avons pu nous permettre un logement plus grand, et avons déménagé dans un rez-de-chaussée au 6669, rue de Normanville. Mes parents y gagnaient en intimité et nous y étions davantage à notre aise. Cet appartement était doté d’un sous-sol et de plusieurs chambres à coucher. Nous étions toutefois encore bien loin de retrouver notre train de vie d’antan.

À Montréal, nous avons donc d’abord habité Villeray et Saint-Michel, des quartiers majoritairement peuplés de francophones. L’apprentissage d’une nouvelle langue s’imposait. À Montelepre, j’avais suivi des cours de français à raison d’une heure par semaine, de la sixième à la huitième année. Je savais me débrouiller, mais je ne maîtrisais pas suffisamment la langue pour la parler couramment chez Fantino. Là-bas, je me suis lié d’amitié avec deux frères, Georges et Adrien Sarrazin, qui travaillaient avec moi et voulaient apprendre l’italien. Nous avons conclu une entente : nous échangerions dans nos langues respectives. Leur italien s’est amélioré et, très vite, j’ai pu m’exprimer en français dans le cadre de mes fonctions quotidiennes.
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Franco, Giuseppe et Lino, rue de Normanville, à Montréal, quelques mois après l’ouverture de la première fromagerie, 1954. (Archives de la famille Saputo)

L’hiver était rude et la température, tout simplement intolérable. À cette époque-là, il n’y avait pas d’équipements de déneigement comme on en trouve aujourd’hui pour déblayer les rues et les trottoirs. J’avais beau porter un pyjama sous mon linge, en plus d’un cache-oreille sous ma tuque, j’étais frigorifié. Laissez-moi vous dire que je m’ennuyais du climat sicilien !

La naissance de nos rêves

En 1954, le huitième enfant de mes parents, Giovanni (John), est venu au monde. La vie familiale se déroulait bien, nous nous adaptions à notre nouvelle réalité. J’avais alors 17 ans, et je gagnais suffisamment d’argent pour en épargner une partie. J’avais réussi à mettre de côté 500 $, un montant fort respectable à l’époque, et le souvenir de notre fromagerie de Montelepre me trottait encore en tête.

Pour la première fois depuis notre arrivée au Canada, j’ai pressenti que quelque chose d’excitant allait arriver. Je me suis mis à rêver de voir mon père retrouver ce qu’il semblait avoir perdu depuis son départ de la Sicile : sa dignité.

Grâce à mon emploi chez Fantino, j’avais tissé des liens avec des gens dans divers domaines, notamment en agriculture et en fabrication de fromages. J’ai ainsi rencontré l’homme d’affaires Ernest Crépault, qui travaillait à Saint-Léonard-de-Port-Maurice (aujourd’hui Saint-Léonard), dans le nord-est de Montréal, et qui conseillait les agriculteurs de la région. J’avais espoir qu’il nous déniche un espace sur une ferme où mon père pourrait renouer avec son métier. Monsieur Crépault a cependant rétorqué qu’il fallait oublier cette idée : en raison d’une surabondance de permis d’exploitation d’usines laitières, on n’en accordait plus. Il m’a plutôt présenté à monsieur Armand Robert, un inspecteur du ministère de l’Agriculture. Celui-ci m’a suggéré de louer un local dans une fromagerie déjà titulaire d’un permis. C’était une manière de contourner en toute légalité la procédure d’obtention des autorisations en question.

J’ai alors rencontré un certain monsieur Gotlieb, propriétaire de la fromagerie Delca Cheese, et j’ai pu négocier la location d’un espace de 25 pi sur 15. J’allais donc travailler sous l’égide de son entreprise, située au 2946, rue de Rouen, dans l’est de Montréal. Un long trajet de bus séparait le local de la maison. Mon objectif était de fournir les épiceries italiennes de la ville, même si le transport occasionné posait quelques problèmes.

« Avec le boum dans le secteur de la pizza à Montréal et à Toronto, où la plupart des immigrants italiens résidaient, l’industrie fromagère pourrait connaître son heure de gloire.

En accompagnant monsieur Fantino dans les commerces qu’il approvisionnait, j’avais été en mesure d’établir une sorte d’étude de marché. Avec le boum dans le secteur de la pizza à Montréal et à Toronto, où la plupart des immigrants italiens résidaient, l’industrie fromagère pourrait connaître son heure de gloire, me semblait-il.

Je me rappelle avoir dit à mon père qu’il pourrait faire du fromage comme à Montelepre. Il m’avait répondu que, même s’il en rêvait en quittant notre village, il n’en voyait plus la possibilité. Se trouver un emploi ici, apprendre une autre langue, élever des enfants et vivre dans un contexte culturel différent du sien était déjà assez difficile : mieux valait ne pas courir le risque de se lancer en affaires. Par ailleurs, nous n’avions pas suffisamment d’argent pour nous procurer l’équipement et ouvrir une fromagerie. Je respectais son point de vue, mais ne le partageais pas. Et si j’aidais à amasser les fonds nécessaires ? Comment pouvait-il refuser de se remettre à faire ce en quoi il excellait, entouré de sa famille ?

J’étais certain de réussir à convaincre mon père, si j’arrivais à contourner les obstacles matériels. Après tout, ce serait pour lui l’occasion d’abandonner un travail manuel éreintant qu’il peinait à exécuter et qu’il haïssait. Il redeviendrait artisan fromager et homme d’affaires aux côtés de sa femme. Il se retrouverait.

Avec les 500 $ économisés, j’ai loué un local à la fromagerie Delca, acheté des contenants et de l’équipement et obtenu l’accès aux installations communes, comme les réfrigérateurs et les chaudières à vapeur. Nous avions un vélo, transporté depuis Montelepre, qui nous servirait à faire les livraisons. Finalement, un loyer mensuel raisonnable a scellé l’affaire. J’étais maintenant prêt à annoncer la bonne nouvelle à mon père.

Un vendredi soir, après le souper, je me suis approché de lui. Il était alors en convalescence, à la suite d’une blessure subie à Francon. Je lui ai déclaré qu’il pouvait quitter son poste de veilleur de nuit et arrêter de travailler en construction pour se consacrer enfin à son métier dans son nouvel atelier, avec ma mère et moi. D’ailleurs, nous ouvririons dès le lundi suivant. J’avais donné ma démission chez Fantino, tout était prévu. Inquiet de se lancer en affaires dans un environnement avec lequel il commençait à peine à se familiariser, mon père s’est montré réticent, d’autant plus qu’il m’avait déjà fait part de ses préoccupations. Je me suis empressé de le rassurer : je compenserais la perte de mon salaire hebdomadaire en ramassant des bouteilles vides au parc Jarry, si cela s’avérait nécessaire. Je ferais ce qu’il faudrait.

Je m’attendais à ce qu’il accepte mon offre avec un sourire, aussi sa réaction m’a-t-elle stupéfié.

C’en était trop pour lui. Peu enclin à la discipline, toujours doux et aimant, mon père m’a alors giflé pour la seule et unique fois. Le coup a été porté sans force, mais il m’a fait souffrir autrement.

J’ai compris que je lui avais manqué de respect : je l’avais heurté dans sa fierté. Que je me propose de ramasser des bouteilles vides et que je lui suggère de quitter son emploi comme je venais de le faire était une offre effrontée dans une famille italienne traditionnelle comme la nôtre. Parce qu’il portait la responsabilité de pourvoir aux besoins de sa famille, c’était aussi au père que revenait le pouvoir de prendre de telles décisions, pas à son fils de 17 ans ! Dans mon enthousiasme et ma hâte, j’étais allé trop vite et, assurément, trop loin.

Nous nous sommes excusés et avons pleuré dans les bras l’un de l’autre, puis nous avons considéré l’état des choses. Malgré mon écart aux conventions, mes intentions étaient bonnes, et j’avais fait ce qu’il fallait. Le lundi suivant, ma mère et mon père amorçaient la fabrication du fromage que je me chargerais de livrer.

Encore une fois, le vélo allait jouer un rôle important dans ma vie. Après avoir permis à ma famille de survivre en Italie, après être devenu mon principal moyen de transport et mon outil de travail, il allait maintenant être un pilier de notre rêve naissant. Voilà pourquoi la bicyclette occupera toujours une place spéciale dans mon cœur.

Jusqu’aux limites du possible

En septembre 1954, Giuseppe Saputo e Figli a vu le jour avec l’aide d’un comptable montréalais, Constant Montanaro, et nous avons lancé nos activités. Nous étions trois–mon père, ma mère et moi–dans l’espace loué chez Delca et nous ne produisions que deux sortes de fromage : la mozzarella et la ricotta.

« J’allais chercher la “business“. Mes clients me surnommaient Spoutnik.

Nos débuts ont été modestes. Transformer cinq bidons de lait par jour était encore bien peu pour payer trois salaires, mais je restais persuadé que nous avions choisi la bonne voie.

Mon ancien patron, monsieur Fantino, m’a contacté pour que je revienne travailler dans son entreprise afin de l’aider à développer de nouveaux marchés. Connaissant mon engagement envers mes parents, il m’a suggéré de mettre mon frère Franco à la tête de notre fromagerie et de reprendre mon emploi chez Fantino e Mondello. Comme il insistait, je lui ai proposé de m’occuper de sa distribution pendant les fins de semaine. Il a accepté et, en peu de temps, ses ventes ont augmenté, tout comme mes revenus, que je réinvestissais systématiquement dans l’entreprise familiale.

Toujours désireux de faire croître notre entreprise, je me suis également chargé des livraisons de trois autres épiceries italiennes les fins de semaine, dans un camion Chevrolet 1949 que j’avais payé 300 $ : Ausonia Grocerie sur le boulevard Saint-Laurent, Verdoni sur la rue Saint-Hubert et la Grocerie italienne, à Saint-Léonard. Cette dernière appartenait à un monsieur Ruta, qui me l’a vendue plus tard pour 500 $. C’est à ce moment que mon frère Franco et ma sœur Maria se sont joints à l’effectif de cette épicerie, que nous avons finalement revendue quelques années plus tard.

L’entreprise a graduellement généré un revenu stable et accru sa marge de manœuvre financière, ce qui nous a permis de prendre de l’expansion et d’embaucher du personnel. Mes parents souhaitaient voir mes frères et sœurs mettre eux aussi la main à la pâte. Franco, Elina et Maria ont rallié notre noyau. Dévoués à la cause, tous trois enchaînaient des journées de 20 heures. Touche-à-tout, Franco était très habile de ses mains, et il n’était pas rare qu’il se rende à l’usine en pleine nuit pour y réparer des pièces d’équipement. Maria remplissait diverses fonctions, de la réception à l’expédition en passant par le service à la clientèle. Elina, qui agissait à titre de secrétaire et dont les capacités s’apparentaient davantage à celles d’un ordinateur qu’à celles d’un être humain, produisait à mon attention des comptes rendus hebdomadaires de nos activités.

En 1957, notre entreprise, bien qu’encore modeste, avait grandi. Nous souhaitions emménager dans un plus vaste espace et engager plus d’employés. Nous avons donc acheté Delca Cheese et son permis d’exploitation. Sans hésiter, nous avons décidé d’un nouvel emplacement. Grâce à un prêt de 15 000 $ consenti par la succursale de la Banque Provinciale du Canada de notre quartier, nous avons acquis une propriété sur la 8e Avenue, dans le quartier Saint-Michel, et aménagé le nouveau bâtiment. Nous résidions à l’étage et la fromagerie occupait le rez-de-chaussée. Le sous-sol servait de cuisine et de coin-repas pour le personnel, les fournisseurs et les membres de la famille. Nous avions désormais dix employés et notre usine roulait de 7h à minuit.

Nous avons remboursé notre emprunt plus vite que prévu, ce qui a enthousiasmé nos créanciers. Ils nous ont dès lors considérés comme des débiteurs dignes de confiance. Mes parents se réjouissaient des progrès que nous avions accomplis en seulement trois ans. Notre clientèle augmentait à mesure que s’affirmait notre réputation de fiabilité et de qualité. Les volets familial et professionnel de nos vies se déroulaient au même endroit. On peut dire que notre existence commençait à ressembler à celle qui nous avait tant manqué.
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Reproduction de la camionnette utilisée en 1954 pour effectuer les livraisons de fromages, offerte en cadeau à Lino en 2010 par ses enfants et petits-enfants, 2018. (Normand Huberdeau)
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À droite, l’usine originale de Saint-Michel, que la société occupait en 1957. À gauche, l’agrandissement réalisé neuf ans plus tard, vu ici en 1970. (Archives de la famille Saputo)

J’étais responsable des ventes et du développement du marché de même que des livraisons. Nous avions acheté un camion depuis longtemps ; l’époque des livraisons à vélo était révolue. Je ne m’ennuyais plus autant de notre passé en Sicile. Je parlais maintenant quelques mots d’anglais, en plus de maîtriser le français. J’avais un groupe d’amis et une vie sociale, malgré l’ampleur du travail qu’exigeait la fromagerie. Les hivers étaient toujours difficiles, mais la vie était bonne.

Mon père ressemblait à nouveau à l’homme qu’il avait été dans les années 1940. Il faisait ce qu’il aimait plus que tout, avec sa femme et partenaire à ses côtés, tous les jours. Nous étions très unis, et la plupart d’entre nous résidions dans notre maison de la 8e Avenue.

De 1957 à 1960, nous avons pris de l’assurance et de l’expansion grâce à l’arrivée de nouveaux employés et au rôle grandissant de Franco, de Maria et d’Elina. Ma mère a tenu une place importante dans la fabrication, qu’elle adorait. Elle y était douée, un véritable génie, et y vaquait souvent en chantant, à tous moments de la journée.

Elle filait la mozzarella manuellement dans de l’eau chauffée à 80 °C, avec précision et rapidité. Un jour, l’un de nos employés est venu m’annoncer son départ après deux mois de travail : il se sentait « humilié », car pour chaque pièce de mozzarella qu’il filait, ma mère en faisait trois ! Elle l’encourageait pourtant continuellement, d’ailleurs il ne s’était jamais plaint du traitement qu’il recevait chez nous. Lorsqu’il a démissionné, j’ai dû demander à ma mère de travailler un peu moins vite pour éviter de complexer les jeunes recrues.

Par la suite, j’en suis venu à la conclusion que nous devions investir dans de nouveaux équipements. Mon père, gardien de nos traditions artisanales, s’y opposait. J’ai dû lui mentir un peu quand j’intégrais de nouvelles machines, en lui disant qu’il s’agissait d’un « prêt » d’un fournisseur pour évaluer l’efficacité de son produit. Bien sûr, il s’est peu à peu rendu compte de la productivité accrue que permettaient ces nouveaux équipements.

Quant à moi, je continuais à développer de nouvelles clientèles et à effectuer des livraisons. Bref, j’allais chercher la « business ». Mes clients me surnommaient Spoutnik, avec un peu d’exagération. Comme la course à l’espace qui débutait ces années-là, je voyais les choses en grand.

« Mon instinct d’entrepreneur prenait le dessus. Ce qui, en 1954, constituait un rêve façonné par mes parents se transformait peu à peu, se modelant sur mes propres ambitions naissantes.

J’avais pourtant l’impression qu’il me manquait encore quelque chose. À la fin des années 1950, j’étais dans la jeune vingtaine, je n’avais pas de copine sérieuse mais je multipliais les rencontres, et les affaires allaient bon train. La flamme entrepreneuriale qui avait jailli en moi lorsque je m’occupais du commerce de mon frère à Montelepre, au tournant de la décennie, me portait à croire que Giuseppe Saputo e Figli pouvait être beaucoup plus que ce qu’elle était. Le secteur de la pizza prenait de l’ampleur en Amérique du Nord, la communauté italienne ne cessait de croître à Montréal et à Toronto et, avec elle, la demande pour nos produits. Nous pourrions accéder à de nouveaux marchés grâce à une meilleure distribution, à une production accrue et à une offre plus diversifiée.

Mon instinct d’entrepreneur prenait le dessus. Ce qui, en 1954, constituait un rêve façonné par mes parents se transformait peu à peu, se modelant sur mes propres ambitions naissantes. Si nous avions réussi à Montréal, pourquoi ne pouvions-nous pas percer ailleurs ? Élargir notre marché ? Étendre notre gamme ? J’étais prêt à me rendre jusqu’aux limites du possible.

Mon rêve commençait à prendre forme. •




Chapitre 3

Mirella et les années 1960

AU DÉBUT DES ANNÉES 1960, je pouvais sentir le vent d’optimisme qui soufflait sur Montréal et son économie. Bien que modeste, notre entreprise générait un revenu raisonnable, et la plupart des membres de la famille y travaillaient à plein temps. En 1959, j’ai obtenu la citoyenneté canadienne. Sans perdre de vue mes racines, je me considérais de plus en plus comme canadien, et ma reconnaissance à l’égard du Québec et de ses mœurs grandissait. Mes nouvelles compétences linguistiques aidant, je me sentais mieux intégré à la communauté montréalaise.

Bien sûr, nos origines italiennes nous distinguaient de nos voisins francophones. Nous parlions italien à la maison, assistions aux services religieux de la paroisse italo-catholique Madonna della Difesa (Notre-Dame-de-la-Défense), dans la Petite-Italie, et restions fidèles à nos traditions culinaires.

Quand je repense à nos premières années, je me rappelle avoir entendu, à l’occasion, des stéréotypes au sujet de notre héritage italien. Mais ces remarques parfois blessantes étaient rares. En règle générale, nous ne nous sentions pas indésirables ou inférieurs. Au contraire, nos voisins nous ont toujours traités avec respect.

Cela faisait maintenant dix ans que mon père et Franco étaient arrivés au Canada, et j’y résidais depuis huit ans. J’avais de grandes ambitions. Mes parents semblaient satisfaits du cours des choses. Des liens étroits subsistaient entre mes frères et sœurs, nous nous ressemblions encore beaucoup, nous avions les mêmes habitudes et nous nous réunissions lors de célébrations ou de moments de loisir.

« Notre approche en affaires pourrait se résumer ainsi : s’améliorer tous les jours, et respecter nos clients en leur fournissant toujours des produits de qualité.

En ayant pour modèle le couple que formaient mes parents, j’avais la certitude que je fonderais un jour une famille moi aussi. Cette année-là m’a donné la chance de me pencher sur ma situation et de déterminer mes buts. Ma foi religieuse constituait encore un aspect important de ma vie. Les valeurs telles que le respect, la générosité et l’honnêteté qui m’avaient été enseignées à l’église et que mes parents avaient réaffirmées à la maison prévalaient d’ailleurs dans ma façon de mener mon existence.

Puisque la production et la vente de fromage occupaient le plus clair de notre temps, il va sans dire que nous en sommes peu à peu venus à considérer nos employés, nos fournisseurs et nos clients comme les membres de notre famille élargie. Les affaires se déroulaient généralement dans une atmosphère de camaraderie propice au dialogue.

Nos parents nous ont appris à être fiers de ce que nous produisions. Nous ne faisions aucun compromis quant au choix des ingrédients et à la finesse du goût. Par-dessus tout, nous maintenions des exigences très élevées en matière d’hygiène lors de la fabrication du fromage. Notre approche en affaires pourrait se résumer ainsi : s’améliorer tous les jours, et respecter nos clients en leur fournissant toujours des produits de qualité.

En contribuant à mettre sur pied Giuseppe Saputo e Figli, j’ai acquis beaucoup de confiance en moi. Mes parents avaient beau en être les véritables patrons, ils me laissaient énormément de liberté dans le développement de l’entreprise. J’ai parfois connu des moments de tension, surtout avec ma mère, mais je n’ai jamais senti que mes initiatives suscitaient sa réprobation. Comme elle, j’étais tenace, entêté même, et nous nous disputions de temps en temps à propos de la production et de la distribution. Un jour, je me suis décrit comme ayant hérité de son tempérament à 60 % et de celui de mon père à 40 %. Une combinaison peu idéale pour favoriser nos rapports.

Ma relation d’adulte avec mes parents ressemblait en bonne partie à celle que j’avais connue dans ma jeunesse. Mon père prenait ouvertement mon parti et agissait souvent à titre de conciliateur quand j’étais en désaccord avec ma mère. Elle était la tête forte du couple et possédait le sens des affaires, en plus d’un talent indéniable pour la fabrication du fromage. Mon père, lui, était l’artisan, et il hésitait à recourir à de nouvelles technologies. À partir de 1957, au moment où l’usine a connu son expansion, il est devenu superviseur, puis observateur. De mon côté, j’étais l’entrepreneur du groupe : peu importait l’étendue de notre succès, je n’en étais jamais totalement satisfait.

Lesannées 1960 s’annonçaient de bonaugure, richesen perspectives d’avenir. Mon esprit entrepreneurial bouillonnait, et le travail occupait une place centrale dans ma vie. Du moins, c’est ce que je pensais jusqu’en mars 1960, quand j’ai rencontré quelqu’un qui allait la chambouler pour toujours.

Mirella

En novembre 1959, le hasard a amené ma mère à rencontrer une Italienne arrivée à Montréal depuis peu. Les deux femmes se sont vite mises à discuter de leur vie, de leur famille respective et de la rigueur des hivers qu’elles devaient désormais affronter. Avec fierté, ma mère a évoqué ses huit enfants, et Giuseppina Scattolin, les deux siens. Elles ont discuté des difficultés d’adaptation à leur nouveau pays. Madame Scattolin était arrivée au Canada en 1956, et, naturellement, ma mère a voulu convier cette charmante dame et sa famille à venir chez nous afin que nous fassions tous connaissance. Nous recevions habituellement la visite avec un délicieux repas, baigné de musique et ponctué d’agréables conversations. L’invitation était lancée.

Ce n’est qu’en mars 1960 que cette nouvelle amie a finalement appelé ma mère pour lui dire qu’elle serait heureuse, si sa proposition tenait toujours, de venir nous visiter avec sa fille et son mari (Ivano, leur fils aîné, poursuivait alors ses études en Italie, tandis que leur troisième enfant, Gianni, allait naître plus tard). Ma mère a réitéré son invitation et a offert que son fils (moi !) soit leur chauffeur désigné.

Comme prévu, quand je suis arrivé chez eux, ils m’attendaient avec leur fille, Mirella. À sa vue, j’ai songé qu’elle était non seulement très belle, mais qu’elle avait aussi l’air plus jeune que la majorité des filles que je connaissais.

Elle allait avoir 16 ans, et j’en avais 22. Je sais que l’expression « coup de foudre » n’a rien d’original, mais quelque chose s’est passé ce jour-là. Quand je les ai déposés à la maison, sur la 8e Avenue, j’ai su que je devais rester souper — même si j’avais déjà un rendez-vous avec une autre !
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Giacinto et Giuseppina Scattolin, peu de temps après leur arrivée à Montréal, avec leur fils Ivano et leur fille Mirella, 1956. (Archives de la famille Saputo)

Je n’avais pas encore de copine sérieuse et, comme beaucoup de mes amis, j’avais fréquenté plusieurs filles. Mais Mirella semblait différente, et l’idée de sa compagnie avait tout pour me plaire. J’ai donc appelé celle que j’étais censé voir pour annuler notre rencontre, prétextant un malaise. La soirée a été très agréable. Nous avons parlé italien, mangé quantité de délicieux plats, ri et dansé. J’étais sûr de vouloir revoir Mirella.

« J’étais fébrile à la seule idée d’être à ses côtés. J’ai su dès lors qu’elle était l’élue.

Elle m’avait dit qu’elle travaillait comme coiffeuse à l’extrémité ouest du secteur Snowdon. Malheureusement, je ne lui ai pas demandé où, exactement, et je n’avais pas son numéro de téléphone. Le lundi suivant, j’ai feuilleté les Pages Jaunes et composé le numéro de plusieurs salons de coiffure du coin jusqu’à ce qu’il y en ait un qui me confirme que Mirella Scattolin était en congé pour la journée. On m’a dit de rappeler le lendemain, ce que j’ai fait, et j’ai réussi à la joindre.

Au téléphone, elle m’a semblé surprise, mais j’avais l’impression qu’elle n’était pas mécontente. Je lui ai offert de venir la chercher après son travail et de la reconduire chez elle. À mon grand bonheur, elle a accepté. Je peux vous assurer que la livraison de fromage n’était plus ma priorité, tout à coup. À mon arrivée, trois de ses collègues se sont jointes à nous. Je ne m’y attendais pas et, pour tout dire, ce n’était pas ce que j’avais espéré. Je devinais l’intérêt de Mirella à mon égard, sans parvenir à en avoir le cœur net. Quant à moi, j’étais fébrile à la seule idée d’être à ses côtés. J’ai su dès lors qu’elle était l’élue.
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Mirella et Lino en 1960, l’année de leur rencontre. (Archives de la famille Saputo)

Courtiser Mirella

Mirella est arrivée à Montréal à l’âge de 12 ans. Elle est l’aînée de trois enfants, dont les deux cadets sont des garçons. Alors que je viens du sud de l’Italie, elle est originaire du nord, de Treviso, à 24 km de Venise.

Sa famille a beaucoup souffert de la guerre. Des membres de son entourage y sont morts et son grand-père, un grossiste en fruits et légumes, a perdu une grande partie de ce qu’il possédait. Indispensable à l’équilibre familial, la grand-mère de Mirella est devenue son idole, et les valeurs et leçons qu’elle a inculquées à sa petite-fille ne l’ont jamais quittée.

Comme mon père, le sien a émigré au Canada pour offrir une meilleure vie à sa famille. Une fois celle-ci arrivée et installée, elle a dû faire face aux difficultés que rencontrent tous les nouveaux arrivants. Par exemple, la fréquentation d’une école militaire à Venise ne constituait pas exactement une qualification professionnelle au Canada. C’était là une réalité avec laquelle son père devait composer.

Mirella, qui ne parlait alors que l’italien, a commencé à fréquenter une école anglaise à Montréal. C’était la chose à faire à l’époque, les établissements francophones n’acceptant que les élèves parlant déjà couramment français. Peu à peu, elle a appris le français à l’école anglaise, puis a été admise à l’école francophone des Saints-Anges, près de chez elle. C’est pour cette raison qu’aujourd’hui Mirella maîtrise aussi bien les deux langues. Elle a poursuivi ses études jusqu’à ce qu’elle décide, à 15 ans, de travailler comme coiffeuse, à la suite de la pressante recommandation d’une amie, afin d’aider financièrement sa famille. Elle a malgré tout continué d’étudier le soir.

Ses parents, très aimables, m’ont apprécié d’emblée, son père en particulier. Pour sa part, Mirella a eu plus de fil à retordre pour se faire accepter des miens. Qu’elle soit originaire du nord ne leur plaisait pas, eux qui s’attendaient à ce que je tombe amoureux d’une fille de notre région. Elle a toutefois progressivement gagné leur faveur, à commencer par celle de mon père, et les a convaincus de la sincérité de notre relation. Elle était devenue ma seule et unique flamme, je devais vraiment être amoureux !
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Fiançailles de Mirella et Lino, 1962. (Archives de la famille Saputo)
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Mariage de Mirella et Lino, 1963. (Archives de la famille Saputo)

Mes parents ont pu constater qu’elle et moi avions trouvé un moyen de concilier affaires et plaisir, étant donné mon désir obsessif de faire croître notre entreprise. Il m’arrivait, par exemple, d’approvisionner pendant la fin de semaine certains de nos plus gros clients qui ne disposaient pas d’un espace de réfrigération suffisant pour tous leurs besoins en fromage. Mirella m’accompagnait. Elle a appris à connaître nos clients, et ces derniers s’attendaient à la voir à mes côtés.

En 1960, nous avons fait l’acquisition d’un restaurant de quartier, La Montagne Bleue, rue Sainte-Catherine Est, dans le but de donner plus de travail aux membres de notre famille, puisque les activités de la fromagerie étaient encore modestes. De temps à autre, Mirella prêtait main-forte à nos employés. Cela m’a fait réaliser à quel point elle me soutenait personnellement et professionnellement. L’idée d’un partenariat commençait à prendre racine.

Le 8 septembre 1962, nous nous sommes fiancés. C’était la suite naturelle des choses. J’ai acheté une bague et nous avons célébré les fiançailles chez nous, avec nos deux familles réunies, environ deux ans et demi après notre première rencontre. Ce jour demeure l’un des plus beaux de ma vie.

Je savais sans l’ombre d’un doute que j’avais trouvé la femme de ma vie. Elle était belle, élégante et généreuse. Sa simple présence comme le son de sa voix me comblaient.

Nous nous sommes mariés le 14 septembre 1963. Elle avait 19 ans et moi, 26. Les noces étaient typiquement italiennes, en présence de beaucoup d’amis et de membres de la famille, et bien sûr agrémentées de bonne nourriture.

Nous souhaitions faire un long voyage de noces. Nous avons choisi de visiter notre pays natal, mais aussi la Suisse et la France. Mirella était d’accord pour traverser l’Atlantique en bateau afin de me permettre d’emmener ma voiture et de pouvoir ainsi parcourir ces trois pays. Notre périple a duré du 16 septembre au 5 novembre 1963.
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Voyage de noces de Mirella et Lino en Europe, 1963. (Archives de la famille Saputo) Cadillac DeVille décapotable 1961, voiture de mariage de Mirella et Lino, 1963. (Archives de la famille Saputo)

Ce voyage nous a permis de vivre notre intimité loin de nos obligations professionnelles. J’ai pu prendre du recul, m’interroger sur notre destin en tant que couple, mais aussi déterminer quel serait mon rôle dans le développement de la compagnie. Puisque je n’étais pas pris par le quotidien, je pouvais réfléchir avec ma douce moitié à mes côtés. Mes parents comprenaient bien notre besoin de passer du temps ensemble, à l’écart du travail qui prenait beaucoup de place dans notre vie.

En Italie, nous sommes allés dans nos villages de naissance respectifs pour rendre visite à la parenté. Nous restions en famille et nous étions traités comme des stars–nous étions comblés par les fêtes et par la nourriture, offerte à profusion. C’était mon deuxième séjour en Italie depuis mon émigration : ma mère et moi avions assisté au mariage de mon frère Franco en juin 1962, où j’avais tissé des liens qui se sont ravivés lors de notre voyage de noces.

En Suisse et en France, nous séjournions dans des hôtels. À Treviso, nous logions chez la grand-mère de Mirella, et à Montelepre, chez des membres de ma famille. Cela nous a permis de faire des économies. Dans le village natal de Mirella, j’allais à l’occasion chercher de belles pièces chez le boucher pour préparer des soirées barbecue. J’étais reconnaissant de l’accueil qu’on m’avait réservé chez les siens. À Montelepre, ma famille nous invitait tous les soirs et nous mangions en grande quantité. En Sicile, il n’est pas conseillé de refuser de la nourriture !

Mirella commençait à s’inquiéter de l’effet que tout cela avait sur « nos vêtements ». J’insistais, nous ne devions pas décevoir ceux qui avaient préparé ces festins de bon cœur. Quand une de mes tantes a appris que Mirella aimait les kakis, elle lui en a remis une caisse complète pour notre voyage de retour. Au moment de notre départ, nous avons reçu beaucoup de cadeaux, de fruits et de fromages (oui, du fromage !), qui nous ont été livrés directement sur le bateau. Mirella en avait assez de cette surabondance, et notre retour de huit jours s’est égrené dans le quasi-silence. Elle n’était pas contente : trop, c’était trop !

Au port de New York, mes parents, des membres de la famille et des amis nous ont accueillis pour célébrer notre retour. Ce fut une belle surprise, et le froid qui s’était installé entre Mirella et moi durant la fin du voyage s’est vite dissipé.

« Depuis le début de notre histoire, il était clair que nous voulions fonder une famille assez tôt.

Lors de l’aménagement de notre fabrique à Saint-Michel, mon père avait fait bâtir trois appartements, un pour Antonina, un pour Franco et le troisième pour moi. Nous y avons emménagé au retour de notre lune de miel. Ce n’était pas notre premier choix, mais je ne voulais pas le décevoir.

Depuis le début de notre histoire, il était clair que nous voulions fonder une famille assez tôt, et nous parlions même d’avoir jusqu’à cinq enfants. Mirella a choisi de renoncer à son travail au salon de coiffure pour s’impliquer davantage dans l’entreprise. En 1964, notre premier fils, Joey, a vu le jour. Nous vivions toujours dans l’appartement à l’étage de l’usine.

Les affaires allaient bon train et nous formions un tout avec l’entreprise. Ma femme aurait préféré un peu plus d’intimité, mais nous nous entendions bien avec l’entourage et les employés (nous étions alors plus d’une vingtaine). En 1966, 20 mois après la naissance de Joey, Lino est venu au monde. Nous avons continué de vivre en très grande proximité avec les autres membres de la famille pendant deux ans, jusqu’à ce qu’un incident survienne et pousse Mirella à me lancer un ultimatum.
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Nadia, le jour de son baptême, avec ses frères, Joey et Lino Jr., 1968. (Archives de la famille Saputo)
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Lino et ses trois enfants, 1969. (Archives de la famille Saputo)

En faisant marche arrière, le camion d’un fournisseur avait failli renverser Joey alors qu’il jouait dehors. Le drame que nous avions évité de justesse a terrorisé Mirella. Il prouvait, selon elle, que le travail et la vie de famille ne faisaient plus bon ménage. Elle était résolue à élever nos enfants dans un environnement plus sécuritaire. Nous avons donc acheté une maison et déménagé dans l’ouest de l’île de Montréal, à Dollard-des-Ormeaux. Notre fille, Nadia, y est née peu de temps après, en 1968.

Mirella a eu des complications durant la grossesse, qui s’est heureusement bien terminée. Mais cela a fortement influencé notre décision de ne pas avoir d’autres enfants.

Alors que la décennie tirait à sa fin, je formais un couple heureux et j’étais fier de mes enfants.

Des embauches marquantes

En parallèle, l’entreprise enregistrait une croissance soutenue. L’industrie, toutefois, se transformait au gré des innovations technologiques devenues essentielles au développement des affaires.

La popularité grandissante de la pizza auprès des consommateurs nord-américains se faisait sentir à Montréal, où la demande pour nos produits allait en augmentant, au même titre que la concurrence. Puisque nous connaissions un essor considérable, nous avons pu acheter d’autres usines de petite taille, comme Cremeria Cosenza.

Nous avions une clientèle fidèle, dont faisaient partie les pizzérias les plus en vogue de l’époque. Cela n’avait rien pour plaire à nos compétiteurs, en particulier ceux à la réputation douteuse qui, selon les dires, s’étaient acoquinés avec la petite pègre locale.

Ayant grandi au cœur des quartiers Saint-Michel et Villeray durant les années 1950, j’avais rencontré un certain nombre de jeunes d’origine italienne engagés dans des activités criminelles, parfois au sein de gangs. Or, mes parents ont toujours fait en sorte que mes frères, mes sœurs et moi évitions ce genre d’organisations en nous prodiguant une éducation religieuse stricte et en bâtissant pour nous un foyer uni. Ils nous ont appris à ne pas provoquer–et à ne pas juger–ces individus. C’est d’ailleurs comme cela que mon père a réussi à tirer son épingle du jeu dans son village natal de Montelepre : travaille fort et laisse tes actions parler pour toi !

Notre défi consistait à résister aux pressions du marché local, tout en nous en affranchissant. Nous espérions étendre notre rayon d’action aux secteurs de la restauration et du commerce de détail. Ce tour de force exigeait que nous bonifiions notre gamme de fromages et que nous envisagions la fabrication d’autres produits laitiers. Afin de réduire notre dépendance à la pizza et de diversifier notre clientèle, nous devions pouvoir nous approvisionner en lait à longueur d’année, pas seulement au printemps.

« Notre défi consistait à résister aux pressions du marché local, tout en nous en affranchissant.

Au cours de l’automne 1963, j’ai eu l’occasion de recruter un ami de longue date, Franco Trimarchi. Nous nous étions connus à bord du bateau lors de notre traversée de l’Atlantique, en 1952. Nous avions passé du temps ensemble et étions devenus amis. Plus tard, nous avons tous deux travaillé chez Latella, où notre amitié s’est solidifiée. J’ai donc demandé à Franco de se joindre à nous comme employé. Je voulais conquérir de nouveaux marchés, et j’avais besoin de lui afin de gérer la distribution de nos produits. Il est resté à mes côtés pendant une vingtaine d’années. Sans aucun doute, il a joué un grand rôle dans le développement des affaires à l’extérieur de Montréal, que ce soit au Québec, dans les autres régions du Canada ou dans le nord-est des États-Unis.

Depuis notre retour de voyage de noces, j’avais modifié mon rôle au sein de la compagnie. Avec l’embauche de Franco Trimarchi, je ne suis plus retourné sur la route. Il a pris la responsabilité des livraisons. Il s’occupait de la clientèle et m’appuyait dans le développement de nouveaux marchés. En 1966, nous nous sommes rendus tous les deux à Toronto, à la suite de commandes effectuées par un courtier local.

Partis un dimanche, nous sommes arrivés le mardi matin. Ce fut un voyage difficile, ponctué de quelques crevaisons, mais j’y tenais car je voulais mesurer le potentiel de ce territoire. Nos activités se portaient bien dans l’ensemble du Québec, et je voyais ce périple comme l’occasion de mener une étude de marché.

À notre grande surprise, la majorité des commandes du courtier n’étaient pas fermes, et nous sommes restés pris avec plus de la moitié de nos produits sur les bras. Plutôt que d’abandonner et de revenir à Montréal, nous avons fait la tournée des restaurants et des pizzérias et avons ainsi réussi à liquider la totalité de nos stocks. Il y avait là un potentiel commercial certain. Avec du personnel compétent, nous saurions percer ce nouveau marché. Trois mois plus tard, nous avons ouvert un entrepôt de distribution à Toronto pour couvrir toute la province.

En peu de temps, nous sommes devenus le plus important fournisseur de fromage pour pizzérias. Nos clients nous transmettaient les commentaires des consommateurs afin que nous puissions en tenir compte. Finalement, vers la fin des années 1960, nous sommes devenus le premier distributeur de mozzarella au Canada. La haute qualité de notre produit était reconnue par les meilleures analyses de laboratoire.

En 1965, j’ai fait la connaissance de Donat Roy, qui travaillait alors pour la Coopérative des producteurs de lait de Montréal. Bien vite, j’ai pris conscience du rôle clé qu’il pouvait jouer en nous représentant auprès des membres de l’organisation afin de les convaincre de nous vendre leur production. De fait, il a immédiatement facilité notre approvisionnement et dynamisé notre entreprise. C’était un homme fiable doté d’une personnalité exceptionnelle.

C’est aussi en 1965 que le Québec a imposé la pasteurisation dans la fabrication du fromage. Cela a eu pour effet de stimuler l’innovation technique et a contribué à la conception de nouveaux appareils de pasteurisation. Donat, qui avait étudié les technologies de transformation laitière dans la région de Saint-Hyacinthe, connaissait l’importance de l’agronomie pour l’industrie fromagère et semblait la personne idéale pour nous aider à diversifier et à accroître notre production. En 1966, je lui ai demandé de se joindre à nous et il a accepté. C’est possiblement la meilleure décision d’affaires que j’aie prise. Je lui ai confié la responsabilité de l’approvisionnement, de la production et du contrôle de la qualité. Environ 25 personnes travaillaient pour lui ; il ciblait des laiteries que nous pouvions acquérir. Rapidement, celles-ci nous ont assuré une activité ininterrompue à longueur d’année.

Donat m’a aussi suggéré d’acheter une coopérative à Saint-Lin-Laurentides, par laquelle nous avons obtenu le permis nous autorisant à acheter du lait directement des producteurs. Au fil du temps, le nombre de nos fournisseurs est passé de 35 à 550. Ce changement a été crucial pour l’approvisionnement.

Peu de temps après la venue de Donat au sein de l’équipe, j’ai voulu qu’il en apprenne davantage sur la mozzarella, qu’il connaissait très peu, lui qui était expert en cheddar.

Grâce à Filippo Candela, un ami proche de mon père à Montelepre, nous sommes partis pour Fond du Lac, au Wisconsin, en 1966. Nous avons visité son usine pour apprendre à fabriquer de la mozzarella plus efficacement et nous instruire sur l’éventail des nouvelles machines alors offertes. À l’époque, Donat ne parlait pas un mot d’anglais ni d’italien, je devais donc agir en tant qu’interprète pour lui et Candela. Ce petit stage improvisé a porté ses fruits : je savais dorénavant moi-même comment faire du fromage (et pas simplement le vendre et le livrer), et la mozzarella n’avait plus de secrets pour Donat. Tout le monde y a gagné !

« Vers la fin des années 1960, nous sommes devenus le premier distributeur de mozzarella au Canada.

À notre retour, Donat a été promu vice-président, responsable de la production et de la qualité du lait. Il était par ailleurs chargé des relations publiques de l’entreprise. Il souhaitait améliorer la qualité de nos produits et resserrer les contrôles opérationnels.

À cette fin, il a aménagé un laboratoire interne qu’il a confié à Nicole Robert, recrutée alors qu’elle travaillait pour le prestataire extérieur auquel nous devions jusque-là faire appel chaque semaine. Nous pouvions désormais vérifier quotidiennement la qualité de nos échantillons de fromage. Nicole, à titre de responsable du contrôle de la qualité, enchaînait parfois des journées de 20 heures. Elle était incroyable !

Plus tard, Donat a invité Clermont Couture, expert de la production de fromage de l’Institut de technologie agroalimentaire de Saint-Hyacinthe, à se joindre à l’équipe du laboratoire. Il a fini par se hisser à la tête de la production en 1970. Donat, Nicole et Clermont sont devenus des acteurs clés de la croissance de Saputo durant les années 1970.
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Donat Roy dans le laboratoire de l’usine de Saint-Michel, au début des années 1970. (Archives de Saputo inc.)

Les décennies passées en compagnie de Donat font désormais partie de l’histoire de Saputo. Il était mon conseiller spécial et avait son bureau à notre siège social. Tenu en haute estime par ses pairs, capable de mobiliser et de rallier à sa cause les gros joueurs de l’industrie, Donat jouissait d’une réputation d’excellence qui le précédait, à juste raison. Il était aussi un ami très cher, mon homme de confiance. Il a consacré 45 ans de sa vie à Saputo. Depuis son décès en aout 2017, à 89 ans, il me manque tous les jours.

Dans la foulée de son entrée en fonction, en 1966, nous avons agrandi notre usine de Saint-Michel. À la fin des années 1960, l’effectif de notre entreprise comptait plus de 100 personnes, nous avions construit une nouvelle usine, triplé notre capacité, et commencions à vendre nos produits en Ontario et dans l’Ouest canadien. Notre chiffre d’affaires, qui s’élevait à 339 000 $ en 1964, dépassait désormais 3 M$. Surtout, nous avions réussi à déborder le marché québécois. Il va sans dire que Donat a grandement contribué à cette montée en flèche.

C’est aussi à cette époque que nous avons fait nos premiers pas aux États-Unis en concluant plusieurs ententes commerciales avec des distributeurs du Nord-Est américain, lesquelles prévoyaient l’approvisionnement de leurs clients, des pizzérias, en fromages Saputo. Cela a jeté les bases de l’acquisition de notre première usine de fabrication au sud de la frontière, qui aurait lieu 20 ans plus tard.

Prêt pour de nouveaux défis

En 1969, après 15 ans d’existence, nous avons décidé de renoncer à l’appellation Giuseppe Saputo e Figli au profit des Fromages Saputo, plus conforme à la culture de notre société d’accueil.

C’était aussi une époque où mon père réfléchissait à sa succession sans pour autant songer à la retraite. Dès nos débuts, en 1954, il m’avait accordé beaucoup de latitude dans la gestion de l’entreprise et souhaitait que j’exerce désormais plus de responsabilités dans les décisions touchant à son avenir.

Il m’était reconnaissant de l’avoir aidé à vivre son rêve, mais il voulait que je réalise mes propres ambitions. Il était fier de ce que nous avions accompli et savait que nous pouvions aller plus loin.

Nous nous transformions peu à peu en une entreprise de taille moyenne. En 1964, nous avions aussi embauché l’un de nos comptables externes, Gilles Harpin. Nos opérations financières ont tiré avantage de son expertise. Ainsi, les décisions d’affaires et la gestion de l’entreprise ne reposaient plus seulement sur les épaules des membres de notre famille. Gilles était respecté dans son domaine et nous avions confiance en lui et en ses compétences.

En se joignant à nous, Gilles et Donat ont institué un cadre de référence pour Saputo qui, au fil de sa croissance, se doterait d’une équipe de professionnels venant de l’extérieur. Dès les années 1960, l’entreprise transcendait le modèle familial qui l’avait caractérisée autrefois. J’y voyais le signe d’un progrès.

Ma vie familiale allait bon train et notre entreprise était sur la bonne voie. Nous terminions cette décennie avec confiance et optimisme. •




Chapitre 4

Affronter l’adversité

BIEN QUE LES ANNÉES 1960 aient été bonnes et remplies de promesses, elles ont néanmoins été semées d’obstacles qui auraient pu mettre nos affaires en péril. L’essor des pizzérias avait donné lieu à une féroce concurrence, notamment de la part d’individus malhonnêtes, parmi lesquels on comptait des membres de la communauté italienne. Désireux de prendre les commandes du marché local, ceux-ci n’hésitaient pas à user de la force.

L’optimisme de cette période s’est vite dissipé. On prenait de plus en plus conscience de l’influence croissante du crime organisé en Amérique du Nord et du rôle qu’il jouait dans certains secteurs de l’alimentation. Vers la fin des années 1960 et dans les années 1970, les enquêtes et les opérations policières se sont multipliées tant aux États-Unis qu’au Canada. Les mots mafia et crime organisé revenaient couramment dans les préoccupations des forces policières et le discours des élus. Dans les journaux, on faisait peser des soupçons sur des individus en les associant aux magouilles de leurs relations plus ou moins proches. Le simple fait d’être Italien et de travailler dans l’industrie alimentaire suffisait à attiser la méfiance. Nous allions nous-mêmes faire les frais de ce genre d’allégations au début des années 1970.

Des nuages à l’horizon

L’histoire avait en fait débuté quelques années plus tôt, au printemps 1963. J’effectuais une livraison à une pizzéria de quartier quand une connaissance est venue me dire que j’étais demandé en cuisine. Puisque l’endroit m’était familier, je ne me suis pas méfié. Dès que je suis entré, on m’a conduit au sous-sol. Là, je me suis retrouvé dans une pièce obscure où trois hommes m’ont attaqué. L’un d’eux s’est jeté sur moi, armé de ce qui m’a semblé être une batte de baseball, tandis que les autres prétendaient être en possession d’une arme à feu et d’un couteau. Ils m’ont enjoint de cesser mes activités et de quitter l’industrie. J’étais pétrifié. Quelques minutes plus tard, ils se sont enfuis, me laissant en sang.

L’agression a été rapportée au poste de police du quartier. On a voulu m’interroger au sujet des responsables de l’attaque, mais je ne souhaitais pas émettre d’hypothèse quant à l’identité de mes agresseurs ni accuser quelqu’un à tort. Je savais qu’ils avaient agi de la sorte afin de nous intimider, ma famille et moi, et de tenter d’imposer leur autorité.

Ce guet-apens a déclenché ma colère, et comme je suis fier, j’ai refusé de céder au chantage. Ma famille était du même avis, malgré ses inquiétudes–l’incident rappelait à mes parents les jours de couvre-feu à Montelepre. Là-bas, nous ne nous étions pas laissé impressionner. Mon père et mon grand-père maternel, Emanuele Cucchiara, m’ont enseigné à ne jamais faire de mal à autrui et à ne pas fréquenter ceux qui recouraient à la violence. Nous respections la loi, nous nous tenions loin des organisations criminelles et évitions de leur chercher querelle.

J’ajouterais que, durant les périodes plus difficiles, la loyauté de nos clients a toujours constitué une grande source de réconfort et nous a permis de tenir bon. Les pizzérias les plus branchées de l’époque nous sont restées fidèles tout au long de ce qu’on a appelé les « guerres de la pizza ».

En mai 1964, un ami de mon père natif de Montelepre, John DiBella, a exprimé le souhait d’investir dans notre entreprise. Celui-ci est donc venu à Montréal pour discuter d’un éventuel accord. Leur rencontre s’est déroulée à l’usine autour du 15 mai 1964. Les deux amis se sont entretenus du bon vieux temps et du chemin parcouru. DiBella se disait prêt à investir en échange d’une participation de 20 % dans notre société. Nos avocats se chargeraient de rédiger une lettre d’intention dans les jours suivants.

« Les pizzérias les plus branchées de l’époque nous sont restées fidèles tout au long de ce qu’on a appelé les “guerres de la pizza“.

Puis, le 20 mai, à la suite de plusieurs échanges, DiBella a demandé à mon père de substituer à son nom celui de l’un de ses associés sur la lettre d’intention. Comme ce dernier, qui résidait alors à New York, prévoyait de déménager à Montréal, il se proposait de participer à l’investissement avec DiBella. Ce serait plus commode, et mon père n’y a vu aucun inconvénient. Il a accepté. L’associé s’appelait Joseph Bonanno.

Huit jours plus tard, Bonanno faisait la manchette d’un quotidien francophone de Montréal, le Montréal-Matin : celui qu’on surnommait le « roi de la mafia » venait tout juste d’être arrêté dans notre ville. Mon père s’est empressé de dire à DiBella que leur entente ne tenait plus. Nous croyions avoir tourné la page puisque l’accord n’avait jamais été finalisé. Toutefois, nous avions commis l’erreur de consentir à cette lettre d’intention ; elle reviendrait nous hanter une décennie plus tard.

Le virage décisif de 1972

Plus de 15 ans après la fondation de notre société, nous voulions que nos opérations prennent de l’envergure. En octobre 1971, nous avons acheté les Produits Caillette de Maskinongé, en Mauricie, afin de diversifier notre offre. Nous allions désormais produire du cheddar et du fromage en grains, en plus de la mozzarella, de la ricotta et d’autres fromages italiens populaires. Cette diversification s’alignait avec la vision que nous avions élaborée depuis que Donat Roy s’était joint à notre équipe : nous souhaitions nous développer au-delà de l’économie locale.

Cette acquisition semblait prometteuse. Le secteur des services alimentaires–restaurants et hôtels–prenait de l’expansion. Nos produits de marque Saputo se vendaient bien dans tous les grands magasins d’alimentation, comme Steinberg, Metro et IGA. Leur qualité avait d’ailleurs été reconnue par le ministère de l’Agriculture en 1972. Notre mozzarella était considérée comme la meilleure sur le marché.

Le 17 mai 1972, le Service d’inspection des aliments de la Ville de Montréal nous a attribué une note parfaite, comme lors des inspections précédentes. Dans le secteur alimentaire, l’hygiène ne tolère aucun compromis, et nous étions fiers de l’excellence de notre dossier depuis nos débuts, en 1954. C’était une priorité sur laquelle mes parents n’ont jamais lésiné à Montelepre.

Si j’y fais référence, c’est que le 18 mai 1972, la Division du crime organisé du Service de police de la Ville de Montréal s’est présentée à notre usine de Saint-Michel, nous accusant d’infractions à l’hygiène. Dans les jours suivants, 14 chefs d’accusation ont été portés contre nous.

Nous étions perplexes. Pourquoi la Division du crime organisé procédait-elle à une inspection sanitaire ? Le 24 mai, la Sûreté du Québec menait deux autres perquisitions, l’une aux Produits Caillette et l’autre aux Produits Lessard. Ces trois opérations ont été effectuées tout juste après la fabrication du fromage, autour de 14h30, alors que le nettoyage des équipements n’avait pas encore commencé.

Le communiqué de la police détaillait non seulement les raisons des perquisitions, mais mentionnait aussi des liens prétendus entre la famille Saputo et la mafia. Mais d’où pouvait venir une telle association ?

Nos affaires en ont terriblement souffert. Certains journaux ont rapporté la fermeture de notre usine, laquelle n’a jamais eu lieu. Sans surprise, la couverture médiatique insistait particulièrement sur nos origines italiennes et nos supposées connexions avec la mafia.

Nous avons porté l’affaire devant les tribunaux. Bien que nous ayons pu démontrer l’écart entre les résultats positifs du rapport d’inspection de la Ville et les conclusions tirées par la Division du crime organisé à la suite de sa fouille, nous avons reçu une amende de 50 $ pour infraction aux normes d’hygiène.

Rédigé par l’agent Antoine Carocchia le jour des perquisitions, le communiqué de presse alléguant des liens entre Saputo et la pègre a été contesté en Cour supérieure par nos avocats. Le 3 novembre 1972, le juge James K. Hugessen a rendu un jugement reconnaissant le policier coupable d’outrage au tribunal. La décision du juge a été maintenue à l’unanimité par la Cour d’appel du Québec dans un arrêt prononcé le 25 mai 19731. C’était une victoire importante pour nous, mais le mal était fait.

Les ennuis ne s’arrêteraient pas là : nous avons subi le contrecoup de ces évènements dans la seconde moitié des années 1970, lorsque nos tentatives visant à investir dans les marchés de l’Ontario, du Vermont et de l’État de New York ont échoué en grande partie en raison des allégations criminelles que les médias avaient fait peser sur nous. Les descentes policières et la mauvaise presse n’avaient pas fini de salir notre réputation et de freiner notre expansion aux États-Unis.

« Nous perdions des perspectives d’avenir prometteuses dans le commerce de détail, tandis que notre crédit bancaire menaçait de disparaître.

Tenir le cap

En septembre 1972, le gouvernement du Québec a instauré la Commission d’enquête sur le crime organisé (CECO). Les témoignages quotidiens entendus lors des audiences étaient retransmis le soir à la télévision et on y voyait défiler des membres de différents groupes criminels, forcés de comparaître. Versant dans le sensationnalisme, ces audiences visaient surtout l’industrie alimentaire et tout ce qui avait trait aux pizzérias, notamment la fabrication du pepperoni et du fromage. La CECO révélait les rouages du crime organisé et étalait au grand jour les luttes faisant rage entre des malfaiteurs de haut rang originaires de deux régions d’Italie–la Sicile et la Calabre. Les répercussions ont été dévastatrices pour la communauté italienne et pour l’industrie. La marque Saputo en a été d’autant plus pénalisée.

Nous perdions des perspectives d’avenir prometteuses dans le commerce de détail, tandis que notre crédit bancaire, resserré, menaçait de disparaître. C’était une marche assurée vers la faillite. La perquisition effectuée dans l’usine pour évaluer l’état sanitaire de nos installations avait entaché notre nom. À l’époque, les chaînes de supermarchés ont vidé leurs rayons de nos produits en nous informant qu’elles ne désiraient plus commercer avec nous. Nous pouvions toutefois compter sur les épiceries italiennes et les magasins spécialisés, qui nous manifestaient, une fois encore, leur soutien indéfectible.

La majorité des pizzérias ont continué de faire affaire avec nous. Cette clientèle nous a servi de base et nous a permis d’élargir notre marché dans les hôtels et les restaurants non spécialisés, ainsi qu’à l’extérieur du Québec. Nous avons également reçu l’appui du Conseil des industriels laitiers du Québec (CILQ), autrefois appelé Conseil de l’industrie laitière du Québec, par l’entremise de son vice-président directeur exécutif Léonard Roy, ainsi que de la Coopérative fédérée de Québec, dont la division laitière était alors dirigée par Philippe Pariseault. En novembre 1972, dans une lettre adressée à Lawrence Hanigan, président du comité exécutif de la Ville de Montréal, le CILQ vantait la qualité de nos produits :


Le ministère de l’Agriculture du Québec vient de rendre publics les résultats de son concours annuel destiné à primer les produits laitiers de meilleure qualité fabriqués au Québec. Nous portons à votre attention le rapport officiel du Concours ‘72 et nous attirons votre attention à la page 15 sur les mentions honorables données à certains produits laitiers spéciaux. Vous y voyez à l’honneur la maison Giuseppe Saputo e Figli de Montréal pour son fromage mozzarella. À remarquer qu’il s’agit d’expertises faites dans cet établissement durant les mois de juin, juillet et aout 1972, c’est-à-dire durant la période d’une certaine activité policière.



Philippe Pariseault avait également fait parvenir un télégramme à monsieur Hanigan mentionnant que la « publicité maligne et tapageuse faite à la suite des perquisitions chez Giuseppe Saputo e Figli caus[ait] un préjudice à notre industrie laitière en inquiétant indûment le public ».

Donat, Nicole et Clermont ont estimé que la façon dont les échantillons avaient été recueillis par les policiers était inadéquate. Ils ont remis en cause leur professionnalisme et leur intégrité.

Nos employés se sont montrés très compréhensifs pendant cette période de turbulences. Certains sont même venus me proposer de réduire leur salaire pour que l’entreprise ait les moyens de survivre. « Pourvu que je sois capable de faire l’épicerie », me disaient-ils. Je n’oublierai jamais leur soutien et leur générosité.

Nos fournisseurs nous ont aussi témoigné leur loyauté, en dépit des circonstances. J’ai été particulièrement touché par le geste de Gerardo De Lucia, qui dirigeait Bologna Foods et nous a fourni du pepperoni pour le vendre aux pizzérias. Il est venu me voir pour me dire qu’il prolongeait notre crédit et m’offrir un prêt à court terme pour éponger d’éventuelles pertes, que j’ai finalement refusé.

Plusieurs producteurs de lait ont voulu nous appuyer de façon marquante. Ils ont dit à Donat qu’ils estimaient qu’une injustice avait été perpétrée contre nous et voulaient manifester devant les bureaux de la Cour municipale de Montréal avec leurs tracteurs. J’ai demandé à Donat de les remercier, mais je ne voulais pas faire de coup d’éclat.

Nous subissions des pressions financières énormes et devions trouver une solution. Puisque nos clients nous demandaient, par prudence, d’effectuer nos livraisons avec des véhicules banalisés, j’ai décidé après mure réflexion de créer une entreprise distincte responsable de la distribution, dotée d’une nouvelle marque et d’un logo différent : Sapco.

Grâce à cette dernière, nous avons survécu à la crise des années 1970, en plus de conserver et de consolider notre présence dans les restaurants, ce qui s’avérait nécessaire à la poursuite de nos activités. Sapco était un guichet unique : elle vendait divers aliments pour pizza, comme la farine, la sauce et le pepperoni, des boites de livraison–bref, tout ce dont une pizzéria a besoin.

[image: ]

Sapco s’est révélée doublement avantageuse : elle permettait à des clients, qui autrement auraient cherché à s’approvisionner ailleurs, de continuer à se procurer notre produit principal, le fromage, tout en nous donnant les moyens de prendre de l’expansion à l’échelle tant provinciale que nationale.

À la fin des années 1970, malgré des résistances face à notre volonté de construire des usines dans certains États américains et en Ontario, notre réseau de distribution s’est étendu à travers une grande partie du Canada. Nos besoins en approvisionnement nous ont obligés à conclure des ententes avec d’autres producteurs de lait, parmi lesquels la Coopérative agricole de Granby, dont Philippe Pariseault était directeur général.

Notre relation avec Pariseault était pourtant partie du mauvais pied. Il nous considérait comme des concurrents et avait lui aussi convoité les Produits Caillette, ce que j’ignorais à l’époque. Furieux de nous voir acquérir l’entreprise, il avait déclaré la guerre : il comptait nous évincer de l’industrie. Je lui ai plutôt proposé un marché en guise de réconciliation. Nous avions des ventes stables à l’année, mais il y avait huit fois moins de lait en hiver qu’au printemps et en été. Nous avons convenu que je vendrais mes surplus de lait printanier et estival à la Coop et que cette dernière me revendrait les mêmes quantités en automne et en hiver. Cet échange de services nous permettait d’y trouver chacun notre compte : nous pourrions ainsi pallier nos pénuries annuelles, et la Coop réduirait ses coûts en fermant des usines en saison hivernale.

Il a accepté et, un an plus tard, il m’a dit quelque chose que je n’ai jamais oublié : « Tu m’as bien eu parce que ton entreprise est aujourd’hui en pleine croissance, mais je dois admettre que tu es tout un homme d’affaires. » Peut-être exagérait-il, mais ses paroles bienveillantes ont marqué le début d’une amitié fondée sur la confiance et le respect qui a duré toute une vie. En 1981, lors d’une audience concernant une demande qui visait le transfert d’un permis de lait dans une usine d’Utica, dans l’État de New York, il s’est rendu à Albany pour témoigner en ma faveur aux côtés d’un haut fonctionnaire du ministère de l’Agriculture, Peter Nadeau2. Tous deux ont fait l’éloge de l’entreprise et de ma personne. Pariseault est allé jusqu’à dire que les États-Unis avaient besoin de plus d’entrepreneurs comme moi : « C’est mon concurrent et je le respecte. » Le précieux soutien qu’ils m’ont apporté m’a renversé. Même si le juge a rejeté notre demande au terme de l’audience, leur geste m’a beaucoup touché.

À ce moment, nous avons aussi reçu de bonnes nouvelles concernant la CECO. Notre avocat, maître Michel Proulx3, un professionnel chevronné, n’ignorait pas que les investigations en cours au Québec nuiraient à notre image ainsi qu’à la réalisation de nos projets. Pour tirer les choses au clair, il a écrit au président de la CECO, le juge Denys Dionne, pour savoir si notre entreprise faisait l’objet d’une enquête. Dans une lettre datée du 5 janvier 1979, le juge lui a répondu que « rien n’a été porté à [son] attention qui puisse justifier une pareille investigation sur [ses] clients, les frères Saputo, ou leur entreprise, Les Fromages Saputo ltée ».
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Banquet annuel de l’Ordre des fils d’Italie tenu le 11 avril 1979, à l’occasion duquel Lino a été honoré. De gauche à droite : Lino ; Gilles Tousignant, président du Conseil de l’industrie laitière du Québec ; Philippe Pariseault, directeur à la division lait de la Coopérative fédérée ; Léonard Roy, vice-président du Conseil de l’industrie laitière du Québec ; et Peter Nadeau, président du comité consultatif de la Régie des marchés agricoles. (Le Journal de Montréal)

Nous avons survécu à cette décennie cauchemardesque en redoublant d’ardeur, en usant de stratégie, en conquérant de nouveaux marchés et en bénéficiant du soutien inattendu de plusieurs personnes. Nos employés ont su prouver à quel point ils étaient indispensables à notre succès. Nos produits étaient les meilleurs, l’atmosphère de travail était agréable et nous étions d’après moi les plus productifs de l’industrie. Nous devons notre réussite et notre regain d’espoir à nos plus grandes richesses : nos ressources humaines et la loyauté de notre clientèle.

C’est au sortir de cette époque que nous avons procédé à des embauches visant à professionnaliser encore plus nos opérations : Alain Bédard aux finances, Pierre Leroux aux ressources humaines et Camillo Lisio, qui deviendrait mon bras droit. Malgré nos ennuis, les gens voulaient se joindre à notre entreprise et y rester longtemps. J’aime bien dire qu’on ne vient pas chez Saputo pour décrocher un emploi, mais pour y faire carrière. Pierre Leroux, notamment, a consacré 20 ans de la sienne à Saputo. Notre chiffre d’affaires augmentait et, dès le début des années 1980, j’ai réalisé qu’il était temps de passer aux choses sérieuses et de nous concentrer davantage sur la fabrication et la vente de nos produits.

Une leçon à tirer

Les années 1970 ont mis notre détermination et notre volonté à rude épreuve. Voir notre réputation ternie a été la pire des difficultés que nous ayons connues.

À travers tout cela, Mirella m’a épaulé. Lorsqu’à l’occasion il m’arrivait de rentrer triste à la maison et de m’y effondrer, elle me secouait et me rappelait que je n’avais pas à avoir honte, car je n’avais rien à cacher. Quand j’hésitais à participer à des festivités avec la communauté italienne ou avec mes voisins (nous avions alors quitté Dollard-des-Ormeaux pour Senneville), elle m’encourageait à garder la tête haute et à me montrer fier de ce que j’avais accompli. Mirella était tout aussi extraordinaire en tant que mère. À l’école, nos enfants subissaient les insultes et les accusations de leurs camarades. Là encore, elle s’est révélée à la hauteur de la situation et nous a tous permis de préserver notre dignité. Elle insistait pour que les enfants connaissent la vérité, et j’étais d’accord avec elle : je ne leur ai jamais rien caché de ce que les médias publiaient sur nous.
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Lettre du juge Denys Dionne à l’attention de maître Michel Proulx, qui atteste que ni les frères Saputo ni leur entreprise n’ont fait l’objet d’une enquête par la ceco, 1979. (Archives de la famille Saputo)

« Les gens voulaient se joindre à notre entreprise et y rester longtemps. J’aime bien dire qu’on ne vient pas chez Saputo pour décrocher un emploi, mais pour y faire carrière.

La confiance que nous portaient notre équipe et nos clients n’a jamais faibli. En fait, nous avons pris conscience de ce qui comptait réellement : notre réputation et nos valeurs. Bien entendu, nous aimions réussir, construire de nouvelles usines, lancer des nouveautés, augmenter notre chiffre d’affaires et nos profits, mais ce qui était capital et le demeure encore aujourd’hui, c’était de respecter nos employés, nos clients et nos fournisseurs et, finalement, d’agir avec générosité et intégrité. Malgré les perquisitions, les insinuations et les revers commerciaux, notre entreprise a tenu le coup. Ce n’est pas à la qualité de nos produits, par ailleurs irréprochable, que nous devons notre survie, mais à nos gens et à nos principes. Voilà la leçon que ma famille a tirée de cette période éprouvante.

Encore des nuages à l’horizon

Plus tard, vers la fin des années 1980, un évènement important s’est produit : on m’a demandé de siéger au conseil d’administration de la Banque Nationale du Canada. Oui, notre banque, celle qui avait toujours cru en nous, qui avait couru des risques pour que nous réalisions nos rêves et qui s’était donné comme mandat de soutenir l’entrepreneuriat au Québec. Quel honneur ! Quel privilège !

André Bérard, le président de la Banque Nationale, avait appuyé ma candidature. Il était mon banquier. Durant mon parcours, il m’avait poussé maintes fois à redéfinir mes ambitions et avait fait de moi un meilleur homme d’affaires. Il avait été témoin de ma capacité à surmonter les obstacles et pensait que je pouvais constituer un atout pour la Banque. Quand je lui ai rappelé les ennuis que j’avais traversés dans les années 1970, il m’a dit qu’il avait entièrement confiance en moi, que je méritais ce poste et que l’institution serait honorée si je l’acceptais. Ses mots m’ont conforté. J’avais l’impression que les nuages se dissipaient une fois pour toutes.

Il va sans dire que la Banque procédait à une évaluation approfondie des candidats à un poste d’administrateur (notamment des antécédents judiciaires de la personne, de sa solvabilité et de tout ce qui concerne sa qualité de bon citoyen) ; la rigueur du processus et la garantie qu’il représentait m’ont encouragé, et c’est avec émotion que j’ai accepté le poste au conseil.

Il n’existe pas de marche à suivre pour surmonter les embûches semées sur notre chemin. J’aurais aimé pouvoir dire que les difficultés éprouvées dans les années 1970 étaient bel et bien terminées. Elles l’étaient certainement au moment où j’ai été désigné pour siéger au conseil d’administration de la Banque Nationale, en 1989. Cependant, j’allais de nouveau devoir défendre ma réputation et celle des Saputo presque 30 ans plus tard.

Le 22 novembre 2007, un article publié dans L’Espresso, un hebdomadaire italien, faisait état d’un stratagème de blanchiment d’argent impliquant la mafia à Rome et à Montréal. L’enquête policière menée dans la capitale italienne avait levé le voile sur un complot visant à blanchir 600 M$ par l’intermédiaire de sociétés-écrans dirigées par l’Italien Mariano Turrisi pour le compte d’un Montréalais, Vito Rizzuto. L’opération devait prétendument être menée sous le couvert de la « Saputo Enterprise Corporation », en Floride, une société que Turrisi avait mentionnée lors d’une conversation téléphonique enregistrée par la police. Il y déclarait que « le gars du fromage » détenait cette entreprise et faisait partie du complot.

Cette histoire a fait les manchettes de la presse canadienne et, plus de 30 ans après les fausses allégations portées contre elle, ma famille se retrouvait une fois de plus associée à la mafia. Certains des comptes rendus faisaient référence aux évènements des années 1960 avec Joseph Bonanno et à notre incapacité à obtenir des permis aux États-Unis au cours des années suivantes. Notre cauchemar recommençait. Je n’avais jamais entendu parler de Turrisi. Je n’y comprenais rien et je n’étais pas propriétaire de la soi-disant Saputo Enterprise Corporation.

Par le passé, nos avocats nous avaient recommandé d’être très prudents lorsqu’il s’agissait de nous adresser aux médias. En général, nous répondions par le biais d’un communiqué ou d’un porte-parole. Puisque mon implication était inventée de toutes pièces, mon entourage voulait continuer d’interagir avec les journalistes comme nous l’avions toujours fait auparavant.

J’étais hors de moi. Les médias misaient encore sur une absurde culpabilité par association et s’ingéniaient à déterrer des ragots datant de plus de 25 ans. J’avais alors 70 ans et je présidais le conseil d’administration d’une société ouverte (Saputo a fait son premier appel public à l’épargne en 1997). Passer par un intermédiaire pour faire taire les mauvaises langues ne suffisait plus : j’allais leur répondre de vive voix. Comme Mirella me l’avait si souvent répété, je n’avais rien à cacher.
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Nomination de Lino au conseil d’administration de la Banque Nationale, 1989. De gauche à droite : Joey, Nadia, Lino, Mirella, André Bérard et Lino Jr. (Archives de la famille Saputo)

J’ai accepté les demandes d’entrevues, multiplié les apparitions médiatiques et nié formellement les allégations, ainsi que tout lien présumé entre Turrisi et moi. J’ai d’ailleurs ouvertement invité la police à venir m’interroger. À quelques reprises, il m’est arrivé de perdre mon sang-froid–c’en était assez ! Après avoir lutté contre de telles accusations dans le passé et après un mandat de dix ans en tant que membre du conseil d’administration de la Banque Nationale, je ne pouvais plus me taire.

Mon ami André Bérard s’est vigoureusement porté à ma défense. Il a déclaré qu’avoir du succès dans l’industrie fromagère, réussir financièrement et être un Canadien d’origine sicilienne ne faisaient pas de moi un mafioso. Il est monté aux barricades pour moi et je lui en serai à tout jamais reconnaissant.

La couverture médiatique diffamatoire dont nous avons fait l’objet pendant cette période nous a causé un grand tort. Le 10 mars 2008, j’ai autorisé mes avocats à intenter des poursuites contre les groupes de presse CTV-Globemedia (propriétaire du Globe and Mail), Sun Media (Le Journal de Montréal) et Gesca (La Presse). De plus, j’ai intenté en Italie deux poursuites contre L’Espresso, à l’origine des allégations. Ces procédures, je ne les ai pas entamées pour des raisons d’ordre pécuniaire, mais par pur principe.

Notre société était cotée en bourse, elle avait roulé sa bosse pendant plus de 50 ans avec succès et constituait maintenant une entreprise multinationale produisant une variété de produits et générant près de 9 000 emplois. L’ancien premier ministre du Québec Lucien Bouchard siégeait au conseil d’administration de Saputo, aux côtés d’autres membres influents et respectés4. Nous avions travaillé d’arrache-pied pour nous rendre jusque-là. Par-dessus tout, nos employés étaient fiers du travail qu’ils accomplissaient au nom de Saputo. Ces derniers méritaient que nous défendions l’intégrité de l’entreprise.

Finalement, le 22 mars 2008, Mariano Turrisi a avoué aux autorités qu’il s’était servi de mon nom et de celui de l’entreprise Saputo à notre insu afin d’impressionner ses partenaires et d’orchestrer son complot. Selon lui, utiliser le nom de l’un des hommes figurant dans le classement des personnalités les plus riches du magazine Forbes devait l’aider à parvenir à ses fins. Les grands titres des journaux ont rapporté fidèlement ces nouveaux développements. La police a aussi confirmé que jamais nous n’avions fait l’objet d’une enquête.

Au Canada, nous avons réglé l’affaire à l’amiable. En Italie, où je me suis rendu à maintes reprises afin de témoigner en cour, nous avons remporté deux importantes victoires dans les actions (pénales et civiles) que nous avons intentées contre L’Espresso.

Regard sur le passé

À notre arrivée au Canada, nous étions considérés comme des étrangers et jusque dans les années 1980, j’avais l’impression que les fausses accusations par association insistant sur nos origines italiennes me coupaient de la société québécoise.

Avec le temps, j’ai changé de point de vue. Aujourd’hui, je me sens comme un Montréalais, un Québécois et un Canadien à part entière. Mon père, ma mère et moi avons fondé une entreprise devenue multinationale. Je peux désormais affirmer que les obstacles que nous avons surmontés ont stimulé notre créativité, forgé notre caractère et attisé notre ardeur au travail. Cette résilience a fait de nous qui nous sommes. •

 

1.  Extrait du jugement de la Cour d’appel du Québec de 1973 : « La Cour, après avoir entendu les parties par leurs procureurs sur le mérite de l’appel logé par l’appelant contre un jugement rendu en Cour du Banc de la Reine (juridiction criminelle) le 31 octobre 1972 qui l’a déclaré coupable d’outrage au tribunal à la suite de sa remise, en date du 25 mai 1972, à divers médias d’information, d’un communiqué de presse rédigé par lui alors qu’il était officier de la Police de Montréal ; Après avoir examiné le dossier et mûrement délibéré ; Par les motifs exposés aux opinions écrites déposées avec le présent jugement. REJETTE l’appel. »

2.  Peter Nadeau a été président du comité consultatif de la Régie des marchés agricoles du Québec.

3.  Avocat criminaliste d’envergure, Michel Proulx a siégé à la Cour d’appel du Québec pendant 15 ans. En 2004, il a repris la pratique du droit comme avocat. Il est décédé le 14 janvier 2007.

4.  Au 31 mars 2008, le conseil d'administration était composé des personnes suivantes : André Bérard, administrateur de sociétés ; Lucien Bouchard, associé principal, Davies Ward Phillips & Vineberg S.E.N.C.R.L., s.r.l. ; Pierre Bourgie, président et chef de la direction, Société Financière Bourgie inc.; Frank A. Dottori, président, Fadco Consulting inc. et directeur général, Division d’éthanol cellulosique de Greenfield Ethanol ; Jean Gaulin, administrateur de sociétés ; Caterina Monticciolo, CPA, présidente, Julvest Capital inc.; Lino A. Saputo Jr., président et chef de la direction, Saputo inc. ; Patricia Saputo, CPA, IAS.A, directrice financière, Placements Italcan inc. ; et Louis Tanguay, administrateur de sociétés.




Chapitre 5

Un nouveau départ

NOUS SAVIONS QUE POUR DEVENIR le chef de file de l’industrie, nous devions jeter sur nos affaires un regard lucide. Nous avions traversé des moments pénibles et il fallait maintenant passer à autre chose. Pour ce faire, de profonds changements s’avéraient nécessaires.

Les perquisitions avaient eu lieu en 1972, mais au début des années 1980, je me souciais toujours de leurs répercussions sur notre réputation. Bien sûr, nous avons tenu bon. Notre société s’imposait dans le secteur des services alimentaires, dont elle dépendait majoritairement. Nous étions désormais le plus important fabricant de mozzarella au Canada ; nos employés continuaient d’être fiers de leur travail et de la marque qu’ils représentaient. Pour ma part, j’avais la chance d’avoir encore Donat à mes côtés. La compagnie se portait bien, mais étions-nous prêts pour soutenir sa croissance, saisir les occasions et assurer sa pérennité ?

Ma famille était restée unie malgré le stress et les tensions des années 1970. Mes frères et sœurs avaient fondé des familles. À la maison, tout allait bien. Comme à son habitude, Mirella m’accordait un immense soutien et nos enfants, Joey, Lino et Nadia, étaient une joie.

À l’époque, mes obligations professionnelles m’empêchaient d’être aussi présent que je l’aurais voulu. Mirella veillait à ce que je me rattrape durant les fins de semaine et les vacances : le samedi matin était souvent réservé aux enfants et à ce que nous appelions nos discussions « d’homme à homme », même si Nadia y prenait part aussi, bien évidemment. Ces moments d’intimité familiale à Senneville nous procuraient un grand réconfort.

Senneville était propice à la réflexion et au calme. Mirella avait insisté pour que nous y achetions ce qui n’était, en 1976, qu’une propriété abandonnée. Je l’en remercie encore aujourd’hui. Nous avons progressivement rénové cette résidence afin d’en faire un lieu idéal pour recevoir la famille et les amis, et profiter de la vie.

Par ailleurs, je nourrissais dans les années 1960 un intérêt pour les voitures anciennes. Mon passe-temps s’est affirmé dans les années 1970, au plus fort de la tempête qui s’abattait sur nous. Je n’exagère pas quand je dis que de nombreux amis font davantage l’éloge de ma collection que de mon flair commercial.

Si je me suis intéressé aux voitures, c’est en grande partie grâce à Dennis Gendron, un ami de longue date et un vrai connaisseur. Il présidait alors sa propre entreprise et agissait comme agent manufacturier. Les fins de semaine sont vite devenues des prétextes à d’éventuelles acquisitions. Nous partions ensemble ou accompagnés de nos familles. Pour ma part, j’avais une préférence marquée pour les automobiles des années 1940, 50 et 60. Et comment pourrais-je oublier la Cadillac 1961 à bord de laquelle Mirella et moi avions filé lors de notre voyage de noces ? Dennis était un compagnon de voyage intarissable, avec qui j’ai parcouru une partie des États-Unis, jusqu’à Chicago. Il connaissait l’histoire des constructeurs automobiles américains et celle de leurs fondateurs, tels Henry Ford, Charles Williams Nash et David Buick. Nous discutions de notre travail et de nos rêves. Encore aujourd’hui, il affirme que je paraissais aussi déterminé que ces géants lorsqu’il était question de bâtir l’avenir de Saputo.

Avec le temps passé en compagnie de ma femme et de mes enfants, collectionner les voitures anciennes me permettait d’oublier temporairement mes soucis. C’était mon oasis, ma pause du quotidien.

Réfléchir à l’avenir

Mon père est décédé le 8 juin 1981. Cette disparition a été une lourde perte pour moi. J’avais fondé l’entreprise pour lui en 1954, malgré ses réticences. Or, il m’a sans cesse encouragé à entretenir mes propres rêves et, pour cette raison, il sera toujours mon héros. Même s’il était déjà semi-retraité, son départ symbolisait la croisée des chemins : qu’est-ce qui m’attendait désormais ?

J’ai alors entamé un travail d’introspection. Je me suis mis à songer à mon propre avenir et à celui de mes enfants. Je n’étais pas du genre à réfléchir bien longtemps habituellement : me fiant à mon intuition, je prenais mes décisions sans trop de délibérations, en assumant tous les risques qu’elles comportaient.

Cependant, à ce moment-là, j’étais aux prises avec de sérieuses remises en question. Est-ce que je voulais continuer à faire ce que je faisais ? Le moment était-il venu de passer à autre chose ? L’entreprise tiendrait-elle bon sans moi ? Je ressentais parfois la fatigue et la lassitude associées aux tensions que j’avais vécues au cours des années précédentes. C’était en quelque sorte l’amorce d’une quête personnelle.

Je pensais à Mirella et à nos enfants, devenus adolescents. Et s’il m’arrivait quelque chose ? Qui s’occuperait d’eux ? J’ai examiné de près notre modèle d’affaires et notre entreprise. Nous avions du succès depuis presque 25 ans, mais notre façon de procéder était-elle toujours adaptée à la réalité ? J’avais l’impression que nous stagnions et que nous rations de belles occasions.

Depuis que je suis petit, j’ai du mal à rester en place et je ne crains pas le changement. Bien qu’ils m’aient épuisé mentalement, les évènements des années 1970 ne m’ont jamais abattu ni découragé. Je me souvenais de ma jeunesse et du moment où mon père et Franco étaient partis au Canada. Je me rappelais l’entreprise de location de vélos fondée par mon frère et celle que nous avions lancée à Montréal. Il ne nous restait pas grand-chose après la guerre et nous avions dû apprendre deux langues, en plus de nous habituer aux différences culturelles et de devoir faire preuve d’ingéniosité pour assurer notre survie, nous épanouir et, finalement, réaliser nos rêves.

C’était une époque où nous entendions la classe politique promouvoir le libre-échange et la diversification des activités. On parlait de réduire les barrières tarifaires, et de trouver des façons d’affronter la concurrence dans un monde en changement, et on s’intéressait aux nouveaux marchés et à la technologie de pointe. Le modèle d’entreprise que nous avions adopté dans les années 1950 et 60, qui s’appuyait sur la participation de la famille, devenait de moins en moins viable. Si nous voulions nous porter garants de l’avenir des Fromages Saputo au-delà de la première génération, nous devions le repenser.

Je ne suis pas quelqu’un de patient et je n’ai jamais hésité à mettre en doute mes jugements. L’expertise de mon entourage, souvent supérieure à la mienne, ne m’a jamais intimidé ; bien au contraire, je tenais à ce que les postes stratégiques soient occupés par les personnes les plus compétentes possibles. J’étais insatisfait de la direction qu’avaient prise les choses : nous pouvions faire mieux. En somme, j’avais l’impression de ne plus partager la même vision d’affaires que le reste de la famille.

Ma décision était prise

À l’automne 1981, j’ai réuni les membres de ma famille pour leur annoncer mon désir de quitter l’entreprise. J’étais prêt à leur vendre ma participation et à me lancer dans de nouvelles aventures. Je n’y suis pas allé par quatre chemins pour expliquer mon choix, utilisant l’analogie suivante : « La limite de vitesse est de 50 km/h, mais je m’endors si je n’atteins pas au moins 100 km/h. » Je leur ai donc offert de leur vendre mes actions et de continuer à travailler pendant un an ou deux en tant qu’employé, le temps de former mes successeurs avant de passer à autre chose. J’ai également proposé d’acheter leurs actions. J’aime les miens et jamais je ne les abandonnerai, mais je sentais le besoin de conquérir d’autres horizons. Ma fibre entrepreneuriale avait une fois de plus raison de moi.
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Maria et Giuseppe Saputo lors du 25e anniversaire de l’entreprise, 1979. (Archives de la famille Saputo)

Mon annonce a été décevante pour certains et carrément inacceptable pour d’autres. Ma mère, qui m’avait toujours reproché mon côté exigeant, ne se réjouissait pas. Mon intention n’était pourtant pas de lancer un ultimatum. Je leur proposais plutôt un nouveau départ sans moi, en plus de leur offrir mon aide pendant une période de transition. À mes yeux, tout le monde y gagnait.

Tous disaient vouloir faire les ajustements nécessaires pour que je retrouve mon enthousiasme au travail et que nous puissions continuer ensemble. Ils ont refusé à l’unanimité de racheter ma part de l’entreprise. Personne d’autre n’envisageait de vendre la sienne.

Les discussions se sont poursuivies pendant six mois. Durant cette période, j’ai été jusqu’à proposer de séparer les avoirs de l’entreprise. J’ai suggéré que nous nous répartissions la gestion des usines de production–ils en garderaient deux, moi, les deux autres–et nous nous répartirions la propriété de Sapco à parts égales. Encore une fois, ils ont refusé. Au bout de six mois, je les ai finalement persuadés d’accepter mon offre initiale : ils rachèteraient mes actions en échange de quoi je formerais le nouveau PDG et j’aiderais à la réorganisation. Nous avons convenu d’un prix, puis avons confié à nos avocats le règlement des derniers détails : marché conclu !

Cependant, le jour précédant la conclusion de notre accord, ma sœur Elina, qui, depuis le début, s’était beaucoup investie dans l’entreprise, est venue me voir pour me convaincre de rester. Aucun successeur dans la famille n’était de taille à me remplacer. Au nom des autres membres, elle a ajouté que j’étais le mieux placé pour assurer la présidence, et m’a réitéré qu’ils étaient prêts à faire les changements nécessaires et à adopter un nouveau modèle d’affaires.

« Le modèle d’entreprise familiale adopté dans les années 1950 et 60 devenait de moins en moins viable ; si nous voulions nous porter garants de l’avenir des Fromages Saputo au-delà de la première génération, nous devions le repenser.

En réponse, je leur ai demandé de me donner carte blanche et de m’accorder une autonomie totale dans la gestion de l’entreprise. J’engagerais des professionnels et des spécialistes afin d’élaborer un plan de croissance stratégique permet-tant d’assurer notre viabilité financière et la continuité de nos opérations. Ils resteraient actionnaires et se réuniraient une fois par mois pour tenir conseil. J’établirais les budgets, leur ferais part de toute décision importante, les consulterais au besoin et leur fournirais des rapports comptables périodiques. En retour, ils recevraient des dividendes garantis qui surpasseraient leur salaire habituel et ils pourraient s’adonner à d’autres activités sans courir de risque financier. En somme, ils demeureraient copropriétaires et jouiraient de toutes les retombées potentielles, tandis que j’obtiendrais la liberté de diriger l’entreprise comme je l’entendais. C’était le meilleur des compromis.

« L’introduction de procédés améliorés et de nouvelles technologies nous permettrait de maintenir nos faibles coûts et d’étendre nos activités à l’étranger.

Elina a consenti à faire part de ma contre-proposition aux autres membres de la famille, qui, en dépit de quelques réticences, notamment celles de ma mère, ont fini par dire oui. Ils avaient tout à gagner, puisque j’assumais le risque financier à part entière.

Je leur ai fait comprendre clairement que je souhaitais déborder du cadre auquel nous nous étions tenus jusque-là. De fabricant local spécialisé dans la production, la commercialisation et la distribution d’une variété limitée de fromages pour un même bassin de fidèles clients, je nous imaginais devenir transformateur laitier de premier rang, avec la capacité d’élargir la portée de notre marque et d’offrir une vaste gamme de produits au secteur des services alimentaires, aux commerçants de détail et aux marchés industriels des quatre coins du monde. Vendre au Canada nous obligeait à souscrire à la politique de gestion de l’offre, mais ne nous empêchait pas de convoiter d’autres marchés.

L’introduction de procédés améliorés et de nouvelles technologies nous permettrait de maintenir nos faibles coûts et d’étendre nos activités à l’étranger. Suivant cette approche, Les Fromages Saputo deviendraient une entreprise multinationale croissant par acquisitions, grâce à des embauches judicieuses et à de nouvelles bases d’exportation.

Des avancées stratégiques

Pour mettre en place ce modèle d’entreprise, nous allions devoir faire preuve d’audace et de détermination, et cela, sans tarder. Tout en nous lançant à la recherche de nouveaux gestionnaires, nous avons ciblé certaines acquisitions opportunes afin d’accélérer la progression et la diversification de nos activités.

Notre choix s’est d’abord porté sur une usine à Cookstown, en Ontario, ce pas à l’extérieur du Québec devant nous donner droit à des quotas laitiers supplémentaires. En nous renseignant sur l’entreprise, il nous est apparu que nous serions capables de stimuler son rendement et d’améliorer ses résultats financiers. La transaction, effectuée vers la fin de 1981, marquait le début de notre expansion à l’échelle nationale. En 1986-87, nous avons renforcé notre position avec l’acquisition d’une deuxième usine à Souris, au Manitoba. Cookstown se spécialisait dans la mozzarella, tandis que Souris axait sa production sur le cheddar. Comme prévu, les deux usines ont permis d’augmenter nos quotas laitiers et nous sommes devenus une entreprise canadienne, plutôt que simplement québécoise. Nous offrions désormais une gamme variée de fromages.
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Usine de Saint-Hyacinthe, acquise en 1984. (Archives de Saputo inc.)

Entre ces deux transactions, nous avons aussi investi de façon importante dans deux autres régions du Québec. En 1982, encouragés par une association locale de producteurs laitiers qui avait contacté Donat Roy, nous nous sommes lancés dans l’exploitation de nouvelles installations, conçues pour la fabrication de mozzarella, à Mont-Laurier. La Fédération des producteurs de lait du Québec nous avait convaincus qu’un tel site réduirait les coûts de transport des producteurs de la région. Il nous paraissait sensé de défendre les intérêts de ceux qui nous fournissaient notre matière première.

Nous avons fait un achat plus risqué en 1984, à Saint-Hyacinthe. Une usine très moderne avait été construite grâce à des fonds publics de Québec, et ses activités avaient été prises en charge par une coopérative des Pays-Bas et Sodispro, un groupe d’actionnaires de la région. Cette usine devait se spécialiser dans les dérivés de la fabrication du lait, les solides du petit-lait (le lactose et la protéine de lactosérum), en quoi était transformé 90 % du lait que nous utilisions dans la production fromagère.

Cependant, en dépit de ses équipements sophistiqués, elle avait cessé ses activités peu de temps après son ouverture. La Banque Nationale, son principal créancier, s’apprêtait à la démanteler et à la vendre à la casse pour recouvrer une partie des sommes prêtées.

Grâce à certains dirigeants de la Banque, on nous a demandé de jeter un coup d’œil à ces installations et d’en considérer l’achat. J’étais d’avis qu’elles ne valaient pas grand-chose, à moins que nous puissions les repenser en misant sur l’innovation. Nous avons déposé une offre qui a été acceptée.

Dès lors, nous pouvions transformer les solides du lactosérum liquide en poudre et vendre celle-ci à travers le monde en tant qu’ingrédient des préparations lactées pour nourrisson, entre autres produits. Saint-Hyacinthe allait donc constituer une nouvelle plateforme et ferait de nous un acteur incontournable de l’industrie laitière. Cette acquisition marquerait un tournant déterminant pour Saputo.

Notre nouveau modèle d’affaires fonctionnait à merveille. D’autres protagonistes de l’industrie, comme McCain Foods, s’en sont aperçus et ont tenté de nous acheter au milieu des années 1980. Si, au début, j’ai considéré leurs offres sérieusement, je les ai finalement déclinées sur les conseils de mes fils Joey et Lino : « Un jour, nous serons dans l’entreprise à tes côtés. Pas besoin de vendre », m’ont-ils dit. J’ai donc continué d’acquérir des usines, de diversifier notre gamme, de multiplier nos plateformes d’exploitation et de raffermir notre position de chef de file à l’échelle nationale.

« Nous étions maintenant à la tête d’une entreprise non plus canadienne, mais nord-américaine.

Dès la deuxième moitié des années 1980, nous possédions désormais quatre usines de plus, qui s’ajoutaient à nos installations de Saint-Michel et de Maskinongé. En 1988-89, nous avons aussi bâti un complexe à Saint-Léonard, qui abriterait par la suite le siège social de notre société.

C’est à cette époque que nous nous sommes tournés vers le marché américain. Contrairement aux années 1970, lorsque nous avions tenté d’obtenir des permis de construction aux États-Unis, nous convoitions alors des usines de mozzarella déjà en activité. Comme notre expansion canadienne s’était bien déroulée et que nos distributeurs principaux au sud de la frontière fournissaient surtout des établissements de restauration, plus particulièrement des pizzérias, il nous semblait tout naturel de nous aventurer plus loin sur ce territoire.

En 1988, nous avons acheté une usine à Richmond, au Vermont, puis une autre à Hagerstown, au Maryland. Nous étions maintenant à la tête d’une entreprise non plus canadienne, mais nord-américaine. C’était un début.

Planifier la relève

Tout en poursuivant notre stratégie de croissance par acquisitions, jamais nous n’avons négligé la recherche de nouveaux talents. Nous avons recruté des professionnels qui partageaient notre culture d’entreprise et notre vision quant à la poursuite et à la croissance de nos activités.

Donat Roy et Gilles Harpin, notre vice-président aux finances (production), étaient des atouts majeurs et faisaient partie de notre équipe depuis bientôt 20 ans. Ensemble, ils constituaient un facteur important de notre réussite. Depuis nos débuts, nous avions peu à peu mis en place des réseaux d’approvisionnement en lait, que Donat avait largement contribué à développer. Alors que nous traversions la période difficile des années 1970, nous savions que nos opérations financières et comptables étaient impeccables et satisfaisaient aux normes les plus strictes de l’industrie grâce au travail remarquable de Gilles. Tous deux nous serviraient de modèles par la suite.

En 1983, l’un de nos représentants, Jimmy De Somma, nous a suggéré de rencontrer son gendre, Camillo Lisio, lequel avait occupé un poste de gestionnaire pour une station de radio italienne locale, CFMB. Il m’a impressionné dès notre premier rendez-vous. Tourné vers l’avenir, il avait de l’expérience en marketing, sans compter qu’il maîtrisait le français, l’anglais et l’italien. Camillo est devenu mon bras droit et, plus tard, le président et chef de l’exploitation de Saputo. Au moment où nous continuions à recruter du personnel, il a énormément contribué à renforcer notre professionnalisme. Camillo a aussi joué un rôle majeur dans les années 1990, quand nous avons fait notre premier appel public à l’épargne.

L’année suivante, nous avons embauché Alain Bédard comme vice-président aux finances (distribution), un nouveau poste. Alain avait auparavant travaillé chez Normick Perron, un poids lourd de l’industrie forestière, et comptait entreprendre un MBA à Montréal. Par l’entremise d’un ami, j’ai appris qu’il se cherchait un nouveau défi. En examinant son expérience et ses qualifications, j’ai vite souhaité faire sa connaissance.

« Notre culture de travail est globale. Si nos employés sont passionnés, c’est parce que nous mettons l’accent sur notre esprit entrepreneurial.

Alain savait que nous nous étions surtout concentrés sur la production, mais si nous avions l’intention de croître davantage, nous devions accorder à la distribution une place tout aussi importante. Je lui ai offert de se joindre à nous et me suis réjoui qu’il accepte. Il poserait plus tard un geste décisif en embauchant Louis-Philippe Carrière, un excellent comptable qui lui succèderait et s’avèrerait un atout de taille : il a occupé les postes de chef de la direction financière et de secrétaire de la société et agit à titre de conseiller sénior depuis son départ à la retraite, le 1er aout 2017. Alain, quant à lui, est devenu au fil des années un allié indispensable et a joué un tout autre rôle dans une zone d’intérêt différente. J’y reviendrai dans un chapitre ultérieur.

Deux intervenants de premier plan ont rejoint notre équipe fin 1988 et début 89 : Pierre Leroux, en tant que vice-président aux ressources humaines (un nouveau poste), et Dino Dello Sbarba, en tant que vice-président aux ventes. Pierre et Dino ont tous deux occupé une place capitale dans les années 1990. Vu l’importance que j’attache à notre culture de travail, Pierre, qui m’avait été recommandé par mon ami et amateur de voitures Dennis Gendron, est devenu un partenaire essentiel. Il était bon gestionnaire ; son sens de la discipline et de la méthode conférait à ma vision un professionnalisme indéniable.

Avant de se joindre à Saputo, Dino travaillait pour une entreprise cliente située à Toronto. J’avais été très impressionné par sa personne et son professionnalisme, alors je l’ai recruté. Il coordonnait efficacement les équipes de vente. Il n’ignorait pas que l’étape de la fabrication était importante, mais défendait que celle de la vente l’était tout autant. Rigoureux, il a constitué un apport précieux pour la société au moment où nous percions de nouveaux marchés. Au moment de sa retraite en 2017, il occupait le poste de président et chef de l’exploitation.

S’inspirer de notre culture d’entreprise pour grandir

Nos valeurs ont d’abord été forgées à Montelepre et nous ont été transmises par mes parents. À mesure que nous grossissions et que nous nous diversifiions, nous avons toujours privilégié le contact humain et la création d’emplois. Nous n’avons jamais cessé d’être à l’écoute de nos clients et de nos employés. C’est une question de respect.

Un poste chez Saputo représentait plus qu’un emploi : les employés s’y sentaient à la maison. Travailler pour nous, c’était s’engager dans une carrière à long terme et avoir accès à une formation professionnelle, à des équipements à la fine pointe de la technologie et à des perspectives d’avancement stimulantes. Nos concurrents disaient probablement la même chose, mais je pense que nous avons joint le geste à la parole dès le début. Nous avons su dénicher les meilleures recrues. Nos collaborateurs, qui pour la plupart travaillent avec nous depuis des années, sont une source de fierté toute particulière pour moi.

[image: ]

Lino et sa famille dans la salle de conférence du siège social de Saputo, 1990. De gauche à droite, à l’arrière : son frère Franco, ses beaux-frères Pino et Joe, son frère Luigi, sa femme Mirella, Lino, ses beaux-frères Benito et Isidoro, son frère John. À l’avant : sa belle-sœur Lia, ses sœurs Maria et Elina, sa mère Maria, ses sœurs Rosalia et Antonina, et sa belle-sœur Gloria. (Archives de la famille Saputo)

Notre culture de travail est globale. Si nos employés sont passionnés, c’est parce que nous mettons l’accent sur notre esprit entrepreneurial. Aucun détail n’échappe à la direction, qui se mêle continuellement au personnel. Nous ne sommes pas seulement des gestionnaires ! Nous traitons nos collègues et notre unité comme nous voudrions qu’on nous traite. Les gens sont libres d’agir et ont droit à l’erreur, même s’ils doivent la corriger promptement. Ultimement, ils contribuent à notre succès et peuvent gravir les échelons au sein de l’entreprise. Les valeurs qui guident notre culture à l’interne s’appliquent aussi à nos relations avec nos clients et nos fournisseurs.

En respectant notre culture d’entreprise et nos procédés de fabrication, nous optimisons aussi notre efficacité opérationnelle. Le suivi quotidien de notre performance opérationnelle est une composante centrale de notre succès. Lorsque nous fabriquons de la mozzarella aux États-Unis, par exemple, nous devons absolument adopter une approche de production à faible coût, laquelle nous confère non seulement un avantage sur nos compétiteurs, mais nous permet également de faire face à diverses situations, notamment à la fluctuation du prix de la matière première.

Cela dit, nous ne pouvons faire aucun compromis sur la qualité de nos produits, pas plus que sur l’hygiène de nos installations, mais nous devons toutefois prendre les mesures nécessaires pour limiter nos coûts. Au début des années 1960, j’avais commencé à consigner quotidiennement la charge que représentaient l’achat et la transformation du lait. À l’époque, je le faisais à la main ; maintenant, avec l’automation et la technologie, nous avons accès à notre coût de revient quotidien par produit et par usine. L’idée est simple : si 100 litres de lait sont censés produire 10 kg de fromage, mais que nous n’en obtenons que 9,5 kg, notre coût de revient par kilogramme augmente. Ce genre d’information nous pousse à nous ajuster continuellement et contribue à maintenir nos coûts de production à la baisse sans compromettre la qualité de nos produits.

Jamais nous n’avons abandonné nos principes ni dérogé à nos propres normes. Si les règles régissant l’excellence et l’efficacité opérationnelles sont établies par la direction, ce sont les unités de production qui améliorent concrètement nos procédés et notre performance. Et comme nous favorisons la transmission du savoir à l’interne, nous bénéficions tous de ces améliorations. Voilà pourquoi l’ensemble de notre main-d’œuvre est essentiel à notre succès.

À la fin des années 1980, nous n’ignorions pas que notre défi principal consistait en l’atteinte d’un équilibre délicat où l’intégration de nos recrues et de nos installations viendrait consolider, plutôt que diluer, notre culture d’entreprise. Je me réjouissais du tournant qu’avaient pris nos activités en période de pleine croissance.

Nous étions des fabricants ainsi que des vendeurs de fromages et de sous-produits laitiers. Nous étions fiers de notre travail et passionnés par les possibilités de ce nouveau départ. Au-delà de toutes ces considérations, nous étions avant tout une entreprise formée de personnes extraordinaires.

Mais je n’étais pas encore satisfait. Les années 1990 allaient voir une autre transformation majeure. •




Chapitre 6

L’entrée en bourse

AU MOMENT D’ENTAMER la décennie 1990, notre solide équipe de gestion travaillait bien ensemble. Je réalisais de plus en plus l’importance d’avoir la bonne personne à la bonne place. Nous n’avions pas peur de nous adjoindre des gens qui remettaient en question nos façons de faire et, ce faisant, nous aidaient à croître.

Grâce aux acquisitions et aux investissements que nous avions réalisés au Canada et aux États-Unis, nous nous engagions sur une nouvelle voie, pavée de changements importants. En 1990, notre entreprise comptait 700 employés, et notre chiffre d’affaires annuel s’établissait à 293 M$.

Je pouvais toujours m’appuyer sur Mirella, mon alliée, dont la présence au siège social contribuait favorablement au climat de travail. Elle faisait en sorte que la direction et les salariés développent une complicité indispensable à l’épanouissement de l’entreprise. Elle me soutenait lors des activités extérieures en s’assurant que tous les employés de Saputo et leurs conjoints y passent du bon temps.

Mirella veillait à ce que nous ne perdions pas de vue nos valeurs fondamentales et à ce que je reste proche de la famille en dépit du temps et des déplacements, plus nombreux, qu’exigeaient mes obligations professionnelles. Mes enfants, tous trois dans la vingtaine, occupaient différents postes dans l’entreprise. Pendant que mon fils aîné, Joey, amorçait sa carrière au sein de la division des ventes, Lino travaillait à la distribution et aux opérations. Nadia se chargeait de l’organisation d’évènements et de tâches administratives, sans être rattachée à une division particulière. Ils se sont tous mariés et ont fondé leur propre famille au cours des années 1990. En fait, six de mes neuf petits-enfants ont vu le jour pendant cette décennie.
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Lino au nouveau siège social de Saputo à Saint-Léonard, au début des années 1990. (La Voce)

Mes frères et sœurs se montraient très favorables à l’orientation que j’avais prise et se gardaient d’intervenir dans la gestion de l’entreprise.

En 1997, ma mère, Maria, nous a quittés, à l’âge de 85 ans. D’une grande influence sur moi, elle m’a continuellement poussé à m’améliorer et a tout fait pour que notre famille reste unie au fil des ans. Le maintien de cette unité a toujours constitué sa priorité. Comme elle, j’y attache beaucoup d’importance. Dans les dernières années de sa vie, sa santé s’était détériorée. Sa mort marquait la fin d’une époque : les premiers maîtres fromagers, Giuseppe et Maria, n’étaient plus des nôtres.

Dans les années 1990, en tant que président et chef de la direction, j’ai continué à visiter chacune de nos usines et à m’entretenir en personne avec nos fournisseurs et nos clients afin d’évaluer notre rendement et de m’assurer que nous agissions conformément à notre culture d’entreprise. La croissance d’une société ne devrait pas creuser un fossé entre ceux qui concourent à son succès. Encore une fois, je privilégiais par-dessus tout le contact humain.

Un jour, j’ai demandé à Pierre Leroux, alors nouveau vice-président aux ressources humaines, de m’accompagner lors d’une visite à notre usine de Mont-Laurier. Nous devions partir à 3h du matin ! Pierre croyait avoir mal compris, puisque cet horaire nous contraindrait à voyager de nuit. Ce n’était pas une erreur : je voulais arriver à temps pour rencontrer les employés dont le quart de travail finissait et ceux qui prendraient leur relai, lui avais-je expliqué. Ainsi pourrions-nous discuter avec eux autour d’un bon café. Nous avons bien ri de sa surprise à l’annonce de notre rendez-vous très matinal, mais il a immédiatement saisi ma façon de penser : nous devions incarner notre culture d’entreprise. Pierre s’avèrerait essentiel à la mise en œuvre de nos politiques en matière de ressources humaines par la suite.

L’influence de la Banque Nationale

Tout comme notre entreprise, mes autres intérêts professionnels grandissaient à une vitesse exponentielle, une ten-dance qui s’est accélérée à la suite de ma nomination au sein du conseil d’administration de la Banque Nationale, en 1989. En effet, ce poste, qui avait contribué à rétablir ma réputation salie par des accusations non fondées, m’a apporté encore bien plus.

La Banque se spécialisait dans le financement des petites et moyennes entreprises. Elle tirait sa fierté de sa relation de proximité avec ses clients et pouvait se montrer audacieuse ou prudente avec ceux-ci, selon les circonstances. Nous étions parmi les premiers à faire affaire avec elle (du temps où elle s’appelait encore la Banque Provinciale) et lui sommes restés fidèles. Le sentiment était réciproque : jamais ses employés n’ont cessé de croire en moi ou en la marque Saputo.

Mon siège au conseil d’administration m’a donné la chance de participer plus largement à la vitalité économique du Québec et du Canada. En tant qu’administrateur, je pouvais apprécier davantage le potentiel entrepreneurial du Québec. D’entrée de jeu, je dois dire que les autres membres du conseil m’impressionnaient beaucoup, surtout son président, Michel Bélanger1, et le chef de la direction, André Bérard. La connaissance approfondie que possédaient ces hommes talentueux et brillants des divers secteurs économiques m’a quelque peu intimidé au début. Mais cela n’a pas duré. Je faisais mes devoirs, j’arrivais préparé aux réunions et je prenais la parole quand je me sentais à l’aise avec un dossier.

« Mon siège au conseil d’administration m’a donné la chance de participer plus largement à la vitalité économique du Québec et du Canada.

On m’a déjà dit que j’étais habile à deux choses dans la vie : juger de la qualité des fromages et comprendre des états financiers. Je ne peux pas m’expliquer la première compétence, mais j’ai développé la seconde dès mon plus jeune âge, et elle n’a fait que s’affiner au fil des ans et au contact de mes collègues Gilles Harpin, Alain Bédard et Louis-Philippe Carrière, tous comptables agréés et conseillers en finance de premier rang. Siéger au conseil était en quelque sorte ma façon d’obtenir un MBA sur le tas, car cela me donnait l’occasion de parfaire les connaissances pratiques que j’avais acquises par expérience. Dans ce contexte, j’ai pu apprivoiser la complexité d’autres secteurs d’activité et étudier leurs enjeux financiers particuliers.

Je siégeais aussi au comité de crédit, responsable de consentir les prêts les plus imposants. J’insistais pour que mes collègues et moi examinions de près l’historique de chaque individu avant de lui accorder un crédit, au lieu de nous en tenir uniquement à ses états financiers.

Mes nouvelles responsabilités à la Banque m’ont poussé à réfléchir à la direction que pouvait prendre Saputo et aux choix qui s’offraient à nous.

Premier appel public à l’épargne : 1997

Je me suis toujours profondément soucié d’assurer la continuité et la succession de l’entreprise. J’avais fait un pas dans la bonne direction en 1981-82, mais mes préoccupations ne s’étaient pas dissipées. Puisque notre industrie revêtait différents visages en fonction des lois locales et que le marché était très concurrentiel, nous devions considérer plusieurs tactiques. Nous avions profité des stratégies de croissance adoptées dans les années 1980, mais il fallait les perfectionner à mesure que nous prenions de l’expansion. Ainsi, il devenait absolument essentiel de nous établir à l’extérieur du Canada. Certes, nos deux petites usines au Vermont et au Maryland nous garantissaient une ouverture aux États-Unis, mais elles ne suffisaient pas à nous enraciner véritablement en vue d’une prochaine phase de croissance à l’étranger.

Forts d’une équipe de cadres ambitieux, nous étions prêts à passer à l’étape suivante : une nouvelle transformation. Depuis l’arrivée de Camillo Lisio, en 1983, la société avait connu une évolution qui rendait possible l’adoption d’une structure mieux adaptée aux réalités du marché, qui avaient changé. Quatre avenues se présentaient alors à nous.

Notre première option, la plus évidente, consistait à vendre l’entreprise à l’un de nos concurrents principaux ou à un conglomérat financier. Après tout, nos employés étaient qualifiés, notre entreprise, prospère et libre de dettes, et nos actifs, importants.

Nous aurions pu inviter un gros investisseur extérieur à siéger au conseil d’administration en échange de sa contribution financière. Cette deuxième option (semblable à celle que nous avions choisie avec ma famille) m’attirait peu, car si elle augmentait notre flexibilité financière, elle ne favorisait pas notre viabilité à plus long terme. De plus, j’avais du mal à imaginer ce qu’une telle décision représenterait pour les autres membres de la famille et ce qu’ils en penseraient.

« Un premier appel public à l’épargne entraînerait une transformation majeure de notre société et de la composition de l’actionnariat, qui ne se limiterait désormais plus au cercle familial.

Durant les années 1990, nous avons également envisagé une troisième option, qui consistait à acheter des actions d’une société ouverte existante. En 1997, nous avons opté pour Ault Foods, une entreprise canadienne prospère. Nous avons fait une offre que nous jugions juste par rapport au marché, mais Parmalat Canada, qui propose une vaste gamme de produits laitiers sous différentes bannières, a remporté la mise. Bien que nous ayons d’abord été déçus par ce revers, il s’est avéré être une bénédiction déguisée.

Enfin, nous pouvions faire notre entrée en bourse. Nous assurerions ainsi la sécurité financière et, surtout, la pérennité de l’entreprise, mon souci premier à l’époque. Ma famille et moi avons convenu d’étudier cette dernière possibilité de plus près. Après avoir sollicité l’avis de mes collègues, j’ai décidé d’effectuer un premier appel public à l’épargne (PAPE). Avec un chiffre d’affaires de 450 M$, un bénéfice net de 40 M$ et 1 000 employés, je me sentais à l’aise d’aller de l’avant. La famille m’appuyait.

« La croissance d’une société ne devrait pas creuser un fossé entre ceux qui concourent à son succès.

Ce choix est généralement motivé par le désir d’une société de réunir les capitaux nécessaires à son développement. Or, je souhaitais adopter une structure qui nous permettrait de faire face à toutes circonstances si quelque chose m’arrivait. Mes frères et sœurs s’étaient retirés des affaires quotidiennes de l’entreprise et force était de constater que les choses avaient beaucoup changé au cours des dernières années, en raison notamment des progrès techniques et économiques, mais aussi de notre présence ailleurs au Canada et aux États-Unis. Je me sentais redevable envers mon entourage et l’équipe de professionnels qui travaillaient pour nous. Il me fallait donc parer à toute éventualité qui aurait pu mettre en péril le patrimoine familial. Certains investisseurs étaient perplexes devant cette situation.

Je savais qu’un PAPE entraînerait une transformation majeure de notre société et de la composition de l’actionnariat, qui ne se limiterait désormais plus au cercle familial. Nous devrions veiller à l’indépendance de notre appareil de gouvernance et respecter les obligations de déclaration incombant aux sociétés ouvertes. Soit. J’ai décidé que l’opération de placement initiale représenterait entre 20 % et 25 % de la valeur totale de l’entreprise. Restait à déterminer le prix de chacune des actions émises.

Sous la direction de Camillo et de Louis-Philippe, nous avons rassemblé l’équipe idéale pour produire un prospectus en collaboration avec notre principale institution, la Banque Nationale, d’autres banques, comme la CIBC, et quelques groupes d’investissement. Nous sommes ensuite partis en tournée promotionnelle à Toronto, à Calgary, à Edmonton, à Vancouver, à Boston, à New York et à Montréal2. Au terme de consultations auprès de conseillers externes et de membres choisis du personnel, nous avons fixé le prix unitaire des actions à 17 $. Étant donné notre plus récent bilan financier, la valeur de nos actifs liquides et l’intérêt marqué des investisseurs, on m’a dit que nous gagnerions à le porter à 19 $. Mais j’ai refusé de modifier le placement initial, puisque j’avais donné ma parole. Que les actionnaires puissent bénéficier d’une augmentation rapide de la valeur de leur investissement ne faisait que me réjouir.

Chaque action était assortie d’un vote. Je n’étais pas en faveur des actions à droit de vote multiple, que ce soit pour moi, les membres de ma famille ou d’éventuels actionnaires.

La tournée a été couronnée de succès. Notre PAPE s’est déroulé sans anicroche le 15 octobre 1997 : nous avons réuni 161 M$, soit 9 470 500 actions ordinaires au prix unitaire de 17 $. Puisque, à mon insistance, nous visions à assurer notre pérennité plutôt qu’à faire de l’argent, ces résultats atteignaient notre objectif. J’étais désormais PDG d’une société ouverte et président de son conseil d’administration.

Il n’était pas question de nous reposer sur nos lauriers. La réussite de notre PAPE nous portait à croire que nous pouvions remporter encore plus de victoires tout en poursuivant notre stratégie de croissance par acquisitions.

Une petite anecdote dont je suis particulièrement fier s’impose ici. Un actionnaire, David Jiles, employé de Leith Wheeler, s’était bien renseigné sur notre compte et avait voulu connaître notre histoire depuis notre fondation, en 1954. De fil en aiguille, il s’était mis à croire fermement en notre culture, mais aussi en notre façon de diriger nos affaires et d’interagir avec nos employés, nos fournisseurs et nos clients. David détient des actions depuis 1997. Je lui serai à jamais reconnaissant de la confiance et de la foi qu’il nous a témoignées.

Tous les actionnaires ne sont pas comme David. En peu de temps, j’en ai rencontré d’autres qui, en dépit de leur faible participation, agissaient comme si l’entreprise leur appartenait et réclamaient des résultats immédiats. Certains comptaient nous imposer leur façon de penser. Pourtant, quand je m’entretenais avec des investisseurs potentiels, je leur faisais invariablement comprendre que miser sur Saputo constituait un placement à long terme, que cela n’avait rien à voir avec un coup d’argent à réaliser en trois mois. C’est encore vrai. Je respecte mes actionnaires, mais je refuse qu’on interfère avec la direction. Je m’étais engagé à m’acquitter des nouvelles obligations de déclaration de notre société, désormais ouverte, à respecter les exigences règlementaires des marchés et à faire fructifier la valeur de nos actions, mais je n’avais qu’un patron : Mirella. Personne d’autre.

L’acquisition de Stella Foods

Dans le cadre d’une initiative majeure que certains allaient plus tard taxer de risquée et même de trop audacieuse, mon équipe et moi avons pris une décision en quelques jours seulement : acheter Stella Foods, en vue de nous hisser parmi les premiers de classe du marché américain. Cette entreprise, située à Lincolnshire dans l’État de l’Illinois, faisait plus du double de notre taille en matière d’installations, de chiffre d’affaires et d’employés. Nous frappions un grand coup, pas de doute là-dessus.

Pourquoi Stella ? Pourquoi les États-Unis ? Dans les années 1960, j’avais les yeux rivés sur notre voisin du sud. À l’époque, on n’y comptait qu’une dizaine d’entreprises spécialisées dans la fabrication de fromages italiens et la production se concentrait sur la mozzarella. Alors que je n’étais qu’un producteur local exploitant une seule usine à Saint-Michel, je caressais déjà le projet de pénétrer ce marché, de devenir le meilleur fabricant de mozzarella et de disposer de mes propres réseaux et centres de distribution. Au milieu des années 1980, un certain nombre d’entreprises se sont réunies sous une même enseigne : Specialty Foods Corporation. Mais Saputo n’avait pas encore les moyens de faire une offre. Bien entendu, notre situation n’était plus la même en 1997.

Specialty Foods Corporation menait des activités dans divers secteurs. Notre intérêt se portait sur sa division Stella Foods, alors le cinquième producteur de fromages en importance aux États-Unis, mais dont l’endettement diminuait de beaucoup la rentabilité globale de Specialty. D’ailleurs, ses propriétaires provenaient principalement des milieux de la vente et du marketing. À la suite d’une vérification diligente et minutieuse, notre équipe (dont faisaient partie Camillo, Louis-Philippe, Lino, Pierre et Dino) a conclu que notre approche favorisant le contrôle et l’efficacité opérationnels nous permettrait de redresser les affaires de la division fromagère. J’étais d’accord. Appelez ça comme vous voulez, j’ai suivi ma « petite voix intérieure ». Et nous étions prêts à travailler jour et nuit afin de redresser la compagnie.

La transaction, que nous estimions à 405 M$ US, comprendrait la totalité de l’actif de la société et l’accès à son marché, mais également son passif. Nous venions d’effectuer notre PAPE à peine deux mois plus tôt ; l’opération représentait un risque énorme. Pourtant, j’étais certain que nous pourrions en tirer profit. Depuis l’achat de nos deux usines aux États-Unis en 1988-89, nous avions développé un savoir-faire qui nous avait préparés à relever ce défi. Je connaissais le fonctionnement du marché américain : leur système s’opposait au nôtre, ce dernier étant fondé sur la gestion de l’offre.

Une dernière vérification établissait à 1 G$ le chiffre d’affaires de Stella. En 1997, nous avions sept usines au Canada ; ils en possédaient 19, réparties sur l’ensemble du territoire américain. Même s’il s’agissait d’une très grosse bouchée, j’étais déterminé à acquérir Stella Foods et je croyais en nos chances de réussite.

Au tout dernier moment, André Bérard a donné sa bénédiction et balayé les objections de certains de ses collègues : « Si quelqu’un peut réussir ce tour de force, c’est bien Lino ! » Nous financerions l’achat en partie par crédit bancaire et en partie par émission d’actions au prix unitaire de 25 $. Vous imaginez le rythme effréné auquel la transaction s’est déroulée ? À peine deux mois plus tôt, lors du PAPE, le 15 octobre, nos actions se négociaient à 17 $. Ma famille et moi avons contribué au financement au prorata de notre participation. Certains nous ont traités de fous. Le 10 novembre, nous avons déterminé les modalités de notre entente avec Stella, que nous avons conclue le 5 décembre. Nous avions donc obtenu 140 M$ lors du PAPE, payé nos impôts sur ce montant et réinvesti 151 M$ deux mois après notre entrée en bourse. Les bons de souscription spéciaux, quant à eux, ont levé 225 M$ et ont été clos le 10 décembre. Nous ne sommes pas une organisation « fly-by-night » : nous avions démontré le sérieux de notre démarche, qui visait avant tout à assurer la pérennité de l’entreprise et son développement au bénéfice des actionnaires.

La transaction s’est conclue à 575 M$. Nous étions ainsi devenus un poids lourd de l’industrie laitière aux États-Unis.

Lino, promu vice-président directeur exécutif de la production, veillerait à l’intégration des activités de Stella au sein de Saputo. Ce n’était pas une mince affaire, ses dirigeants principaux ne partageant pas notre philosophie en matière de fabrication de fromage. L’une des divisions de Stella se consacrait même à la vente d’une gamme inférieure, concession impensable lorsqu’on mise sur la qualité. Pas question de poursuivre dans cette voie pour un fabricant de fromages de qualité comme nous !

Comme l’entreprise comptait dans ses rangs une majorité de spécialistes en finance et en marketing, elle allait de toute évidence devoir subir d’importantes transformations. Quelques usines étaient syndiquées, d’autres y aspiraient. Certains membres du personnel nous percevaient comme des « mouettes à col blanc » avides de profits, qui « débarquaient pour manger leur bouffe et leur chier dessus ». Nous devions rapidement contrer ce genre d’attitudes.

C’est ici que Pierre Leroux a joué un rôle déterminant. Il a fait la tournée des usines pour présenter notre culture d’entreprise. Il a été mis à l’épreuve à quelques reprises, mais il a maintenu sa position et a pu convaincre le personnel que nous joignions le geste à la parole en matière de respect et d’intégration des employés. En jouant le rôle d’ambassadeur de nos valeurs, il a gagné leur confiance et assuré la réussite de l’opération. À ma demande et sous la direction de Pierre, certains des directeurs d’usine de Stella ont même été invités à visiter nos installations au Canada afin d’étudier notre mode de fonctionnement.

L’acquisition de Stella a été un franc succès et nous a conféré une position dominante sur le marché. Du jour au lendemain, Saputo est devenue une force vive de l’industrie aux États-Unis.

D’autres acquisitions

Les années 1990 ont marqué le début de nos acquisitions de fromageries spécialisées. Le marché québécois montrait un intérêt marqué pour la dégustation de fromages artisanaux à pâte molle. Nous nous intéressions à ce marché, mais ne voulions pas le compromettre. J’aimais ces fromages et je trouvais qu’ils bonifieraient notre offre, articulée autour de fromages plus classiques.

Nous avons acquis Fromages Caron juste avant notre entrée en bourse, en 1996, et, en 2000, Fromagerie Cayer. Ces deux opérations nous ont permis de mettre un pied dans le marché des fromages fins. Lors de la première acquisition, nous avons pris la décision de respecter les procédés de fabrication jusque-là employés afin d’en conserver la qualité. Nous voulions également préserver la marque, déjà connue du consommateur, pour qui l’aspect traditionnel et local est souvent déterminant.

En 1999, nous avons exploré un nouveau domaine dans le secteur de l’alimentation, à la suite des appels répétés de la Société générale de financement et de son président, Claude Blanchet. Le fleuron québécois des gâteaux et biscuits, Culinar, risquait de passer aux mains des Américains, et on nous proposait d’en faire l’acquisition.

Cette opportunité ravivait chez moi de bons souvenirs. Quand je travaillais chez Fantino e Mondello, le propriétaire nous offrait chaque jour un 7UP et un gâteau May West pour la pause de la matinée. Quel délice !

Quand j’ai constaté que le projet de vente de Culinar était sérieux, nous avons décidé d’en faire l’analyse. La compagnie avait un réel potentiel de croissance et nous avons conclu l’achat.

Peu après, cependant, nous avons décidé de vendre la division des biscuits, biscottes et soupes à la compagnie Dare. Cela a été une bonne affaire pour Dare et Saputo, à court terme. En gardant les petits gâteaux seulement, nous avons pu nous concentrer sur la croissance de ce secteur.

Avec le temps, nous avons toutefois réalisé qu’il était très difficile de la maintenir compte tenu des changements dans les habitudes d’alimentation. De plus, les synergies espérées ne s’étaient pas concrétisées. À la lumière des résultats, et puisque nous ne pouvions garantir un avenir très prometteur à nos employés, nous avons fait le choix, en 2014, de vendre à Canada Bread, une division canadienne de la compagnie mexicaine Bimbo.

Premiers au Canada

Si les années 1990 ont été semées de réussites, nous n’étions toujours pas satisfaits de la place que nous occupions sur le marché canadien. Or, en 2000, une occasion s’est présentée à nous.

Les deux plus grandes coopératives laitières du Canada, Dairyworld Foods, de l’Ouest canadien, et Agropur, du Québec, avaient entamé des négociations dans le but de se regrouper sous une même enseigne. Cependant, la nouvelle structure de l’alliance n’avait pas encore été déterminée. Apprenant la situation difficile de Dairyworld, j’ai incité Camillo et Louis-Philippe à approcher ses dirigeants pour voir s’il n’y avait pas moyen de conclure une transaction.

Dairyworld était détenue par Agrifoods International Cooperative et offrait aux grands détaillants une variété de produits laitiers et alimentaires sous la marque Dairyland. L’entreprise, qui possédait des coopératives dans plusieurs provinces–notamment en Colombie-Britannique, en Alberta, en Saskatchewan, au Manitoba et, dans une moindre mesure, en Ontario–occupait une place importante à l’échelle nationale. Elle s’était également établie dans les Maritimes. L’acquisition de Dairyworld nous propulserait au rang de premier transformateur laitier au pays.

Nous avons réalisé que Dairyworld croulait sous les dettes, sans réelle possibilité de les acquitter, un peu comme Stella Foods lorsque nous en avions fait l’acquisition, quelques années auparavant. Et pourtant nous en étions venus à bout !

À l’époque, Dairyworld travaillait avec des producteurs de lait, de fromages et de produits laitiers en poudre. Nous voulions acheter l’entreprise au complet, tant les usines que les marques de commerce, conserver le personnel en place et éponger les dettes. Car nous avions vu en Dairyworld ce que nous avions vu en Stella : des actifs sous-exploités, susceptibles d’accroitre leur performance. Notre expérience précédente nous avait inspiré confiance et nous pouvions maintenant foncer. Le 5 février 2001, nous avons acheté Agrifoods et ses marques de commerce–Dairyland et Armstrong Cheese–pour un total de 407 M$. Nous étions les seuls présents partout au Canada. Le nouveau millénaire débutait en beauté.

Revitaliser la direction

Je dois avouer qu’au moment où nous avons acheté Dairyworld, la fatigue et la pression qui s’étaient accumulées au cours des années me pesaient. Même si notre stratégie de croissance par acquisitions avait porté ses fruits après deux transactions majeures et d’autres plus modestes (certaines nous ont permis de développer notre créneau de fromages fins, comme le brie et le camembert), il nous devenait de plus en plus difficile de croître tout en demeurant fidèles à nous-mêmes. Nous devions innover sans compromettre notre culture d’entreprise ni la place qu’occupaient nos employés.

Notre inscription en bourse avait occasionné des ajustements considérables : la fondation que nous avions créée en 1979 à l’occasion du 25e anniversaire de la société ne pouvait plus faire partie des Fromages Saputo, pas plus que notre équipe de soccer professionnelle, l’Impact de Montréal, que nous avions fondée en 1993 et que Joey dirigeait toujours. C’est à ce moment, en 1997, que nous avons mis sur pied la Fondation Mirella et Lino Saputo, financée à même mes avoirs personnels. La Fondation et l’Impact devaient pouvoir poursuivre leurs activités de façon indépendante grâce au financement de la famille immédiate.

Le petit noyau que formaient Louis-Philippe, Camillo, Lino, Pierre et Dino a conclu qu’il nous fallait ajuster nos procédés de gestion. C’est ainsi que nous avons mis sur pied le programme des Ambassadeurs de la culture Saputo, qui consistait à recruter, au sein de la société, des personnes chargées de visiter nos usines pour faire la promotion de notre culture d’entreprise. Ce nouveau modèle de représentation prouverait sa pertinence plus tard, lorsque nos activités outrepasseraient les frontières de l’Amérique du Nord.

C’est aussi au début des années 1990 que j’ai commencé à réfléchir à ma succession. Après tout, même si je prenais mes décisions en fonction d’un horizon à long terme, je n’ignorais pas qu’il me faudrait un jour passer la main. Ma relève n’avait pas encore été planifiée, et même si mes deux fils étaient très actifs au sein de l’entreprise, ni l’un ni l’autre n’était assuré d’un passe-droit à sa tête. Il faut dire qu’ils étaient alors très jeunes et qu’ils n’avaient pas fini de faire leurs preuves. À cette époque, tout le monde aurait misé sur Camillo, mon bras droit et chef de l’exploitation, pour me remplacer à la direction.

Bien que j’aie nommé Joey vice-président des ventes internationales de sous-produits et Lino, vice-président de la production en 1993, puis vice-président directeur exécutif de la production après l’achat de Stella Foods, la candidature de Camillo semblait logique, tant il avait contribué à la professionnalisation de nos activités. Pourtant, à l’aube de la nouvelle décennie, je percevais chez lui une certaine agitation, sans vraiment pouvoir m’en expliquer les causes précises. Peut-être avait-il besoin de passer à autre chose ? Ou peut-être sa vision s’éloignait-elle de l’orientation qu’avait prise l’entreprise ? Quoi qu’il en soit, en avril 2001, il m’a remis sa démission. J’en ai été surpris et attristé. J’ai insisté pour qu’il reste ; j’aimais Camillo et j’étais conscient de l’atout qu’il avait été pour la société. Mais sa décision était prise.
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Membres de la direction de Saputo, 1997. De gauche à droite : Louis-Philippe Carrière, Camillo Lisio, Lino Jr., Lino, Pierre Leroux et Dino Dello Sbarba. (Archives de Saputo inc.)

Son départ m’a imposé un fardeau de plus, car j’ai décidé de m’acquitter de ses responsabilités. Nous n’accordons pas une grande importance aux titres, chez Saputo, mais je cumulais désormais les postes de président du conseil d’administration, de chef de la direction et de chef de l’exploitation.

L’absence de Camillo n’a toutefois pas altéré l’unité et l’efficacité de notre équipe de direction. Lino allait jouer un plus grand rôle, tout comme Louis-Philippe, Pierre et Dino. J’allais devoir aborder la question de ma succession tôt ou tard. Malgré le surplus de travail, je ne perdais pas de vue notre volonté de croissance. Nous étions devenus un géant en Amérique du Nord et d’autres occasions se présentaient à l’horizon.

Nous pouvions devenir une entreprise de calibre mondial. Tel était maintenant notre rêve. •

 

1. Premier président de la Banque Nationale, Michel Bélanger était un éminent banquier et homme d’affaires canadien. Il était aussi membre de l’Ordre du Canada.

2.  Les souscripteurs de l’offre comptaient CIBC Wood Gundy inc., Lévesque Beaubien Geoffrion inc., RBC Dominion Securities inc., Midland Walwyn Capital inc. et Newcrest Capital inc.




Chapitre 7

Au-delà du fromage

DANS LES ANNÉES 1990, mes champs d’intérêt étaient loin de se limiter à la fabrication de fromages et de produits laitiers. Si notre industrie restait ma priorité et comportait évidemment son lot de défis et de promesses, ma nomination au sein du conseil d’administration de la Banque Nationale m’avait donné l’occasion de me familiariser avec différents secteurs d’activité et avait nourri mon esprit d’entreprise. Il faut croire que l’influence profonde de mes premières expériences entrepreneuriales à Montelepre et à Montréal n’était pas près de s’estomper.

Je m’acquittais de mes responsabilités d’administrateur à la Banque avec le plus grand sérieux. En un rien de temps, je me suis aussi mis à intervenir dans d’autres secteurs de l’économie québécoise, comme l’industrie forestière et du bois de sciage ainsi que l’industrie du transport. Cette diversification me demandait temps et efforts, mais elle m’a fait réaliser que, indépendamment de mon amour pour l’industrie laitière et fromagère (ancré dans mes gènes), j’étais né pour être dans les affaires.

Mon expérience professionnelle chez Saputo allait par la suite servir mes nouveaux intérêts. Je comprenais peu à peu que les compétences que j’avais acquises dans le secteur de la transformation laitière pouvaient s’appliquer à d’autres domaines.

J’étais convaincu que Saputo n’avait pas fini d’évoluer et que sa structure de gouvernance était aussi appelée à se transformer. Comme toujours, j’avais à cœur d’assurer sa pérennité et sa relève en matière de gestion.

Bien avant notre introduction en bourse dans la deuxième moitié des années 1990, nous savions qu’un changement majeur s’imposait. Mes champs d’intérêt diversifiés et les investissements prévus allaient sûrement diverger de nos activités principales. Nous devions nous adapter en prévision de cette éventualité.

Finalement, il était fort probable que ma vision de l’avenir ne fasse pas l’unanimité au sein de la famille. Il fallait donc renouveler notre structure financière. Saputo poursuivrait ses activités en tant que société ouverte indépendante, et si nous voulions investir dans d’autres entreprises, il faudrait recourir à un autre mécanisme.

Jolina Capital

En 1993, avec l’aide de Gilles Harpin et d’Alain Bédard, nous avons fondé une société de portefeuille afin de gérer mes investissements et ceux des membres de ma famille indépendamment de Saputo. Gilles est devenu le vice-président aux finances de Jolina Capital1.

J’avais atteint le but que je m’étais fixé dans les années 1980, c’est-à-dire assurer la sécurité et la stabilité financières de mes frères et sœurs. Ce faisant, nous nous trouvions dans une position avantageuse pour profiter des possibilités du marché. Peu après la fondation de Jolina Capital, ma famille et moi allions donc saisir de nouvelles occasions d’investissement. Au début, j’occupais le poste de président de la société et Joey, celui de vice-président. Ce dernier en assurerait par la suite la présidence de 2001 à 2004. Aujourd’hui, je suis de nouveau président de Jolina, aux côtés de Joey, qui en est le vice-président. Le portefeuille regroupe les activités d’Arbec, de TransForce et de Petra ainsi que celles de l’industrie hôtelière.

En peu de temps, nos investissements dans d’autres secteurs, tels que l’industrie du bois de sciage (Uniforêt, devenue Arbec) et l’industrie du transport routier (Cabano-Kingsway, devenue TransForce), ont été regroupés dans le portefeuille de Jolina. C’est aussi à cette époque que nous avons fondé Petra, aujourd’hui l’une des plus grandes sociétés immobilières fermées au Québec, avec à son actif plus de 8,3 millions pi2 à Montréal. Mon cher ami et beau-frère Giuseppe Borsellino2 en est le président.

« Avec Jolina, je pouvais investir dans des entreprises en difficulté qui avaient le potentiel de renouer avec la croissance.

Nous avons également regroupé nos participations dans le soccer, y compris nos actions dans l’Impact de Montréal, au sein de Jolina.

Ainsi, nos activités de portefeuille nous fournissaient l’indépendance et la flexibilité requises pour investir dans des domaines qui n’étaient pas nécessairement alignés sur nos intérêts principaux. J’ai tôt fait de réaliser que c’était la façon la plus intelligente et la plus efficace de diversifier nos placements tout en respectant nos obligations en tant que société ouverte. Au fil des années, Jolina Capital m’a permis de m’aventurer dans d’autres secteurs de l’économie, notamment dans la récréation et l’hôtellerie, et d’ainsi mettre à profit mon esprit d’entreprise.

Avec Jolina, je pouvais aussi investir dans des entreprises en difficulté qui, à mes yeux, avaient le potentiel de renouer avec la croissance. À la demande d’un ami qui siégeait au conseil de la Banque Nationale, je me suis d’abord intéressé à Uniforêt-Arbec.

L’expérience Arbec

Je parle souvent des gens qui m’entourent et du rôle considérable qu’ils jouent dans la tenue de mes affaires. Croire en quelqu’un peut m’amener à croire en un projet. En siégeant au conseil d’administration de la Banque Nationale, je me suis lié d’amitié avec un autre membre qui partageait ma vision quant à la place centrale du facteur humain en affaires : Michel Perron.

Natif de l’Abitibi, Michel était à la tête d’une entreprise prospère, Normick Perron, qu’il avait fondé avec ses frères et qui était devenue une grosse pointure dans les secteurs du bois de sciage et de la foresterie. En 1989, des problèmes de santé l’ont contraint à la vendre à Noranda Forest, une société torontoise. Noranda jouissait d’une excellente réputation, mais sa culture de grande entreprise tranchait avec l’ambiance familiale qu’avait jusqu’alors connue Normick Perron, surtout en périodes difficiles. Le choc culturel, accentué par le caractère cyclique de l’industrie forestière, a tôt fait de plomber le bénéfice net de l’entreprise. Michel a pris congé de l’industrie, mais mon bon ami Serge Mercier a décidé de rester.

En 1993, lorsque la santé de Michel s’est rétablie, il a fondé une nouvelle entreprise, qu’il a nommée Uniforêt. Il s’est empressé de recruter Serge de Noranda, une décision judicieuse. Uniforêt a fait l’acquisition de plusieurs scieries et, dès 1995-96, elle est entrée en bourse. À la demande de Michel, j’ai accepté de siéger à son conseil. L’aventure a cependant vite tourné au fiasco, en grande partie à cause des hauts et des bas que connaissait l’industrie, et je me suis retrouvé à investir des sommes colossales dans Uniforêt afin d’en assurer la survie. Michel et moi sommes devenus des actionnaires importants, bien qu’il se soit pour sa part limité à une participation minoritaire. Durant les périodes plus difficiles, j’ai parfois dû payer de ma poche les salaires des employés.

J’aimais beaucoup Michel, c’était un homme vaillant et un mentor pour plusieurs, notamment pour Alain Bédard–que j’avais d’ailleurs embauché en 1984 comme vice-président aux finances et à la distribution chez Saputo. Jolina Capital a joué un rôle essentiel dans le maintien des activités d’Uniforêt et nous a permis de résorber la dette accumulée. Même Lino Jr. nous a prêté main-forte pendant quelque temps, à la fin des années 1990. Je tenais beaucoup à cette entreprise.

Au sein de notre équipe, deux personnes clés ont largement contribué à la restructurer et, finalement, à la sauver : Pierre Moreau, un véritable homme de confiance qui agissait à titre de président au début des années 2000, ainsi que Serge Mercier, le vice-président aux finances. L’entreprise se consacrait alors au domaine des pâtes et papiers et détenait deux scieries, à Port-Cartier et à Péribonka. Une décision capitale a été prise, soit celle d’abandonner les pâtes et papiers, de concentrer nos efforts sur les deux scieries et de nous orienter vers l’industrie du bois d’œuvre.

La seconde décision majeure consistait à recourir au financement privé. Cela s’est produit en 2006, quand Jolina a racheté toutes les actions d’Uniforêt. Je me suis alors davantage impliqué dans ses activités quotidiennes. Nous avons rebaptisé l’entreprise Arbec et avons amorcé sa restructuration.

Grâce aux conseils éclairés de Pierre et de Serge, nous avons tenté de réduire nos coûts d’exploitation et effectué certaines acquisitions stratégiques. Ainsi, nous nous sommes portés acquéreurs de 50 % des actions de Rémabec, un exploitant forestier respecté dans la région de la Mauricie. Rémabec se spécialisait dans l’ouverture de chemins, la coupe, le transport de bois et la gestion de camps forestiers. En réalisant cet investissement, nous étions en mesure de fournir suffisamment de matière première à nos scieries. Avec le temps, un partenariat s’est établi entre Rémabec et Arbec. Sur le plan des ventes, nous nous sommes associés à Boscus, qui détenait une expertise dans la commercialisation de produits reliés au bois d’œuvre. Enfin, le marché se redressait.

Deux autres mesures ont eu des retombées positives. Je siégeais au conseil de Tembec, une grande entreprise forestière dirigée par l’un de mes bons amis, Frank Dottori. Tembec affrontait une crise financière, et son usine de panneaux à copeaux de bois orientés de Saint-Georges-de-Champlain, en Mauricie, a été mise en vente. Afin d’aider Tembec à traverser ces moments difficiles, je me suis empressé de faire une offre et nous en sommes devenus les propriétaires.

En 2011, nous avons acquis une autre usine de panneaux à copeaux de bois orientés à Miramichi, au Nouveau-Brunswick. Elle appartenait à une multinationale américaine et n’était plus en activité en raison de l’état du marché. Serge a réalisé la transaction, tandis que Pierre et son équipe se sont chargés de faire redémarrer la production. Plus tard, en 2015, nous avons fait équipe avec Rémabec pour acheter des scieries supplémentaires en Mauricie appartenant à la société de la famille Kruger, laquelle était venue s’installer à Montréal au début du 20e siècle pour y établir son commerce de pâtes et papiers.

En rachetant les actions d’Arbec, en effectuant des acquisitions stratégiques et en travaillant en partenariat avec Rémabec, nous avons été capables de donner un second souffle à l’entreprise fondée par Michel Perron. Il faut dire que la croissance enregistrée par le marché du bois d’œuvre et l’Accord sur le bois d’œuvre résineux entre le Canada et les États-Unis de 2006 jouaient en notre faveur3.
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Usine de panneaux à copeaux de bois orientés de Miramichi, au Nouveau-Brunswick, acquise en 2011. (Archives de Produits forestiers Arbec inc.)

Je suis fier de ce que nous avons accompli avec Arbec. Les bons gestionnaires, les entrepreneurs locaux et les travailleurs ont tous joué un rôle fondamental dans notre réussite. Jolina soutenait financièrement les activités de l’entreprise. Or, ultimement, nous avons repris la formule gagnante de Saputo : développer une culture organisationnelle, nous doter d’une équipe de professionnels qualifiés, promouvoir l’esprit d’entreprise et améliorer l’efficacité des activités de production tout en diminuant leurs coûts. Et surtout, ne jamais baisser les bras !

Je m’étais engagé au sein d’Arbec dans une perspective à long terme. Je me souviens d’une réunion où j’avais insisté sur notre vocation de bâtisseurs et sur le fait que nous n’avions pas l’intention d’abandonner nos travailleurs. Je me réjouis à l’idée d’avoir pu aider Michel Perron à réaliser ses rêves. Aujourd’hui, Arbec et ses filiales constituent un exemple de réussite et génèrent des emplois dans plusieurs communautés du Québec. Nous détenons 3 % de la production de panneaux à copeaux de bois orientés en Amérique du Nord et nous sommes le deuxième plus grand producteur de bois d’œuvre au Québec. Ensemble, Arbec et Rémabec emploient 2 400 personnes. Ce n’est pas l’appât du gain qui nous a incités à tenter l’aventure, mais plutôt notre désir de protéger des emplois, de créer plus d’occasions favorables et de devenir un leader de l’industrie. Depuis 2015, c’est Joey qui en est le président.

Aujourd’hui, Arbec est un joueur majeur dans les régions du Québec. En juillet 2016, les gouvernements du Québec et du Canada ont annoncé un investissement de 76 M$ pour la construction d’une usine de biocarburants sur le terrain de l’usine d’Arbec, à Port-Cartier. L’usine BioÉnergie AE Côte-Nord a créé 30 emplois. Arbec, Rémabec et Ensyn Technologies ont injecté plus de 27 M$ dans le projet. BioÉnergie, une première au Québec, produit du biocarburant à partir de biomasse forestière, avec une incidence positive sur les gaz à effet de serre. Les activités de cette usine ont débuté en 2018.

Transformer TransForce International

J’ai rejoint le conseil de Cabano au début de 1989, à la suite de la dérèglementation de l’industrie du camionnage au Canada et aux États-Unis.

Cette libéralisation ne semblait pas la solution la mieux adaptée pour résoudre les problèmes de l’industrie : les prix grimpaient, plusieurs entreprises se tenaient au bord de la faillite et d’autres étaient menacées.

J’ai investi dans Cabano au moment où la compagnie allait mal. Nous avons travaillé très fort pour la remettre sur pied et, six mois plus tard, nous pouvions enfin voir la lumière au bout du tunnel. Mais l’entreprise a ensuite acheté la société ontarienne Kingsway et cela fut une très mauvaise décision. La situation financière de la société issue du regroupement, Cabano-Kingsway, s’est vite détériorée. Je siégeais à l’époque au conseil et mes intentions étaient claires : je voulais rembourser l’argent que nous devions à la Banque Nationale, éviter la faillite et sauver des emplois. Je rêvais aussi de voir Cabano-Kingsway devenir un jour une entreprise phare au Québec et au Canada.

Une fois par semaine, j’envoyais là-bas Gilles Harpin et Alain Bédard afin qu’ils y établissent des mesures efficaces de gestion des coûts et que les affaires reprennent. Alain fournissait des rapports au conseil, et je me rappelle avoir dit à la direction de l’entreprise que nous devions resserrer le contrôle budgétaire. On m’a lancé plus d’une fois : « Le transport routier n’a rien à voir avec le fromage. » Ce à quoi je répondais toujours : « Les mathématiques n’ont rien à voir avec une opinion personnelle. » Puisque j’avais l’impression qu’on ne me traitait pas avec respect et que mes propos n’étaient pas les bienvenus, j’ai finalement décidé de quitter le conseil.

« Nous avons repris la formule gagnante de Saputo : développer une culture organisationnelle, nous doter d’une équipe de professionnels qualifiés, promouvoir l’esprit d’entreprise et améliorer l’efficacité des activités de production tout en diminuant les coûts. Et ne jamais baisser les bras !

Peu de temps après, certains de ces administrateurs m’ont approché pour me demander si je pouvais leur prêter les services d’Alain pendant deux ans. Ils l’avaient vu à l’œuvre et croyaient qu’il pouvait grandement contribuer au redressement de Cabano-Kingsway. J’ai parlé franchement à Alain et lui ai recommandé de bien réfléchir à leur offre. J’avais confiance en lui et je croyais qu’il pouvait accomplir un travail exceptionnel chez eux. Il m’était précieux ; j’espérais le voir revenir chez nous après ce mandat. Il a décidé de relever le défi. Peu après, je siégeais de nouveau au conseil.

Alain, qui avait été formé à la manière Saputo quant à la maîtrise des coûts et des principes de gestion, a accompli des prouesses. Au terme de ses deux années chez Cabano-Kingsway, il l’avait menée à la croissance. Je l’ai rencontré et lui ai déclaré que s’il voulait revenir avec nous, il y avait encore une place pour lui. Mais considérant l’excellent travail qu’il y avait accompli, Alain a décidé de rester avec Cabano-Kingsway. Il va sans dire que la Banque a récupéré son argent… et même plus !

L’entreprise a pris le nom de TransForce en 1999. Depuis décembre 2016, TransForce s’appelle TFI International4. Aujourd’hui, Joey est membre de son conseil d’administration, aux côtés d’André Bérard et de l’ancien premier ministre du Québec Lucien Bouchard.

Sous la direction d’Alain, TransForce a déployé une stratégie de croissance par acquisitions ambitieuse et acheté Canpar, une importante société de messagerie qui traite notamment les achats en ligne–un coup de maître. Depuis le milieu des années 1990, TransForce a effectué plus de 150 acquisitions, dont 35 majeures. Ses activités s’étendent partout au Canada, aux États-Unis et dans une partie du Mexique.

En 2002-2003, TransForce poursuivait ses activités en tant que fonds à revenu fixe afin d’attirer de nouveaux investisseurs et d’augmenter sa capacité à faire des achats stratégiques.

Depuis, elle est devenue la plus grande entreprise de camionnage au Canada et un leader en Amérique du Nord. Considérée comme un maître de l’innovation, la société est aussi une référence dans l’industrie. Certes, le soutien financier de Jolina lui a permis de rester en vie durant un moment crucial, mais ce n’était pas assez : sa viabilité devait reposer sur des atouts qui lui étaient propres. Grâce à une gestion différente et à une efficacité opérationnelle des plus rigoureuses, elle a pu réduire ses coûts à tous les niveaux. Elle a aussi mis sur pied une culture d’entreprise basée sur le respect et l’écoute de ses employés. J’aime dire que si nous pouvons déléguer des tâches, nous ne pouvons jamais trahir nos engagements.
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Johanne Dean, vice-présidente au marketing et aux communications de TFI International, Lino, Mirella et Alain Bédard lors d’un hommage rendu par TransForce, à Toronto, 2012. (Archives de TFI International)

Alain a embauché les meilleures personnes capables de réorienter TransForce. Ayant travaillé chez Saputo, il comprenait à quel point il était essentiel de favoriser l’esprit entrepreneurial. Tout comme Arbec, TransForce a su se relever et devenir un succès. À titre d’exemple, ses actions se négociaient à 3 $ en 2002 et à 48,50 $ en 2018. La société emploie actuellement 28 000 travailleurs et génère d’excellents profits.

Joey et l’Impact

Si Joey s’impliquait dans la division des ventes internationales de sous-produits chez Saputo, il remplissait aussi un rôle crucial dans d’autres activités, surtout une fois Jolina Capital mise sur pied. De plus, mon fils s’intéressait aux sports, et tout particulièrement au soccer. De nature extravertie, il était associé à ce sport et à la place grandissante qu’il occupait au sein de la communauté montréalaise.

Au début des années 1980, la marque Saputo a commandité le Manic de Montréal, une équipe de la Ligue nord-américaine de soccer (NASL) et, plus tard, le Supra de Montréal de la Ligue canadienne de soccer.

Ces deux équipes ont par la suite cessé leurs activités, mais la popularité croissante du soccer demeurait évidente. On y jouait dans les cours d’école, sur les campus, et on trouvait de plus en plus de terrains dans les parcs. C’est un sport accessible, certains diront même « démocratique », puisque garçons et filles le pratiquent, que l’équipement est relativement peu coûteux et que les blessures y sont moins nombreuses qu’au hockey ou au football. Ajoutons que depuis la Deuxième Guerre mondiale, la plupart des immigrants viennent de pays où le soccer constitue le sport national. J’y jouais moi-même dans les rues de Montelepre quand j’étais jeune.

« L’Impact serait un organisme sans but lucratif, et les profits générés seraient réinvestis dans le soccer au Québec.

Au début, Joey s’intéressait au soccer comme à un hobby et se contentait de fréquenter les gens du milieu professionnel. Quand l’American Professional Soccer League (APSL) a voulu avoir des équipes à Toronto, à Vancouver et à Montréal dans le but de prendre de l’expansion, nous avons été approchés pour devenir les propriétaires de la franchise montréalaise.

Au moment où Joey m’en a parlé, j’ai émis quelques réserves. Aurait-il assez de temps pour s’impliquer dans la franchise et continuer d’évoluer au sein de l’entreprise comme responsable des ventes internationales ? Il m’a rassuré en disant que nous pouvions faire les deux si nous étions bien entourés. Des personnes qualifiées l’appuieraient dans ses affaires au quotidien. Je constatais le sérieux de sa démarche et comprenais aussi l’influence positive que pouvait avoir le soccer sur la communauté. Ce projet n’avait manifestement pas l’air d’une vache à lait, mais il demeurait important aux yeux de la collectivité et aux nôtres. Dans tous les cas, j’avais une confiance totale en Joey et en sa capacité à en assumer la charge.

Ainsi, en 1993, Saputo s’est engagé à financer l’Impact de Montréal, la toute nouvelle équipe professionnelle de soccer de la ville. Nous allions jouer dans la ligue qui représentait le plus haut niveau de soccer en Amérique du Nord à l’époque, Major League Soccer (MLS) n’ayant amorcé ses activités qu’en 1996. Dès 1997, après notre entrée en bourse, nous avons dû transformer la structure de l’Impact pour que ses activités soient indépendantes.

Les premières années n’ont pas été faciles et Joey a dû redoubler d’efforts, mais j’admirais la détermination avec laquelle il se consacrait à sa passion. Au début, il a essayé de vendre l’équipe à un consortium d’actionnaires locaux, mais cela n’a pas fonctionné. Plus tard, il a décidé de céder la franchise à une compagnie de crédit locale, mais le nouveau propriétaire a déclaré faillite en plein milieu de la saison 2001. Les dirigeants de la ligue l’ont alors recontacté pour lui demander de gérer l’équipe jusqu’à la fin de la saison. Joey était conscient à ce moment-là qu’il ne fallait plus songer à faire de l’argent.

Pour assurer la stabilité et la sécurité financières du club, mon fils nous a proposé en 2002 une entente quinquennale. Il m’a aussi informé qu’il consacrerait désormais moins de temps à la gestion quotidienne de Saputo. Il resterait président de Jolina Capital, serait président de l’Impact à temps presque complet et continuerait de siéger au conseil de TransForce. Il poursuivrait donc sa passion, tout en prenant part à certaines de nos activités. J’ai accepté.

D’autres investisseurs de poids participaient aussi à cette entente, notamment le gouvernement du Québec et Hydro-Québec. C’était un geste sérieux de leur part, puisque chacun a injecté au moins 1 M$. L’Impact serait dorénavant un organisme sans but lucratif, et les profits générés seraient réinvestis dans le soccer au Québec. L’entente de cinq ans a porté ses fruits et elle a été renouvelée pour cinq années supplémentaires.

Il a été convenu qu’il fallait non seulement entraîner l’équipe, mais aussi construire un stade pour satisfaire aux exigences croissantes des partisans. En 2007, on a établi qu’il serait érigé à côté du Stade olympique, pour 17 M$, et que son financement serait entièrement privé. Nous avons assumé la moitié des dépenses.

En 2010, l’Impact de Montréal a eu l’occasion de devenir une franchise de MLS. Joey m’a confié que ce statut représentait le summum en Amérique du Nord et que ce pas nous ferait entrer dans les « grandes ligues », moyennant le coût de la franchise, qui s’élevait à 40 M$ US. Mais il était réticent à l’idée de payer ce montant, et je me souviens qu’au début, il avait carrément refusé.

« En affaires, on ne peut ignorer l’importance de l’argent et des profits ; toutefois, les valeurs humaines doivent toujours finir par occuper une plus belle part.

S’il était conscient du risque et de l’argent que cette décision représentait, moi, je misais sur sa détermination et sa passion, aussi l’ai-je encouragé. L’enjeu était pourtant simple : soit il restait dans la ligue actuelle qui mourait à petit feu, soit il tentait le tout pour le tout et assurait la survie de son équipe. Quoi qu’il arrive, nous avions foi en ce sport et en ce qu’il signifiait pour les communautés montréalaises. Cela n’avait pas grand-chose à voir avec l’argent. Comme nous étions prêts à nous engager dans une aventure de longue haleine, il fallait foncer !

[image: ]

Première pelletée de terre au Stade Saputo, 2007. De gauche à droite : Mirella, Francine Senécal (responsable des loisirs et des sports, Ville de Montréal), Gilles Lépine (président de la régie des installations olympiques, RIO), Lino, Joey et Lyn Thériault (mairesse de l’arrondissement de Mercier–Hochelaga-Maisonneuve). (Archives de l’Impact de Montréal)

Nous avons fait nos premiers pas dans MLS en 2012.

Afin de promouvoir le soccer auprès des jeunes, l’Impact s’est plus tard doté d’un centre d’entraînement et d’une académie à la caserne Letourneux, dans l’est de Montréal. Grâce au financement public, le stade a aussi été agrandi pour se conformer aux standards de MLS.

L’Impact fait désormais partie intégrante de Montréal et du Québec, où le soccer gagne en popularité et en joueurs. Je suis très fier de voir le nom de Saputo aujourd’hui associé à son développement. Dans un salon de l’auto à Granby, il y a quelques années, alors que j’arborais la casquette de l’équipe, on m’a demandé : « Êtes-vous le père de Joey ? » Cette anecdote démontre à quel point la contribution de mon fils à ce sport est importante.

En 2014, Joey s’est impliqué dans le milieu du soccer en Italie. Il est devenu actionnaire majoritaire d’un consortium qui a acheté l’équipe de Bologne. La démarche avait pour objectif de revitaliser l’équipe et de restaurer sa gloire passée, tout en donnant à de jeunes joueurs de notre académie montréalaise la possibilité d’accéder à une expérience internationale.

Grâce à un membre du conseil d’administration de l’équipe de Bologne, j’ai pu rencontrer le pape François, et deux fois plutôt qu’une ! Mirella, Joey, son épouse Carmie et moi lui avons été présentés une première fois lors d’une audience générale à la Place Saint-Pierre de Rome. La seconde rencontre, en privée celle-là, a été organisée au moment du passage du Saint-Père au stade de Bologne. Quel honneur pour l’enfant de chœur de Montelepre ! L’archevêque de Bologne m’a présenté comme étant responsable de la présence de la famille dans cette ville, à quoi je n’ai pu m’empêcher de répondre que c’était à mon fils, le propriétaire de l’équipe, que nous devions ce plaisir.
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Rencontre avec le pape François lors de son passage au stade Renato Dall’Ara de Bologne, 2017. (L’Osservatore Romano)

Imaginez ma fierté quand Joey a été fait citoyen d’honneur de la Ville de Montelepre en 2016, pour son travail avec l’équipe de soccer de Bologne. En Italie, on associe davantage le nom des Saputo au soccer qu’au fromage. C’était très émouvant de voir mon fils honoré dans ma ville natale.

Je partage avec Joey la conviction qu’il faut mettre ce sport en valeur au sein de notre communauté. Aujourd’hui, je suis souvent plus nerveux que les joueurs ou l’entraîneur lorsque j’assiste à un match. Je suppose que je suis devenu mordu de soccer à mon tour.

En affaires, on ne peut ignorer l’importance de l’argent et des profits ; toutefois, les valeurs humaines doivent toujours finir par occuper une plus belle part. Les activités que nous avons poursuivies indépendamment de Saputo, et en grande partie grâce à Jolina Capital, ont comblé ma famille de joie et de satisfaction. Je ne me suis épanoui réellement qu’en travaillant à changer les choses, à améliorer d’autres vies que la mienne. •

 

1. Jolina est formé des deux premières lettres des prénoms de nos trois enfants, Joey, Lino et Nadia. C’est Mirella qui en a eu l’idée.

2.  Giuseppe ( Joe) Borsellino a épousé ma sœur Elina en mars 1963.

3. Ce secteur est en proie à un conflit commercial de longue date concernant la décision des États-Unis d’imposer les importations de bois d’œuvre canadien.

4. Un aperçu des résultats financiers de l’entreprise depuis 1989 est présenté à l’annexe 5, p. 230.




Chapitre 8

Viser toujours plus haut

AU MOMENT OÙ LE MONDE CÉLÉBRAIT l’arrivée du nouveau millénaire, un vent d’optimisme soufflait sur nous. Nous profitions des progrès technologiques et, à mesure que les frontières des échanges et du commerce s’estompaient, nos perspectives d’expansion se multipliaient. C’était pour nous le moment de prendre des risques et d’agir avec audace.

À qui veut connaître le secret de Saputo, j’aime bien donner le conseil suivant : le matin, regardez-vous dans le miroir et faites le bilan de votre journée de la veille. Posez-vous la question : « Que puis-je faire aujourd’hui pour m’améliorer ? » Les années ont passé, mais j’exécute encore ce rituel chaque jour.

À compter de 1997, je me suis demandé comment une société ouverte comme la nôtre pouvait viser plus haut. Il nous fallait d’abord relever deux défis majeurs : poursuivre notre expansion, essentielle à notre existence, et trouver celui ou celle qui prendrait la relève à titre de PDG. L’acquisition de Stella Foods et le succès obtenu avec Dairyworld nous donnaient confiance en l’avenir.

Sur un plan plus personnel, cela tombait à point. En effet, trois de nos petits-enfants venaient de voir le jour. Au total, cela nous en faisait neuf ! Quelle joie et quelle fierté ! Puisque Mirella et moi avions toujours attaché une importance capitale à la vie familiale, nous ne pouvions demander mieux.

En affaires, nous savions que nous pouvions saisir de nouvelles occasions qui nous mèneraient au-delà de l’Amérique du Nord. Les choses avaient beaucoup changé depuis notre première usine à Saint-Michel ! Nous étions devenus des leaders reconnus à l’échelle nationale et nous avions toutes les raisons de croire que cela allait durer. De plus, les activités de notre société de portefeuille Jolina allaient bon train.

Nos projets d’expansion au Canada et aux États-Unis nous demandaient des efforts supplémentaires constants. En effet, nous devions nous assurer que notre culture d’entreprise, au cœur de notre identité, ne se dilue pas malgré notre taille croissante et la diversité géographique de nos sites de production. Je continuais de visiter nos usines et de m’entretenir régulièrement avec nos employés. M’assoir à mon bureau et rester suspendu à mon téléphone toute la journée n’a jamais été mon genre.

Nous faisions toujours grand cas de notre esprit de famille, que nos employés, dont le sentiment d’appartenance à notre entreprise était très fort, venaient d’ailleurs affermir. Ils affichaient une immense fierté pour leur travail et pour le nom de Saputo et se réjouissaient de faire partie de notre aventure. Alors que nous nous développions à l’étranger, notre système d’ambassadeurs nous a permis de promouvoir notre culture d’entreprise. À mesure que nous grandissions, nous avons toujours refusé de faire des compromis en la matière.

Me remplacer représentait un exercice délicat. Président depuis plusieurs années et fort impliqué dans l’ensemble de l’entreprise, j’étais quelqu’un d’extrêmement proactif. Il fallait que je diminue ma charge de travail, ce qui constituait tout un défi personnel. Pouvais-je alléger mes tâches, siéger au conseil et participer aux discussions sans pour autant le présider ? L’entreprise allait-elle être dirigée par quelqu’un d’extérieur à la famille ? Je ne m’opposais pas à cette option, puisque je souhaitais avant tout choisir le meilleur successeur possible. D’ailleurs, comme nous étions cotés en bourse, c’était une réelle possibilité.

Nous avions à cœur de remplacer adéquatement notre personnel et la relève était l’une de nos priorités, à tous les niveaux de l’entreprise. La mobilité professionnelle pouvait s’effectuer verticalement, par exemple si un employé prenait le relai de son supérieur immédiat, ou horizontalement, s’il changeait de division. Cette souplesse nous rendait fiers. Ainsi, au sein de notre service des finances, Alain Bédard a passé la main à Louis-Philippe Carrière, qui a lui-même été remplacé en 2017, à son départ à la retraite, par Maxime Therrien, qui s’était joint à Saputo en 1996 en tant qu’analyste financier. Au moment de leur transition respective, Louis-Philippe et Maxime étaient tous deux bien préparés. Ce dernier a par la suite occupé plusieurs postes de direction au sein de la société et de ses divisions et agit à présent à titre de chef de la direction financière et secrétaire de Saputo.

Trouver un successeur au poste de président et directeur général était une tout autre histoire. Aucune marche à suivre, aucun précédent. Puisque nous étions désormais redevables à nos actionnaires, je ne pouvais plus me permettre d’esquiver la question. Je suis donc passé à l’action.

Trouver un successeur

Au début de l’an 2000, j’avais 63 ans et, à mes côtés, une femme et partenaire extraordinaire qui m’épaulait sans faillir. Saputo allait bientôt fêter son 50e anniversaire et je travaillais plus fort que jamais. Le moment était peut-être venu d’en faire un peu moins, de tempérer mes ardeurs, de savourer les plaisirs de la vie et de libérer du temps pour mes proches et moi-même. C’est ce que Mirella pensait, et j’ai peu à peu réalisé qu’elle n’avait pas tort.

Il était hors de question que je prenne ma retraite et que je me retire de l’entreprise du jour au lendemain. Je pouvais toutefois réduire ma charge de travail et continuer de jouer un rôle important en présidant le conseil d’administration de la société. Considérant notre approche de gestion et notre planification stratégique, je savais que nous allions avoir besoin d’un temps d’adaptation pour effectuer la transition au poste de président et directeur général. Un départ précipité n’était pas la solution.

Savions-nous d’emblée qui me succèderait ? On pourrait croire que oui, surtout au sein d’une entreprise familiale d’origine italienne où travaillaient les enfants du PDG. Or, j’avais décidé d’emprunter une voie différente.

De mes enfants, seuls mes deux fils occupaient des postes dans l’entreprise et ont par la suite dirigé des divisions. Mon unique fille, Nadia, préférait accorder plus d’attention à ses enfants et à la communauté. Elle avait aussi lancé sa propre entreprise d’organisation d’évènements. En l’an 2000, mes enfants avaient tous atteint la trentaine.

Joey, qui avait choisi la division des ventes de Saputo dès le départ, s’était graduellement tourné vers le soccer professionnel, tout en continuant de gérer Jolina Capital. Lino s’était pour sa part investi dans l’exploitation des usines et la distribution. Il avait également participé à nos processus d’acquisition. Cependant, aucun des deux ne s’était vu promettre de me remplacer un jour.

Même si j’étais encore énormément impliqué et que j’adorais mon travail, j’ai décidé d’aborder la question de ma relève avec le conseil en 2003. Il était évident pour moi que Lino Jr. avait le potentiel pour prendre un jour ma place et, depuis 2001, j’avais veillé à lui confier plus de responsabilités dans le but de le former à son futur rôle. Il s’est montré à la hauteur de mes attentes, mais je devais m’assurer de l’objectivité de mon jugement concernant sa capacité à me remplacer. Il était de la plus grande importance à mes yeux que le choix de Lino comme président et chef de la direction ne soit pas partial ou imposé, et que le conseil d’administration confirme que mon fils pouvait me succéder.

Étant désormais président du conseil d’administration d’une société ouverte, j’ai donc confié au comité de gouvernance de l’entreprise le mandat d’évaluer cinq candidatures potentielles choisies parmi l’équipe de direction. Compte tenu de notre histoire et de nos valeurs, il me semblait impératif que mon remplaçant soit recruté dans nos rangs.

Le comité, dont faisaient partie André Bérard, Pierre Bourgie et Louis Tanguay, procèderait donc aux entrevues avec les candidats et formulerait ses recommandations au conseil, chargé de la sélection finale. Je devais ensuite prévoir une période de transition afin que la passation s’effectue de manière ordonnée et rigoureuse. Au terme du processus, en aout 2003, le comité a recommandé Lino A. Saputo Jr. à l’unanimité. On m’a assuré qu’il était le meilleur pour le poste et qu’on ne l’avait pas choisi pour me faire plaisir. J’étais évidemment rassuré qu’il ait été sélectionné en vertu de son expertise, de son talent et de son expérience, et non parce qu’il était mon fils.

« Avant la nomination de Lino Jr., je lui ai rappelé l’importance de maintenir la culture de l’entreprise dans toutes nos opérations. Ce serait son plus grand défi.

La décision du comité avait tout pour me réjouir. Je connaissais bien les compétences de Lino et j’avais été témoin de la passion qu’il vouait à l’industrie et de l’intérêt qu’il portait à l’entreprise depuis son enfance. En 1990, lorsqu’il avait souhaité diriger l’usine de Cookstown, j’en avais d’abord été surpris, mais il s’était montré à la hauteur de la tâche. Devenu plus tard directeur des opérations, il a aussi été responsable de l’usine de Souris. Il se débrouillait très bien et démontrait une grande maturité pour son âge. Il n’avait alors que 24 ans.

J’étais sans contredit impressionné par son progrès et son discernement : il avait été vice-président aux opérations en 1993, participé à l’intégration de Stella Foods, occupé le poste de vice-président exécutif en 1999 et celui de président et chef de l’exploitation de la division américaine, et fait partie de notre équipe de gestion au moment où nous cherchions à nous étendre au-delà de l’Amérique du Nord. Les membres du comité partageaient mon avis et, en aout 2004, à 38 ans, Lino a été nommé président et chef de la direction. Je suis demeuré président du conseil d’administration.

Avant la nomination de Lino, je lui ai rappelé l’importance de maintenir la culture de l’entreprise dans toutes nos opérations, sans exception. Ce serait son plus grand défi. Il aurait toute la liberté de former sa propre vision de l’entreprise et de son développement, mais jamais il ne devait oublier comment elle avait commencé et grandi.

Puisqu’ils me connaissaient depuis plusieurs années, les membres du comité savaient que je prenais part aux décisions majeures depuis les tout débuts de la compagnie. Ils m’ont exprimé leur crainte que je ne parvienne pas à me détacher du quotidien de l’entreprise et que j’en oublie que mon fils Lino était le nouveau PDG. Selon eux, il fallait lui laisser sa place, le laisser diriger, prendre les décisions et peut-être faire des erreurs. Bref, il fallait le respecter dans ses nouvelles fonctions. Ils me connaissaient, moi et mon style hands-on. Mais ils avaient raison ! Je peux dire que mon fils Lino ne m’a jamais déçu et qu’il a toujours été à la hauteur de la tâche.

Une présence croissante sur la scène internationale

Afin de poursuivre notre expansion et d’accroitre notre présence internationale à long terme, nous devions répondre aux tendances du marché en faisant preuve de zèle et de polyvalence. L’industrie de la transformation laitière est très concurrentielle et incroyablement complexe en raison de la diversité de ses produits, du prix de sa matière première, des règlementations gouvernementales et de la composition des marchés. Même si nous nous étions bien adaptés au système de gestion de l’offre au Canada, nous savions que notre croissance au pays était limitée. En effet, c’est la Commission canadienne du lait qui en fixe le prix. Cette gestion planifiée comporte de nombreux avantages pour le secteur agricole puisqu’elle permet aux plus petits producteurs de survivre, et leur assure un revenu stable, un marché prévisible et un renouvèlement de la main-d’œuvre. Mais la croissance du marché, elle, demeure modeste.

En nous implantant aux États-Unis, nous avions dû tenir compte d’une nouvelle réalité, celle d’un marché intérieur en proie à des fluctuations quotidiennes de prix. L’acquisition des deux usines au Vermont et au Maryland, en 1988, nous avait préparés à faire l’achat de Stella par la suite. Nous savions cependant que notre présence aux États-Unis devait s’intensifier.

De 2007 à 2013, nous avons continué à effectuer d’importantes acquisitions stratégiques, comme celles de Land O’Lakes West Coast Operations (2007) et de Morningstar (2013) en Californie, mais aussi celles d’Alto Dairy Cooperative (2008) et de DCI (2011) au Wisconsin. Ces achats ont renforcé notre position sur le sol américain, ont augmenté la diversité de nos produits et, dans certains cas, nous ont permis de développer notre créneau de fromages fins.

L’expansion que nous avions connue en Amérique du Nord nous encourageait à conquérir d’autres continents. Puisque nous avions su nous adapter à différentes structures de prix, nous étions suffisamment confiants pour explorer des marchés émergents en Asie et en Amérique latine. Nous avons ainsi concentré nos efforts sur la Nouvelle-Zélande, l’Australie et l’Argentine. Ces trois pays avaient adopté un système international de tarification qui s’appuyait sur l’offre et la demande. Ils produisaient du lait de qualité réputée et occupaient des positions géographiques stratégiques vis-à-vis des marchés convoités.

Sous la direction et grâce aux efforts conjugués du vice-président aux finances, Louis-Philippe, de Dino, de Pierre et de Lino, nous avons d’abord exploré les possibilités qu’offrait l’Argentine.

Nous avions entendu parler de Molfino Hermanos, une entreprise en difficulté qui fabriquait du fromage, du beurre et des produits laitiers en poudre, notamment des produits de base comme le lait écrémé et des dérivés telle la protéine de lactosérum. Même si l’Argentine exportait moins que la Nouvelle-Zélande ou l’Australie, nous étions persuadés qu’elle représentait un bon tremplin pour pénétrer à la fois les marchés intérieur et extérieur en raison de la grande qualité de son lait. Lino a dirigé nos efforts d’acquisitions. En 2003, pour 60 M$ sans encaisse ni endettement, nous avons acheté Molfino, troisième transformateur laitier d’Argentine, fort de 850 employés, de deux usines et d’un chiffre d’affaires de 117 M$ US, dont 40 % découlaient de l’exportation. Nous tirions désormais profit d’un approvisionnement en lait à des prix concurrentiels à l’international et étions en voie de devenir un producteur de fromages de calibre mondial.

L’Australie présentait de son côté les perspectives d’un marché intérieur prospère et d’un accès aux consommateurs asiatiques. Elle exportait environ 50 % de sa production totale et offrait un grand choix d’acquisitions potentielles. Dès 2002, nous avons déployé des efforts pour nous y établir et avons dû faire preuve de patience, de persévérance et de discipline. Une fois de plus, il s’agissait d’un travail de longue haleine dans lequel Lino a joué un rôle crucial.
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Usine à Tulare, en Californie, acquise en 2007. (Archives de Saputo inc.)

L’une des entreprises que nous convoitions, Warrnambool Cheese and Butter (WCB), avait fait l’objet d’une offre publique d’achat (OPA) hostile que son conseil avait rejetée. Plusieurs années passées à bâtir une relation avec la direction de WCB ont porté leurs fruits lorsque nous avons fait notre OPA–amicale celle-là–en 2014. Nous venions de franchir une étape majeure qui conduirait bien vite à une autre acquisition d’importance.

« Nous sommes maintenant le numéro un de la transformation laitière en Australie, fournissant les marchés intérieur et extérieur.

Nous tirerions profit de notre expérience avec WCB au moment d’entreprendre des démarches pour nous emparer de Murray Goulburn Co-operative Co., le plus grand transformateur laitier en Australie. Nous avons entamé les pourparlers en prenant soin de répondre aux préoccupations exprimées par les agriculteurs qui en faisaient partie et que nous avions appris à connaître au fil de nos échanges des dernières années. Quatre-vingt-dix-huit pour cent d’entre eux se disaient en faveur de l’achat. En 2018, nous avons donc fait l’acquisition de Murray Goulburn pour environ 1,3 G$.

Nous sommes maintenant le numéro un de la transformation laitière en Australie, fournissant le marché intérieur et dominant le marché d’exportation. Le Japon, la Chine et la Corée du Sud constituent aujourd’hui d’importants clients. Nous pouvons affirmer être devenus des acteurs de premier rang, puisque nous figurons parmi les dix plus grands transformateurs laitiers au monde1.
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Usine Warrnambool Cheese and Butter en Australie, acquise en 2014. (Archives de Saputo inc.)

Malheureusement, nous n’avons pas remporté un tel succès en Europe. Les efforts déployés en 2006 sur le marché du détail de la mozzarella en Allemagne ainsi que dans le secteur de la restauration au Royaume-Uni ont généré des résultats décevants en comparaison des performances enregistrées en Argentine et en Australie. Nous avons donc choisi de nous départir de nos investissements européens.

Aujourd’hui, notre secteur international fait partie intégrante de Saputo. D’ailleurs, notre organisation interne en témoigne : la répartition géographique de nos activités nous a incités à adopter une structure décentralisée2. Dans le cadre de notre système d’ambassadeurs, nous offrons à certains employés l’occasion de séjourner de 18 à 24 mois dans les usines nouvellement acquises pour y présenter notre culture d’entreprise. Cette formule permet à nos filiales de mieux comprendre nos valeurs et de les véhiculer à leur tour. Elle est si populaire que nous avons reçu plus de 120 candidatures pour pourvoir six postes d’ambassadeur. Pierre Leroux a contribué à mettre sur pied ce programme, et c’est maintenant Gaétane Wagner, chef de la direction des ressources humaines de Saputo depuis 2015, qui en assure la continuité.

En 2017, nos activités aux États-Unis et à l’international représentaient 69 % de l’ensemble de nos revenus.

Un nouveau chapitre commence

À notre assemblée annuelle des actionnaires, le 1er aout 2017, j’ai annoncé mon départ à la retraite. Lino, qui m’avait brillamment succédé en tant que président et chef de la direction, allait désormais présider le conseil d’administration à ma place. Même si je n’aime pas le mot retraite, j’y songeais déjà depuis un certain temps.

Cela faisait 20 ans que nous nous étions introduits en bourse et plus de 60 que nous avions fondé Saputo. Selon moi, les perspectives d’avenir de notre société se dessinaient favorablement. J’avais la conviction que Saputo était sur la bonne voie sous la direction de Lino.

Alors que je prononçais mon dernier discours en tant que président3, j’ai eu du mal à contenir mon émotion. Mais en présidant le conseil sans toutefois prendre part aux activités quotidiennes de l’entreprise, j’avais développé dans les dernières années une approche plus mesurée. Je m’entendais très bien avec Lino, car j’avais entièrement confiance en son talent, en sa vision et en son équipe. Nous étions devenus de véritables partenaires. J’étais fier d’être à ses côtés et de joindre mes efforts aux siens pour contribuer à notre essor international. Les membres du conseil d’administration et ceux de la direction m’ont témoigné énormément de respect et de soutien durant cette période.

Je ne pouvais pas quitter mon poste sans une pensée pour mes parents, Maria et Giuseppe. Dans ma jeunesse, ils avaient nourri mes rêves et, plus tard, avaient contribué de façon déterminante à mes réussites. Je leur dois beaucoup. Mes frères et sœurs ont aussi joué un rôle important tout au long de mon aventure et je leur en serai toujours reconnaissant.

Nos employés demeurent la clé de notre succès. Ils sont notre ressource la plus précieuse : c’est grâce à la collaboration d’êtres humains, présents de la première à la dernière étape de notre chaîne de valeur, que nous fabriquons et distribuons nos produits laitiers dans plus de 40 pays. Certes, nos activités génèrent des profits, mais jamais au détriment du respect et de l’estime d’autrui.

Chaque assemblée annuelle représente pour nous une occasion de raconter notre histoire et de rendre compte de nos résultats. Bien qu’aucun individu ne puisse à lui seul revendiquer notre succès, chacun y a pris part. C’est notre capacité à combiner nos efforts qui nous distingue.

« Mirella m’a tenu compagnie dans les moments de découragement et de remise en question. Elle a toujours fait en sorte que je garde l’essentiel bien en vue.

La ville de Montréal, le Québec et le Canada ont accueilli ma famille en 1950, et nous avons pu y fonder notre foyer. À l’assemblée du mois d’août 2017, un actionnaire et membre d’un groupe d’intérêts m’a félicité pour le bon déroulement de la réunion et a relevé qu’elle s’était entièrement déroulée en français. Bien entendu, les intervenants peuvent s’adresser à l’assemblée en français ou en anglais, mais la langue des délibérations demeure le français. Selon lui, c’était tout à l’honneur de la famille fondatrice qui, à son arrivée au Canada, ne pouvait s’exprimer qu’en italien. Il était admiratif devant l’envergure qu’avait prise notre entreprise québécoise, devenue multinationale.

Permettez-moi d’ajouter une remarque personnelle. L’aventure de Saputo a été initiée par une famille immigrante de Montelepre, mais la composition du personnel et des gestionnaires de l’entreprise s’est transformée au fil du temps. Aujourd’hui, des individus nés ici y jouent un rôle déterminant. Certains ont été mentionnés, tant d’autres y ont contribué en cours de route. Saputo est à l’image de Montréal, du Québec et du Canada. Nous sommes aujourd’hui une multinationale, mais tenons à ce que notre siège social reste à Montréal.

Au fil des ans, et en particulier au cours des dix dernières années, j’ai été récompensé par un large éventail de reconnaissances professionnelles, universitaires et communautaires. Et je suis bien conscient que ces réussites sont le résultat de forces combinées.

Mirella m’a tenu compagnie dans les moments de découragement et de remise en question. Elle a toujours fait en sorte que je garde l’essentiel bien en vue. Grâce à elle, je suis heureux et serein à l’idée de commencer ce nouveau chapitre de ma vie.

Je suis fier de l’orientation qu’a prise l’entreprise sous la direction de Lino depuis 2004. En plus du fromage, Saputo produit une vaste gamme de produits, dont du lait nature, des produits de culture bactérienne, des produits laitiers ayant une durée de conservation prolongée et des ingrédients laitiers. Ils sont vendus sous la marque Saputo et sous plusieurs autres bannières. Cela démontre notre respect pour les marques de commerce existantes et notre esprit d’entreprise. Nous exploitons 60 usines, disposons d’un effectif de 15 000 personnes et exportons notre marchandise dans une quarantaine de pays. Nos revenus s’élevaient à 11,5 G$ au 31 mars 2018. Nous sommes le premier transformateur laitier au Canada et en Australie, et le deuxième en Argentine et aux États-Unis. À la fin de l’exercice financier de 2018, 49 % de nos recettes provenaient du secteur de la vente au détail, 39 % du secteur de la restauration et 12 % du secteur industriel.
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Lino, accompagné de Lino Jr., Louis-Philippe Carrière et Maxime Therrien, lors de son dernier discours prononcé à l’occasion de son départ à la retraite, 2017. (Archives de Saputo inc.)

Cela dit, notre rêve ne s’est jamais limité à réussir dans l’industrie fromagère et laitière. Nous voulions surtout faire honneur à nos valeurs. Les résultats financiers sont importants, tout comme la responsabilité financière, l’innovation technologique et la loyauté du personnel. Mais connaître du succès sans redonner à son prochain, ce n’est pas vraiment réaliser un rêve. C’est pourquoi la société Saputo insiste plus que jamais sur sa responsabilité sociale. Nous avons à cœur la sécurité et le bien-être des animaux, la protection de l’environnement, la nutrition et la promotion de saines habitudes de vie. Nous souhaitons avoir une influence positive sur notre communauté. •

 

1. Selon le classement annuel réalisé par le fournisseur international de services financiers Rabobank.

2. La composition des structures administratives satellites varie selon le pays d’activité. Saputo est présent au Canada, aux États-Unis, en Argentine et en Australie, ces deux derniers pays étant regroupés et désignés comme le secteur international. Pour l’exercice financier clos le 31 mars 2018, le secteur canadien représentait 35 % des revenus, celui des États-Unis, 53 %, et le reste, 12 %.

3.  L’intégralité du discours figure à l’annexe 9, p. 237.




Chapitre 9

Donner à notre tour

EN ME REMÉMORANT MA VIE, je songe souvent aux moments où j’ai été témoin du labeur acharné de mes parents et, plus tard, de celui de toute ma famille. Ces années de travail assidu nous ont façonnés. Si nos projets tenaient compte d’un éventail de principes, leur aboutissement dépendait de notre capacité et de notre détermination à les exécuter, ainsi que de notre habileté à nous adapter à de nouvelles réalités.

En 1954, personne n’aurait pu prédire que nous deviendrions une multinationale. Je n’ai jamais oublié ce qu’on m’avait enseigné à la maison, à l’église, dans les réunions familiales et dans les activités communautaires. Les valeurs qu’on m’a inculquées m’ont guidé toute ma vie.

Ma famille et moi avons toujours observé le principe fondamental selon lequel il faut traiter les autres comme on aimerait qu’ils nous traitent. J’en ai aussi déduit que la richesse matérielle devait nous inciter à rester humbles. Nous n’avons pas à avoir honte de notre réussite, mais elle ne constitue pas une fin en soi. Elle doit nous donner les moyens de nous améliorer et d’être utile aux autres. À cet égard, mes croyances n’ont pas changé au cours des années.

J’aime penser que si j’arrive à aider quelqu’un, alors ma journée se sera bien déroulée. Par aider, je ne parle pas nécessairement de faire un don de bienfaisance. Il peut s’agir de dispenser des conseils, d’écouter attentivement quelqu’un me confier ses espoirs et ses rêves ou encore de participer à un projet.

Je ne me suis pas investi au sein d’Arbec et de TransForce en vue de réaliser un gain à court terme. J’ai plutôt embarqué dans l’aventure pour les personnes mobilisées autour de ces projets, des gens sincères et animés d’une volonté de se dépasser. Après tout, comme je l’ai dit précédemment, les industries du bois d’œuvre et du transport n’avaient rien à voir avec mes champs d’intérêt principaux.

J’ai eu la chance de rencontrer des professionnels que j’admire et que je respecte. C’est d’abord pour les aider à surmonter les défis auxquels ils faisaient face que je me suis investi dans autant d’entreprises. Je n’ignorais pas que cela représentait un effort de longue haleine. À l’époque, nos chances de réussir étaient incertaines. Or, en tant qu’entrepreneur, c’était ma façon de redonner à la collectivité. Et qui sait, peut-être, de faire moi aussi partie du changement.

Il en va de même pour notre engagement dans le soccer avec l’Impact. Joey fait la promotion d’un sport populaire auprès des jeunes et de la communauté–un sport accessible qui a le mérite d’inculquer l’esprit d’équipe et de stimuler l’ambition. En tant qu’étrangers ayant immigré au Canada en quête d’une vie meilleure, nous savons ce que signifie s’accrocher à un rêve. C’est pour cette raison que nous avons favorisé la pratique de ce sport dans les communautés et les quartiers qui ont accueilli notre famille et celles de tant d’autres : pour bon nombre de nouveaux arrivants, le soccer est symbole d’espoir.

Quand Joey m’a demandé si je pouvais faire don de 7,5 M$ pour construire un nouveau stade de soccer–la somme servirait à financer la première phase du stade Saputo en 2008–, j’ai accepté sans hésiter. L’initiative réjouirait les partisans qui encourageaient l’équipe depuis si longtemps, ce qui augmenterait nos chances d’acquérir une franchise dans MLS. En plus, ce stade serait situé dans l’est de Montréal, là où nous avions d’abord vécu à notre arrivée au Canada. Ma réponse allait de soi.

À l’occasion du 25e anniversaire de l’entreprise, en 1979, nous avons décidé d’encadrer nos activités philanthropiques et de nous donner une mission à long terme. À cette fin, nous avons créé une première structure familiale, la Fondation Saputo, vouée au soutien des proches d’enfants atteints de handicaps physiques ou mentaux. Dans les années 1980, Mirella menait d’une main de maître toutes les activités de cette fondation. Elle organisait régulièrement des évènements au profit des enfants handicapés, donnant ainsi un répit aux parents. D’une volonté à toute épreuve, Mirella décorait les salles de réception, envoyait des invitations, sollicitait la participation de personnalités, distribuait des cadeaux et s’assurait du plaisir et du bien-être de chacun. Elle voulait transmettre l’espoir d’une vie meilleure à ces enfants malgré leur handicap. Nous voulions aussi redonner espoir aux personnes défavorisées. Cette première fondation serait le prélude d’une autre initiative de beaucoup plus grande envergure.

En 1997, son nom a changé pour devenir officiellement la Fondation Mirella et Lino Saputo. Au fil du temps, nous avons dû revoir notre manière de sélectionner nos causes et de concevoir l’approche appropriée à chacune d’elles, mais nos motivations sont restées les mêmes. Elles sont enracinées dans la mission de la Fondation, et nous espérons qu’elles le demeureront pour les générations futures qui continueront à donner à travers notre héritage.

Le premier engagement majeur de la Fondation Mirella et Lino Saputo remonte au début des années 1990, lorsque nous avons donné 500 000 $ à l’Institut de réadaptation de Montréal. Une fois cette promesse remplie, un don du même montant a été annoncé pour l’Hôpital Santa Cabrini. Ce dernier a d’ailleurs bénéficié de plusieurs dons par la suite, dont une contribution majeure de 1 M$ dans les années 2000.

À l’époque, nous financions divers évènements et causes visant à soutenir la recherche médicale. Mais nous savions qu’il fallait élargir la portée de notre engagement. Puisque j’étais un entrepreneur en affaires, je pensais pouvoir jouer un autre rôle, celui d’entrepreneur en société. Aujourd’hui, je me réjouis de voir apparaître des expressions comme « entrepreneuriat social » dans notre vocabulaire. Ce n’était pas le cas dans les premières années de la Fondation. Heureusement, la philanthropie traditionnelle, qui reposait surtout sur les dons d’argent, s’est peu à peu transformée pour répondre à des enjeux analogues à ceux que j’avais connus comme entrepreneur : dorénavant, on met davantage l’accent sur la nécessité de recruter du personnel de qualité et de se fixer des objectifs à long terme. J’étais persuadé que mon expérience en tant qu’homme d’affaires pouvait être transposée au domaine philanthropique.

L’affinité avec la communauté italienne

Notre attachement à nos racines et notre gratitude envers ceux qui ont contribué à notre épanouissement en tant que nouveaux immigrants et entrepreneurs à Montréal nous ont amenés à soutenir différentes causes au sein de la communauté italienne. Il me serait impossible de faire la liste de toutes les organisations italiennes, petites ou grandes, que nous avons aidées au cours des années. Je ne peux m’empêcher de penser à mon père, qui remettait un petit quelque chose à chaque personne qui le visitait.

Dans cet esprit, nous avons fait un don considérable pour soutenir les efforts de restauration de l’église Madonna della Difesa, reconnue monument historique par le gouvernement canadien. Cette église représente non seulement un lieu de rassemblement chaleureux et accueillant pour les membres de notre communauté italo-canadienne, mais également un symbole particulier pour moi.

Au cours des six premiers mois après mon arrivée au Canada, c’est entre ses murs que je me réfugiais. Je m’y sentais à l’aise pour pleurer sur les difficultés liées à mon intégration. J’y ai trouvé réconfort et je partage ce sentiment avec nombre de premiers immigrants d’Italie. En arrivant à Montréal, nous considérions tous cette église comme un lieu qui nous rapprochait du pays que nous venions de quitter. Redonner à un lieu qui a tenu un rôle de premier plan lors de mon établissement au Canada était à la fois un honneur et une obligation.

« Je ne peux m’empêcher de penser à mon père, qui remettait un petit quelque chose à chaque personne qui le visitait.

De plus, je suis toujours heureux de contribuer à différentes initiatives de la communauté italo-canadienne du Québec. Cela me réjouit de voir ses membres atteindre de nouveaux sommets, et je crois que nous pouvons tous être fiers du travail accompli par les générations précédentes et actuelle–que ce soit à titre commercial, industriel, professionnel ou artistique. La détermination et le succès des jeunes Italo-Canadiens sont le résultat direct des sacrifices auxquels leurs parents ont consenti et méritent d’être soulignés. C’est ainsi que nous avons appuyé la construction du Centre Leonardo da Vinci dans l’arrondissement de Saint-Léonard, un important centre communautaire.

Donner autrement

Contrairement aux États-Unis, où des générations successives d’entrepreneurs ont établi une solide culture philanthropique, au Québec, nous commençons seulement à en jeter les bases.

Depuis le début du 21e siècle, notre vision du mécénat, perméable aux influences américaines, s’est peu à peu métamorphosée. Quelques-unes de nos plus illustres fondations–Chagnon, Bombardier, Coutu, McConnell, Rossy et Molson, pour ne nommer que celles-là–ont été mises sur pied par des gens d’affaires désireux d’aider les plus démunis.

Quand, en 1997, nous avons créé la Fondation Mirella et Lino Saputo, elle devait être dotée d’une organisation permanente, d’un plan d’affaires et de critères de financement, et adopter une approche qui assurerait sa longévité et catalyserait les changements au sein du milieu philanthropique.

Dans les premières années, les demandes provenaient surtout d’institutions culturelles et d’établissements de santé ou d’éducation et avaient pour objets la construction ou la rénovation de bâtiments, la mise en place d’installations de recherche ou tout simplement la poursuite de la mission particulière du demandeur. Ces requêtes étaient raisonnables, attendu que l’État réduisait sans cesse les budgets accordés à ces secteurs, pourtant d’intérêt général, à mesure que les coûts augmentaient et que les ressources s’amenuisaient. Bien que nous répondions à toutes les demandes, nous ne pouvions plus nous contenter d’attendre qu’on nous sollicite.

À certains égards, le mécénat s’inspire du milieu de l’entreprise. Les fondations sont devenues proactives et travaillent en partenariat. Signer un chèque, organiser une séance de photos ou diffuser un communiqué de presse ne suffisent plus. À l’heure actuelle, « donner » consiste plutôt à faire en sorte que les membres d’une communauté se mobilisent dans la recherche de solutions aux problèmes sociaux. Et c’est cette formule que nous avons choisie.
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Lino et sa famille lors d’une cérémonie célébrant la fin des travaux de rénovation de l’église Madonna della Difesa, en présence des membres de l’église et de Loris Palma, 2006. (Archives de la famille Saputo)

Avec le temps, il est devenu clair que nous devions considérer d’autres façons d’investir dans des projets qui contribuent au bien commun. Il fallait nous éloigner du modèle traditionnel adopté par nombre d’universités et d’hôpitaux, qui recourent notamment aux campagnes de financement et servent souvent leurs propres objectifs. Nous souhaitions générer des retombées plus importantes et trouver le moyen de changer concrètement la vie des gens.

La philanthropie aujourd’hui

En peu de temps, nous avons entamé des discussions avec différents acteurs, organisations et fondations partageant nos préoccupations, pour constater que certains projets à fort potentiel de changement, tant à petite qu’à grande échelle, ne voyaient tout simplement jamais le jour. Trop souvent, de bonnes idées mouraient dans l’œuf. Si elles parvenaient à maturité, leurs instigateurs se voyaient contraints de consacrer plus de temps à la collecte de fonds afin de « payer les factures » qu’à leur mise en œuvre. Nous devions penser à une autre manière de donner. En plus d’injecter des fonds dans les causes qui feraient appel à nous, nous mettrions notre expertise à leur service.

Il fallait d’abord revoir notre approche. Après tout, les demandes de financement ne manqueraient jamais, et les accepter ne posait d’ailleurs pas de difficulté. Le vrai défi résidait dans la précision de nos objectifs et dans l’adoption d’une méthode de travail adéquate à long terme. Nous désirions améliorer la qualité de vie de nos concitoyens de manière productive et novatrice. C’est ainsi que nous avons formulé notre philosophie, en faisant la promotion d’une société résiliente et inclusive où chacun pourrait exercer pleinement sa citoyenneté.

Depuis, nous venons en aide à des individus, mais aussi à des groupes, afin de promouvoir l’égalité des chances et le développement économique et social. Pour ce faire, nous sommes prêts à travailler en partenariat avec d’autres acteurs. Nous ne recherchons pas l’exclusivité, pas plus que nous n’espérons avoir notre nom sur la devanture d’un bâtiment. Nous ne trouverons jamais plus grande reconnaissance que dans l’impact tangible que nos actions peuvent avoir sur la société. Nous devons avoir accès aux meilleures ressources disponibles pour pouvoir à notre tour les répartir. Nous visons des changements durables et novateurs ; voilà pourquoi les gens aiment se tourner vers nous.

En contrepartie, nous allons aussi à leur rencontre. Nous ne passons pas notre temps assis à un bureau ou au téléphone. La Fondation Mirella et Lino Saputo apporte plutôt son soutien en multipliant les initiatives, en explorant de nouvelles voies, en évaluant les retombées de nos actions sur le terrain et en partageant nos connaissances. Bien sûr, nous continuons de croire aux dons financiers et nous versons toujours des sommes pour aider différents groupes ou causes, mais nous nous engageons également à développer d’autres types de contributions, qu’elles soient d’ordre social ou communautaire. Par exemple, nous finançons directement des projets d’intérêt général comme les banques alimentaires et l’aide aux devoirs pour les enfants qui présentent des difficultés d’apprentissage.

« Nous visons des changements durables et novateurs. Voilà pourquoi les gens aiment se tourner vers nous.

Nous aidons les organismes à améliorer leur planification, à concevoir leur développement stratégique et à assurer leur viabilité financière. Finalement, nous privilégions les initiatives qui, comme notre fondation, visent d’abord à favoriser le progrès social.

« Signer un chèque, organiser une séance de photos ou diffuser un communiqué de presse ne suffisent plus. “Donner” consiste maintenant à faire en sorte que les membres d’une communauté se mobilisent dans la recherche de solutions aux problèmes sociaux.

Nos principaux engagements

Comme je l’ai mentionné, nous continuons d’appuyer des causes philanthropiques traditionnelles, car nous croyons fermement en notre responsabilité citoyenne. Mais puisque nous voulons aussi composer avec la réalité actuelle de la philanthropie, des projets majeurs, instigateurs de changements sociaux, se sont imposés à nous.

Je ne cache pas mon admiration pour les entrepreneurs, ces gens qui, à mes yeux, créent des solutions et concrétisent de nouvelles idées plutôt que de se contenter de suivre les chemins déjà tracés. Leurs actions génèrent des retombées qui vont bien au-delà de leur secteur d’activité. En affaires, on peut penser à la création d’emplois, au soutien des ménages et à l’émergence d’initiatives nouvelles. Mais la contribution du milieu entrepreneurial ne se limite pas au milieu des affaires.

Voilà pourquoi nous avons décidé de soutenir la Maison de l’innovation sociale, qui a pour mission de favoriser la création et la mise à l’essai de collaborations diverses. Les six partenaires fondateurs du projet comptent parmi leurs rangs la Fondation McConnell, HEC Montréal et l’Université Concordia. Nous croyons que la réponse aux enjeux sociaux passe par la collaboration entre plusieurs groupes d’intervenants dont font généralement partie l’État, les communautés, les établissements d’enseignement, les citoyens ou encore le secteur privé, selon les circonstances.

Le Projet impact collectif (PIC) suit une approche semblable, fondée sur la collaboration1. Il a été mené par l’organisation Centraide du Grand Montréal, laquelle a fait équipe avec neuf fondations familiales et communautaires pour créer un accélérateur de changement dans les quartiers de la métropole. Cette initiative réunit des fondations privées et communautaires, mais aussi la Ville de Montréal, la Direction régionale de santé publique de Montréal et la Coalition montréalaise des Tables de quartier. Elle vise à améliorer la qualité de vie ainsi qu’à diminuer la pauvreté dans les secteurs ciblés par des gestes concrets. Le PIC s’adapte aux quartiers choisis et à leurs contextes particuliers. Grâce à ce partenariat, nous soutenons des projets novateurs ayant des retombées visibles.

Récemment, en compagnie de la Caisse d’économie solidaire Desjardins, la Fondation McConnell et la Fondation Lucie et André Chagnon, nous avons lancé la Garantie solidaire, fruit d’une collaboration sans précédent. Agissant comme endosseurs, nous offrons 15 M$ en garantie pour permettre à des organismes communautaires, à des entreprises d’économie sociale, à des coopératives et à des organismes sans but lucratif d’obtenir un prêt à la Caisse d’économie solidaire Desjardins, une coopérative financière spécialisée en économie sociale et en finance solidaire. L’accès au crédit ainsi facilité leur permet de réaliser des projets qui n’auraient pu l’être autrement et de générer davantage de retombées positives pour la communauté en redirigeant les fonds prêtés vers l’action communautaire

Une autre cause nous tient particulièrement à cœur : il s’agit du programme entrePrism, que nous cofinançons avec HEC Montréal et qui fait de l’entrepreneuriat un outil d’intégration sociale et économique pour les nouveaux arrivants. Il a pour objectif de faciliter l’intégration au tissu socioéconomique québécois d’entrepreneurs nouvellement installés au Canada. En plus de notre contribution financière, le projet bénéficie aussi du financement public.

L’aventure a commencé lorsque l’Université de Montréal (sous la bannière Campus Montréal, qui regroupe aussi HEC et Polytechnique Montréal) nous a approchés dans le cadre de sa campagne de financement. Nous avions toujours été généreux envers elle, mais cette fois, nous voulions faire les choses différemment. Conformément à notre nouvelle façon de procéder, nous souhaitions soutenir un programme qui aurait un impact direct sur la vie des gens.

Nous avons donc entamé des discussions avec HEC Montréal, dont l’équipe avait constaté le peu de ressources mises à la disposition des entrepreneurs immigrants. L’institution est située dans le quartier Côte-des-Neiges, où les immigrants représentent une grande partie de la population. Il n’était pas rare que les commerçants du quartier en appellent à elle pour des conseils en matière de gestion. Seule une poignée de pro-grammes gouvernementaux visaient directement cette clientèle. C’était l’occasion pour nous d’intervenir.

Nous avons mis l’université au défi de s’attaquer à ce problème, et elle nous est revenue avec entrePrism, un incubateur d’entreprises pour les néo-Québécois. Son slogan résume sa démarche : « L’inclusion par l’entrepreneuriat. » Dans l’esprit de favoriser à la fois les échanges et le caractère inclusif du programme, nous avons décidé d’en ouvrir les portes à une vaste population. À ce jour, entrePrism connaît un énorme succès.

Le programme offre aux nouveaux arrivants une immersion dans l’écosystème des affaires québécois. C’est en me rappelant mes expériences de jeunesse et le peu de soutien que j’avais reçu dans mes démarches entrepreneuriales que j’ai décidé de financer cet incubateur. À mon arrivée à Montréal, j’avais dû jongler avec trois emplois pour finalement économiser 500 $ et persuader mon père de se relancer en affaires. EntrePrism aide les bâtisseurs de demain à fonder leur entreprise en leur fournissant les ressources nécessaires. De tels projets sont remplis de promesses. Nous croyons d’ailleurs qu’en raison de leur potentiel, les collaborations et les partenariats du genre sont appelés à s’intensifier.

J’ai eu trois enfants et neuf petits-enfants en santé ; nombreux sont ceux qui n’ont pas eu cette chance. À travers la Fondation, nous voulons redonner espoir aux enfants malades et à leurs proches. Ainsi, nous nous sommes engagés à soutenir les hôpitaux pédiatriques. À Montréal, on en compte trois principaux — le Centre hospitalier universitaire (CHU) Sainte-Justine, l’Hôpital de Montréal pour enfants et l’Hôpital Shriners pour enfants. Nous souhaitons améliorer le séjour hospitalier des plus jeunes et axons notre soutien sur les soins, la réadaptation, la recherche et la formation. Ce projet est très spécial à nos yeux. Pour le mettre sur pied, nous avons rencontré trois représentants des différents hôpitaux pédiatriques de Montréal et leur avons demandé de travailler avec nous. Ils devaient nous proposer une marche à suivre pour améliorer les services de soins aux enfants avec des handicaps (congénitaux ou autres) et la vie de leur famille.
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Mirella en compagnie de Carter et de Kaleb-Wolf, patients de l’Hôpital Shriners de Montréal, à un match de l’Impact, 2018. (Archives de l’Impact de Montréal)

Lors de nos démarches, nous nous sommes aperçus notamment que les enfants suivis dans un hôpital mais opérés dans un autre devaient subir deux fois l’examen préopératoire. Il fallait remédier à la situation. Nous avons conclu une entente de collaboration entre les trois établissements grâce à laquelle ceux-ci versent une contribution financière conjointe dont le montant global est préétabli et s’ajoute à la somme que nous donnons.

Sur une note plus personnelle, je dois avouer que certains enjeux en matière de santé me sont particulièrement chers. Dans les dernières années, j’ai combattu un cancer de la prostate et souffert de troubles cardiaques. Au moment où je luttais contre ces maladies, ma famille et moi avons constaté la qualité des soins qui m’ont été offerts et l’étendue de l’expertise médicale dont j’ai bénéficié. J’en serai éternellement reconnaissant.

Ainsi, j’ai décidé de contribuer généreusement à la recherche et aux services de soins de santé dans ces deux domaines. Bien que nous ne limitions pas nos contributions à ceux-ci, il était pour moi indispensable d’intervenir et de créer un mécanisme susceptible de stimuler leur financement.

Le 14 aout 2018, je me suis rendu en compagnie des membres de ma famille, mes petits-enfants y compris, au Musée canadien de l’immigration du Quai 21 à Halifax. C’est à cet endroit que plus d’un million d’immigrants sont arrivés au Canada entre 1928 et 1971. Il s’agissait également, pendant la Deuxième Guerre mondiale, d’un point de ralliement et de départ pour les Forces armées canadiennes. Notre fondation a effectué une contribution de taille afin d’honorer tous les immigrants venus d’Italie et d’autres pays qui sont passés par là. Les dirigeants du musée nous avaient invités afin d’inaugurer le hall de réception qui porte désormais le nom de notre fondation. Le Canada a été une terre d’accueil extraordinaire pour tous les immigrants et nous étions heureux de voir et d’entendre les différentes histoires mises en valeur au musée. Nous sommes également fiers de savoir que la nôtre en fait partie.
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Mirella et Lino, entourés de leurs petits-enfants, à l’inauguration de la salle nommée en leur honneur au Musée canadien de l’immigration du Quai 21, en aout 2018. De gauche à droite : Giordano, Simone, Giuliano, Jesse, Luca, Stefano, Joey Jr., Gabriella et Emanuele. (Musée canadien de l’immigration du Quai 21)
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Gabriella, Lino et Mirella, 2018. (Archives de la famille Saputo)

Notre principal moyen de redonner à la société réside dans notre appui aux différentes causes et initiatives. Cet engagement est au cœur de notre travail dans la communauté, mais ce n’est pas notre seule façon d’agir. Jolina et Saputo demeurent des entreprises citoyennes qui contribuent aussi à la collectivité.

Récemment, nous avons accueilli notre petite-fille Gabriella, la fille de Nadia, dans l’équipe de travail de la Fondation. Depuis son arrivée, j’ai remarqué une étincelle dans les yeux de Mirella. Nous oublions souvent que nos petits-enfants apprennent à nous connaître à travers leurs parents. Cette occasion de conseiller et d’orienter Gabriella est une bonne façon de lui transmettre nos valeurs et notre conception du monde sans intermédiaire. Souvent, je surprends Mirella et Gabriella en réunion, en train de discuter des mesures à prendre pour rendre meilleure la vie de femmes et d’enfants. Voir une troisième génération de notre famille s’impliquer ainsi et tenter d’améliorer le sort de tous me comble de fierté. Cela faisait partie de notre rêve depuis le début. •

 

1. Les travaux du PIC sont menés par les organismes suivants : la Fondation Lucie et André Chagnon, la Fondation Mirella et Lino Saputo, la Fondation McConnell, la Fondation Dollar d’argent, la Fondation du Grand Montréal, la Fondation Marcelle et Jean Coutu, la Fondation Molson, la Fondation de la famille Pathy et la Fondation familiale Trottier.




Chapitre 10

Se tourner vers l’avenir

EN RACONTANT MON HISTOIRE, je me rends compte que j’ai toujours eu le regard braqué sur l’avenir. Je n’ai jamais cessé de m’interroger, car la vie est une aventure et nous devons aller de l’avant.

J’ai à cœur le monde de demain et j’espère que mon engagement philanthropique actuel ouvrira la voie à l’innovation et que les futures générations prendront le relai dans ce domaine. C’est à elles que je désire à présent transmettre quelques réflexions qui, à mon avis, leur seront utiles.

Quand je suis arrivé au Canada, deux ans après mon père, il était naturel pour notre famille de poursuivre l’œuvre de mes parents. Je n’ai jamais caché mon immense admiration pour eux et leur suis profondément reconnaissant pour les valeurs qu’ils m’ont inculquées, le soutien qu’ils m’ont apporté et l’éducation qu’ils m’ont donnée.

Je me sens d’autant plus redevable qu’ils m’ont laissé poursuivre mes propres rêves, ceux que j’ai formés dès notre arrivée à Montréal, en décembre 1952, à la vue de mon père et de l’état pitoyable dans lequel il se trouvait. Malgré leurs réticences initiales, mes parents et moi nous sommes lancés en affaires en 1954. Le modèle d’entrepreneuriat que nous avons par la suite développé a résisté à l’épreuve du temps et fait notre fierté.

Si au début nous n’étions qu’une petite entreprise locale, nous sommes devenus une société multinationale offrant une gamme de produits des plus diversifiées. La recette de notre succès a consisté à véhiculer nos valeurs familiales, à respecter nos employés, à nous entourer des bonnes personnes et à demeurer ouverts aux changements et aux occasions qui se présentaient. Finalement, jamais nous n’avons tourné le dos aux avancées technologiques. Nous en avons plutôt tiré profit à chaque stade du processus complexe de la transformation laitière.

« Les relations humaines et les valeurs ancrées dans notre culture précèdent le progrès technique et demeureront au cœur de nos existences.

Il est certes plus facile de tisser des liens étroits avec ses employés dans une entreprise de petite taille ; or, même en prenant de l’expansion, nous avons toujours considéré la dimension humaine comme une priorité. J’ajouterais aussi qu’en dépit de succès exponentiels et renouvelés, nous n’avons jamais cessé de faire preuve d’humilité.

J’ai confiance dans les générations futures. Le dimanche après-midi, mes petits-enfants viennent parfois me visiter et profiter du soleil à Senneville. Je l’avoue : les voir me submerge d’un sentiment de joie profonde et de paix. J’ai la larme à l’œil à tout coup.
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Lino, Mirella, leurs enfants et leurs petits-enfants à la résidence de Senneville, 2013. (Archives de la famille Saputo)

Ceux qu’on appelle parfois les « millénariaux » sont assurément très différents des gens que j’ai côtoyés entre les années 1950 et 2000. La technologie et l’internet font partie intégrante de leur quotidien. Cependant, les relations humaines et les valeurs ancrées dans notre culture précèdent le progrès technique et demeureront au cœur de nos existences. Ce sont des réalités auxquelles personne n’échappe.

Ma rencontre avec de jeunes entrepreneurs

Je désire maintenant partager mes réflexions avec ceux qui me rappellent le rêveur que j’étais jadis, en arrivant à Montréal. L’expérience et les connaissances que j’ai acquises en cours de route peuvent sûrement aider la relève entrepreneuriale et guider le parcours des plus jeunes.

Dans le cadre du programme entrePrism, j’ai participé, avec un groupe d’enseignants et de jeunes entrepreneurs, à un goûté organisé par HEC Montréal et animé par l’un de ses professeurs. Nous avons échangé au sujet de leurs expériences respectives et de leurs aspirations. La rencontre a commencé par une discussion informelle lors de laquelle j’ai fait connaissance avec tout le monde dans une atmosphère conviviale. Puis, chacun des huit participants s’est officiellement présenté, avant d’expliquer brièvement son projet et de préciser ses attentes pour la suite des choses.

Ces entrepreneurs en herbe brassaient des idées novatrices qui, souvent, n’en étaient encore qu’à leurs prémices. Quelques-uns caressaient des projets plus conventionnels auxquels ils ajoutaient une variante technologique. D’autres s’intéressaient à des domaines bien établis où régnaient déjà d’éminents chefs de file.

Si je devais dresser le portrait de ceux qui ont participé à cette rencontre, je dirais que plusieurs étaient imprégnés d’ambition et d’audace. Certains avaient bâti des entreprises dans des secteurs traditionnels–vêtements, articles d’hygiène personnelle, produits inspirés par leur patrimoine culturel, prêt-à-manger offert dans les supermarchés ou en ligne. Un jeune homme avait créé, en combinant l’ébénisterie et le cyclisme, une entreprise qui fabrique à la main des vélos en bois. D’autres avaient développé une application pour aider les PME manufacturières à prendre le virage numérique en les mettant en relation avec des experts en technologie. Deux étudiants m’ont inspiré par leur engagement à l’égard du soccer en développant une plateforme web pour les amateurs de ce sport souhaitant le pratiquer à leur convenance. Finalement, une jeune entrepreneure avait conçu avec son équipe une application dont le but est de permettre aux enfants et à leur famille de dédramatiser l’hospitalisation en comprenant et en apprivoisant la maladie et les soins prodigués.

À l’évidence, toutes ces entreprises diffèrent les unes des autres, et bon nombre d’entre elles en sont encore à leurs balbutiements. Pas si loin de ce à quoi ressemblait Saputo en 1954.

À mon tour, j’ai donc raconté mon histoire, du commencement jusqu’à aujourd’hui, en tentant toutefois de rester bref. Échanger avec eux et être témoin de leurs réactions s’est révélé extrêmement gratifiant.

Des conseils pour l’avenir

Une période de questions a suivi ma présentation. L’attitude respectueuse des participants a suscité mon admiration. Ils étaient en voie de devenir des entrepreneurs et poursuivaient leurs rêves, avec ce que cela comporte de doutes, d’espérances et d’embûches. Certains avaient fait face à des obstacles, d’autres innovaient ou étaient déjà couronnés de succès. Ça vous dit quelque chose ?

De nombreuses questions concernaient le facteur humain en affaires. Comment générer un sentiment d’appartenance ? Comment stimuler la productivité à l’interne ?

« Depuis le début, nous déployons tous les efforts possibles pour que nos employés développent un sentiment d’appartenance et partagent nos valeurs.

L’anecdote du « pire Noël de ma vie » semblait tout indiquée pour y répondre. Après l’acquisition des Produits Caillette de Maskinongé, en 1971, j’ai constaté que certains des employés s’opposaient à notre mode de fonctionnement. Je visitais l’usine tous les mercredis, et ce jour-là, je pouvais sentir le manque de motivation des gestionnaires de premier niveau. Il y en a même un qui m’a dit : « Je n’aime pas ta face ! » Ce à quoi j’ai répondu : « Nous ne travaillons pas à refaire ma face. » Après d’amples réflexions, à la mi-décembre, j’ai décidé de renvoyer cinq de nos cadres. Selon eux, leur départ « nous forcerait à fermer nos portes ». J’ai répliqué : « C’est moi qui déciderai quand je fermerai mes portes ! »

J’ai pris une décision majeure dans l’intérêt du personnel, soit une cinquantaine d’employés : j’ai déménagé à Maskinongé avec ma famille l’été suivant afin de me rapprocher d’eux, et j’ai commencé à travailler à l’usine. Ma femme s’est impliquée auprès de nos salariés et de leurs familles et, peu de temps après les congédiements, l’attitude des gens envers nous avait changé. Nous avons graduellement embauché de nouveaux salariés de la région, et l’entreprise est devenue plus prospère que jamais.

L’histoire entourant les Produits Caillette m’a permis d’insister sur l’importance de bien connaître nos employés et de leur transmettre la culture de l’entreprise. Sa taille ne devrait pas poser problème, tant qu’elle véhicule une vision qui lui est propre. Depuis le début, nous déployons tous les efforts possibles pour que nos employés développent un sentiment d’appartenance et partagent nos valeurs. Une autre de nos préoccupations centrales consiste à nous adapter aux nouvelles tendances en ajustant constamment nos manières de procéder.

Travailler chez Saputo ne représente pas qu’un emploi, c’est une carrière. Nous privilégions donc l’avancement à l’interne et encourageons l’entrepreneuriat entre nos murs en dialoguant avec nos employés et en respectant leurs idées. Bien sûr, nous ne sommes pas à l’abri des erreurs. Mais nous prenons le pari de ne pas les répéter.

Pour finir, les organisateurs m’ont demandé de donner quelques conseils aux entrepreneurs de demain.

J’ai résumé mon discours en 12 principes généraux :


	S’améliorer sans cesse, de jour en jour.

	Respecter ses employés : le capital humain est la force de l’entreprise.

	Confier ses postes clés aux meilleurs candidats. Promouvoir ses employés d’abord.

	Ne jamais craindre de s’entourer de personnes plus qualifiées que soi.

	Ne jamais profiter des faiblesses d’autrui–il faut traiter les autres comme on aimerait être traité.

	Tolérer les erreurs et veiller à les corriger rapidement.

	Cultiver le sentiment d’appartenance à l’entreprise.

	Faire preuve de souplesse devant le changement et saisir les occasions au passage.

	Demeurer humble, éviter l’arrogance et ne pas céder à la rancune, car cela peut altérer le jugement.

	Donner en retour, car la communauté l’emporte sur l’entreprise.

	Privilégier la réputation plutôt que la richesse matérielle.

	Se tourner vers l’avenir. Être optimiste. Avoir confiance.



Comme je l’ai dit au tout début de mon récit, j’ai vécu une vie conforme à mes aspirations et à mes rêves de jeunesse. J’ai travaillé dans une industrie que j’ai profondément aimée (et que j’aime encore aujourd’hui à la retraite) et qui m’a apporté son lot d’opportunités extraordinaires. J’ai osé prendre des risques, j’ai fait face à des défis et à l’adversité, souvent démesurée, pour concrétiser nos espoirs et surpasser notre objectif de départ : bâtir une entreprise familiale et la transformer en société multinationale.

Quand je fais le bilan de ma vie, je constate que ma jeunesse n’a pas été remplie de loisirs et d’aventures variées, au contraire de beaucoup de gens. J’ai effectué assez abruptement la transition de l’enfance à la vie adulte. Je voulais tant faire plaisir à mes parents et les rendre heureux que je n’ai pas pris le temps de me construire une vie plus équilibrée et de penser simplement à moi. Ai-je des regrets ? Pas vraiment. J’en ai sans doute trop pris sur mes épaules, mais je ne voulais pas que ma réussite se limite à ma petite personne. Il n’était pas question que je sois le seul bénéficiaire de mon succès, car être riche n’a jamais été mon objectif. Réussir et être heureux étaient des fins plus conformes à ma personnalité et j’étais assez confiant en mes capacités. Malgré les échecs, ma confiance et ma détermination n’ont jamais été ébranlées.

Certes, j’ai commencé les Fromages Saputo pour mon père qui était fromager, pour lui permettre de pratiquer le métier qui le rendait heureux et fier quand il était en Italie. Mais si j’ai réussi, c’est surtout parce que je faisais ce que j’aimais.

Je suis croyant et je pratique la foi catholique depuis ma tendre enfance, et la religion demeure centrale dans mon quotidien. Je commence chaque jour avec le signe de croix et j’essaie d’aller à la messe le plus régulièrement possible. Je crois que dans les moments les plus sombres et les plus difficiles, quelqu’un là-haut m’a aidé et guidé.

« J’ai osé prendre des risques, j’ai fait face à des défis et à l’adversité, souvent démesurée, pour concrétiser notre objectif de départ : bâtir une entreprise familiale et la transformer en multinationale.

Retour sur les affaires

J’hésite toujours à me décrire seulement comme un entrepreneur de peur de m’attribuer un titre un peu prétentieux et limitatif. Je dois reconnaître cependant que le confort et l’absence de risque ne m’ont jamais attiré, et que c’est ma curiosité pour l’inconnu qui m’a amené à prendre des initiatives. Autant j’aime le domaine de l’industrie laitière, autant je réalise que mes aventures avec Arbec et TransForce m’ont aussi grandement motivé et comblé. Je n’ai pas de doute que l’entrepreneuriat était le bon choix.

Je résumerais mes bons coups à deux réussites, soit la pérennité de l’entreprise au-delà de la famille, et la succession. Deux actions fondamentales ont contribué à ces succès :


	L’achat de Stella Foods aux États-Unis, qui a permis à Saputo de mettre en application tous les enseignements tirés de l’acquisition des premières usines américaines à la fin des années 1980 et de s’imposer sur le marché américain.

	L’achat de Dairyworld, qui a ouvert la porte du secteur du lait nature de façon significative à l’échelle pancanadienne.



Les acquisitions comptent pour beaucoup dans le succès de notre entreprise. Mais je considère que les relations de travail et l’ouverture à la technologie comptent tout autant.

Les principes qui ont toujours guidé nos relations de travail se résument ainsi : tenir informés les employés qui sont à nos côtés, rester fidèles à qui nous sommes et à ce que nous faisons, et véhiculer un sens de la direction. Peu importe que les salariés soient syndiqués ou non, c’est, à mon sens, la formule à suivre. Quand ils sont heureux, ils travaillent avec cœur. Et si vous faites des promesses, assurez-vous de les tenir.

Toute entreprise doit aussi rester à la fine pointe de la technologie. À partir de notre expansion des années 1960, cela a été notre marque de commerce. Quand on apprend, on s’améliore. La technologie nous donne les moyens de nous perfectionner, et permettre aux employés de s’approprier de nouvelles techniques et de nouveaux savoirs bénéficiera toujours à une entreprise.

Le mot de la fin

Ce nouveau chapitre de ma vie m’a accordé le temps non seulement de faire une rétrospective sur mon cheminement professionnel, mais aussi de porter un regard sur l’avenir bien au-delà des affaires.

La quête de nouveaux marchés, la concurrence engendrée par le commerce international et la rapidité de l’arrivée des nouvelles technologies forcent les dirigeants d’entreprise à voir loin. À ce titre, je ne peux pas me limiter à l’univers de mon industrie.

J’aimerais revenir brièvement sur trois aspects déterminants pour l’avenir de notre société : l’éducation, la politique et l’entrepreneuriat.

Sans aucun doute, l’éducation et le rôle de l’école dans notre vie collective sont essentiels et incontournables.

J’ai été chanceux. Dans ma jeunesse, on apprenait « sur le tas » et j’ai pu réussir malgré mes huit ans de scolarité. Aujourd’hui, il faut un diplôme plus avancé pour se démarquer. C’est le facteur qui motive notre philanthropie auprès des universités.

Je n’ai jamais eu envie d’entrer en politique. Mais cela ne m’empêche pas de reconnaître son importance à l’échelle de la société. Je crois que le plus grand danger qui nous menace est le cynisme envers nos politiciens. D’emblée, j’ai beaucoup de respect pour celles et ceux qui choisissent de s’engager publiquement. Je suis conscient de ce qui les attend et de la vulnérabilité inhérente à leur position. En affaires, si l’on réussit sept fois sur dix, c’est bon. En politique, on ne peut se permettre de faire des erreurs. C’est triste. Ces gens travaillent sept jours sur sept et méritent notre respect. L’avenir de notre société dépend beaucoup de la qualité de celles et ceux qui nous dirigent. C’est pour cette raison que je tiens à souligner l’importance d’attirer les meilleures personnes en politique.

Ayant vécu dans le Montréal des affaires de 1954 à aujourd’hui, j’ai été témoin de l’évolution vers ce qu’on appelle le Québec inc., de la montée de l’entrepreneuriat québécois et de l’ouverture des marchés. J’ai pu voir comment notre système d’éducation a réussi à préparer la relève, à lui insuffler le sens de l’entrepreneuriat. J’ai aussi constaté les gestes qu’ont posés nos dirigeants politiques pour améliorer notre potentiel économique. Nous avons fait partie de cette évolution, et j’en suis fier. J’ai vu des entreprises de quartier grandir au-delà de nos frontières, pour devenir des leaders mondiaux. J’ai eu la chance de connaître certains de ces pionniers. Ils ont eux aussi osé rêver, et ils ont réussi bien au-delà du Canada. Je pense entre autres à Alain Bouchard de Couche-Tard et à Serge Godin de CGI. L’entrepreneuriat se porte très bien au Québec.

Serein à l’idée d’amorcer un nouveau chapitre de ma vie, je me rends compte que tout ce que j’ai vécu en a valu la peine. C’est l’humain qui est au cœur de ma vie. Ma famille a toujours été là pour moi. J’ai commencé mon aventure avec une motivation et un but. J’ai aussi voulu redonner à la société et j’espère que tout cela pourra servir aux générations futures.

À toutes et tous qui ont fait partie de mon parcours, je dis « Grazie mille ! » •




Postface

Faire partie du rêve

Mirella Saputo

À LA DEMANDE DE LINO, je conclurai l’histoire de sa vie par quelques remarques.

Je suis arrivée au Canada en 1956, à l’âge de 12 ans. Comme c’était souvent le cas à l’époque, mon père a émigré deux ans avant ma mère, mon frère et moi. Une fois à Montréal, ma mère a donné naissance à mon plus jeune frère.

En Italie, nous avions une famille nombreuse. J’adorais ma grand-mère paternelle, mon idole, qui exerçait une influence prédominante sur moi. Je viens de Treviso, dans le nord de l’Italie, et ma famille a beaucoup souffert de la Deuxième Guerre mondiale. Celle de ma grand-mère, en particulier, a été décimée.

Mon grand-père ayant perdu son entreprise durant la guerre, notre situation financière était devenue précaire. Ma grand-mère, une personne forte et aimante, restait optimiste malgré l’adversité. Son tempérament a laissé sur moi une marque indélébile. Elle ne se décourageait pas facilement. J’ai d’ailleurs hérité de ce trait de caractère en venant m’établir dans mon pays d’adoption. Quand Lino et moi avons traversé des périodes plus sombres, j’ai songé à mon aïeule et à ce qu’elle aurait fait dans de pareilles circonstances.

Mes parents se sont mariés avant d’atteindre la vingtaine. À ma naissance, ma mère et mon père avaient respectivement 20 et 21 ans. Disposant de peu de moyens à leur arrivée au pays, ils ont eu du mal à y recommencer une vie à la hauteur de leurs attentes.

Comme beaucoup d’autres immigrants dans les années 1950 à Montréal, j’ai d’abord fréquenté une école anglaise. J’ai par la suite étudié dans un établissement français, ce qui fait qu’à la fin des années 1950, je maîtrisais trois langues : l’italien, l’anglais et le français. Voilà pourquoi, au moment de faire la connaissance de Lino, je me sentais déjà bien intégrée dans la communauté.

À l’âge de 15 ans, je travaillais à temps partiel comme coiffeuse, dans Côte-des-Neiges. Lino l’a dit plus tôt, j’avais à peine 16 ans lorsque nous avons commencé à nous fréquenter. On peut donc dire que j’étais très jeune quand ma vie a pris un tournant décisif.

En me plongeant dans mes souvenirs, certains des points communs que j’avais avec Lino me reviennent en mémoire : nous venions tous deux de milieux modestes, nous entretenions une relation très étroite avec notre famille et on nous avait inculqué des valeurs semblables, comme le respect, la compassion et la générosité envers nos proches.

Nous divergions sur d’autres points. Le fait que je vienne du nord de l’Italie et lui du sud représentait un obstacle pour nos familles. Au fil des ans, ces différences culturelles ont finalement eu peu d’importance. Au fur et à mesure que nous apprenions à nous connaître, nous réalisions à quel point nous étions semblables. De plus, nous aimions passer du temps ensemble.

Au sein de notre couple, chacun jouait un rôle bien défini. En tant que mère, le mien consistait à veiller à tous les besoins de la famille et, en particulier, à ceux relatifs à l’éducation des enfants. Voilà pourquoi j’avais l’air de celle qui faisait la discipline. Soyons honnêtes : quand les enfants ne voulaient pas m’écouter, je tirais parfois profit du tempérament plus calme et réservé de Lino pour imposer mes décisions.

Mon mari a peut-être renvoyé l’image d’un père absent en racontant son histoire. C’était tout le contraire ! Il constitue l’exemple parfait d’un homme qui a consacré du temps de qualité à ses enfants. Il était très présent durant les fins de semaine et les vacances en famille. Il a donc pu exercer une influence considérable sur eux. D’ailleurs, si nous avons développé un partenariat actif dans un domaine, c’est bien dans celui de la parentalité. Aujourd’hui, nous sommes remplis de fierté et comblés de bonheur à l’idée d’être les grands-parents de neuf petits-enfants.

Lorsque nous nous sommes mariés, en 1963, j’ai quitté mon emploi pour me dévouer à mes enfants et aux affaires de mon mari, en organisant des évènements et des activités visant à renforcer notre culture d’entreprise.

Plus tard, nous avons pris part à des initiatives caritatives et communautaires. Notre fondation a vu le jour dans cette foulée. Nous continuons d’ailleurs d’y être actifs en ces temps plus paisibles. J’ajouterais que cela nous comble d’une profonde satisfaction.

Je savais que si nous réussissions en affaires, les activités de bienfaisance (ce qu’on nomme aujourd’hui la philanthropie) tiendraient une place prépondérante au sein de notre vie de couple. Les parents de Lino étaient de nature généreuse, et j’ai grandi en partageant les mêmes valeurs qu’eux.

Quand nous habitions à Saint-Michel (peu de temps après avoir construit l’usine, en 1957, et nous être mariés, en 1963), je me rappelle que le curé de notre paroisse nous recommandait souvent à des familles démunies, à des orphelins dont les parents s’étaient suicidés ou simplement aux petits qui avaient le ventre creux. À l’époque, nous étions loin d’être indépendants financièrement, mais nous tenions à apporter notre contribution.

Puis, plus tard, quand nous avons acheté les Produits Caillette, à Maskinongé, nous passions nos étés aux côtés de nos employés et de leurs familles alors que Lino gérait l’usine. C’était notre manière de montrer que pour réussir, nous devions mobiliser nos efforts. Nos collègues de Maskinongé nous en ont été profondément reconnaissants.

Nous avons toujours redoublé d’ardeur au travail. Bien entendu, nous avons traversé des périodes de doute et des étapes plus difficiles, mais nous ne nous sommes jamais laissé abattre. Nous nous sommes donné la force de continuer.

Lino m’attribue souvent le mérite de lui avoir enlevé un poids des épaules. Or, aucun poids ne pèse sur nous quand nous sommes ensemble, côte à côte, et que nous croyons l’un en l’autre.

Au fil des ans, mon mari a reçu de nombreux honneurs et l’importance de sa contribution sociale a été reconnue. Il n’en parle pas et ne s’en vante jamais. Il en est pourtant fier puisque, à ses yeux, cette reconnaissance confirme ses qualités morales et la valeur de l’œuvre familiale.

Que l’Ordre du Canada, celui du Québec et celui de Montréal lui rendent hommage, qu’il soit intronisé au Panthéon des personnalités canadiennes des affaires, qu’une université canadienne lui décerne un doctorat honorifique ou que l’on reconnaisse ses réussites d’une autre manière, Lino ne perd jamais de vue que ce sont ses parents, sa famille et ses employés qui lui ont permis d’accomplir tant de choses1.

Quand j’étais jeune, jamais je n’aurais imaginé mener l’existence que j’ai vécue. Ce livre raconte plusieurs rêves, notamment celui de Lino et celui de ses parents, Giuseppe et Maria. J’ai aussi fait partie de ce rêve sans pour autant renoncer aux miens.

Dès le début de notre relation, j’ai porté Lino dans mon cœur. C’est un partenaire, un père et un grand-père extraordinaire. Nous sommes tellement fiers de nos enfants et de nos petits-enfants. Son succès ne l’a jamais détourné de ses valeurs fondamentales. Le parcours qu’il a suivi depuis Montelepre lui a permis de s’épanouir. Il est demeuré authentique et généreux, que ce soit en ouvrant une usine, en contribuant financièrement à une cause ou en s’entretenant avec des étudiants à propos de leur avenir.
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Mirella et Lino lors de sa nomination comme compagnon au Panthéon des personnalités canadiennes des affaires, 2014. (Archives de la famille Saputo)

On dit que l’immigration est une nécessité économique au Canada, mais c’est bien plus que cela. Nous sommes tous deux arrivés ici attirés par de nouvelles perspectives. En plus des chances uniques qui se sont offertes, nous avons rencontré et aimé des gens d’exception qui ont cru en nous et qui ont aidé Lino à réaliser ses rêves.

À présent que nos neuf petits-enfants constituent le centre de notre univers, nous avons confiance en l’avenir. Notre aventure l’aura rendu possible. •

 

1.  Les honneurs décernés à Lino sont présentés à l’annexe 4, p. 215.
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Les clients, distributeurs et fournisseurs qui ont tous à leur façon concouru au succès de Saputo.
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Annexe 1

Liste des proches et des collaborateurs rencontrés par John Parisella dans le cadre de la rédaction de l’ouvrage

Mirella Saputo

Joey Saputo

Lino A. Saputo Jr.

Alain Bédard

André Bérard

Louis-Philippe Carrière

Dino Dello Sbarba

Dennis Gendron

Pierre Leroux

Camillo Lisio

Joe Marsilii

Serge Mercier




Annexe 2

Acquisitions de Saputo depuis 1997



	Date
	Entreprises
	Pays



	1997-12-05
	Stella Holdings
	États-Unis



	1998-05-01
	Avonmore Cheese et Waterford Food Products inc.
	États-Unis



	1998-09-01
	Bari Cheese
	Canada



	1998-09-01
	Riverside Cheese and Butter
	Canada



	1999-09-15
	Culinar
	Canada



	2000-02-28
	Groupe Cayer-J.C.B.
	Canada



	2001-02-05
	Dairyworld Foods
	Canada



	2003-05-23
	Treasure Cave et Nauvoo Brands
	 États-Unis



	2003-11-28
	Molfino Hermanos
	Argentine



	2005-04-18
	Fromage Côté et Distributions Kingsey
	Canada



	2005-05-27
	Schneider Cheese
	États-Unis



	2006-04-17
	Spezialitäten-Käserei De Lucia
	Allemagne



	2006-07-28
	Boulangerie Rondeau et Biscuits Rondeau
	Canada



	2007-03-23
	Dansco Dairy Products
	Royaume-Uni



	2007-04-02
	Land O’Lakes West Coast Industrial Business
	 États-Unis



	2008-04-01
	Alto Dairy Cooperative
	 États-Unis



	2008-12-01
	Neilson Dairy
	Canada



	2009-07-20
	F&A Dairy of California
	 États-Unis



	2011-03-25
	DCI Cheese Company
	 États-Unis



	2013-01-03
	Morningstar Foods
	 États-Unis



	2014-01-21
	Warrnambool Cheese and Butter Factory
	Australie



	2014-04-14
	Scotsburn-Fluid Milk Business
	Canada



	2015-03-25
	Lion Dairy & Drinks, division everyday cheese (EDC)
	Australie



	2015-10-05
	Woolwich Dairy
	Canada



	2017-09-29
	Division des produits laitiers de Southeast Milk
	 États-Unis



	2017-12-12
	Betin
	 États-Unis



	2018-04-01
	Murray Goulburn Co-operative Co.
	Australie



	2018-05-19
	Shepherd Gourmet
	Canada



	2018-11-30
	F&A Dairy Products
	 États-Unis



	2019-04-15
	Dairy Crest Group
	Royaume-Uni








Annexe 3

Croissance de Saputo, de 1960 à 2018
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*   Milliers de dollars.

** Bénéfice avant intérêts, impôts et amortissement.




Annexe 4

Honneurs et distinctions décernés à Lino depuis 1997

Médaille de l’Ordre du mérite de la République italienne, 2e classe : Grand Officier, 1997

Cette médaille est remise en reconnaissance des actions émérites envers la nation italienne dans le domaine de l’économie.

[image: ]
Photo par Normand Huberdeau, 2018






Doctorat honoris causa, Université de Montréal, 2010

Cette reconnaissance est conférée à des personnalités de renommée nationale ou internationale pour leur remarquable contribution à un domaine particulier.
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De gauche à droite : Joey, Carmie, Mirella, Lino, Nadia, Vincent Musacchio, Amelia et Lino Jr. (Archives de la famille Saputo) Lino et Guy Breton, recteur de l'Université de Montréal depuis 2010. (Archives de la famille Saputo)




National Cheese Institute Laureate Award, États-Unis, 2011

Ce prix est décerné aux chefs de file de l’industrie fromagère ou du milieu universitaire ayant pris part de manière importante au développement et à la croissance de l’industrie.
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Joey, Lino et Lino Jr. (Archives de Saputo inc.)




Officier de l’Ordre national du Québec, 2011

Chaque année depuis 1985, le premier ministre du Québec rend hommage aux personnes d’exception qui, par leurs réalisations, leurs valeurs et leurs idéaux, ont marqué l’évolution et le rayonnement du Québec.
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Archives de la famille Saputo

« Vous êtes né à Montelepre, en Italie, en 1937. Votre père, Giuseppe, était maître fromager. À la fin de votre secondaire, en 1952, vous débarquez à Montréal avec votre famille. Pendant deux ans, vous travaillez dans une charcuterie. Vous vous dites qu’il ne manque qu’une chose pour que cette ville soit idéale : le fromage de votre père.

Vous rassemblez vos économies, 500 $, et avec quelques proches, vous fondez la fromagerie Saputo. Nous sommes alors en 1954. Trois ans plus tard, vous implantez une première usine dans le quartier Saint-Michel. L’entreprise grandit et à la fin des années 1990, vous procédez à une série d’acquisitions. En quelques années, Saputo est propulsé sur la scène internationale de l’agroalimentaire. Aujourd’hui, Saputo, c’est 46 usines : 27 au Canada, 15 aux États-Unis, deux en Argentine, une au Royaume-Uni et une en Allemagne. C’est près de 10 000 employés, des ventes de près de 6 M$ dans plus de 40 pays. C’est aussi une entreprise admirée pour ses valeurs familiales et la qualité des relations avec les employés. Vous êtes aussi avec votre conjointe Mirella à la tête d’une œuvre philanthropique d’envergure. Et dire que cette formidable réussite a pour origine la nostalgie du fromage de papa Giuseppe.

Lino Saputo, au nom du peuple québécois, je vous fais officier de l’Ordre national du Québec. »

— Jean Charest, premier ministre du Québec (2003-2012)




Membre de l’Ordre du Canada, 2012

L’une des plus prestigieuses distinctions honorifiques civiles au pays, l’Ordre du Canada reconnaît les réalisations exceptionnelles, le dévouement exemplaire envers la communauté et les contributions extraordinaires à la nation.

Dans le monde des affaires, Lino Saputo, qui a fondé la fromagerie Saputo avec sa famille, est honoré, non seulement pour ses réalisations en tant que chef d’entreprise, mais aussi pour son généreux appui à des causes sociales, notamment pour les enfants malades et handicapés.
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Son Excellence le très honorable David Johnston, gouverneur général du Canada, chancelier et Compagnon principal de l’Ordre du Canada, a présidé la cérémonie d’investiture à Rideau Hall, le vendredi 22 novembre 2013, lors de laquelle il a remis leur distinction à un Compagnon, à 18 Officiers et à 25 Membres. Son Excellence a décerné à Emanuele (Lino) Saputo l’insigne de Membre de l’Ordre du Canada. (Sgt Ronald Duchesne, Rideau Hall © OSGG, 2013.)




Grand Montréalais (catégorie économique), 2012, et Commandeur de l’Ordre de Montréal, 2016

L’Ordre de Montréal constitue la plus haute distinction honorifique montréalaise.
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Lino et Michel Leblanc, président de la Chambre de commerce du Montréal métropolitain. (Chambre de commerce du Montréal métropolitain)




Compagnon, Panthéon des personnalités canadiennes des affaires, 2014

Chaque année, cette institution célèbre les réalisations de chefs d’entreprises canadiens qui ont fait preuve d’excellence en leadership et contribué sans relâche à l’essor du pays.
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De gauche à droite : Yos Wintermans, Lino, et L. R. Wilson, Chancelier de l'ordre du Panthéon des personnalités canadiennes des affaires. (Andreea Muscurel, The Love Studio)




Prix des fondateurs de l’Institut Fraser, 2015

Ce prix est décerné chaque année en reconnaissance des réalisations entrepreneuriales, des efforts philanthropiques et du dévouement à accroître l’efficacité des marchés.
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De gauche à droite : Peter Brown, Niels Veldhuis, Lino, Lino Jr., Michael Walker et Jonathan Wener. (Archives de Saputo inc.)




Doctorat honoris causa, Université Concordia, 2015

« It is my honour and pleasure to present to you Mr. Emanuele Saputo, founder and chair of the Montreal–based dairy company Saputo inc., and renowned philanthropist. Mr. Saputo’s story is a testament to what can be achieved through true hard work, vision and entrepreneurship. The Saputo family immigrated to Canada from Italy in 1952, and two years later, they founded the dairy company which bears their name.

Après un humble début, M. Saputo a bâti une société d’envergure internationale qui compte aujourd’hui des milliers d’employés répartis dans plusieurs usines aux quatre coins du monde. En 1997, l’entreprise a effectué son introduction à la bourse.

Since it was established, there has always been a Saputo at the helm of the company. Succeeding his father, Mr. Saputo served as president from 1969 to 2004. Since then, his son, Concordia graduate, Lino Saputo Jr. has been leading the company and Emanuele Saputo continues to act as the company’s chair person.

While the Saputo name has always been synonymous with fine dairy products, the family has also long been associated with physical activity and sport. Since 1993, the Saputos have been heavily involved with soccer in Montreal. Joey Saputo, the eldest son of Mr. Saputo, and Concordia attendee is president of the Montreal Impact and the Bologna fc soccer team in Italy. Aside from being one of the most successful business people in Canada, Mr. Saputo is known to be a visionary philanthropist and a benefactor of many causes. Over the years, he has devoted a great deal of time and energy to the charity he founded with his wife in 1979.

[image: ]

De gauche à droite : Alan Shepard, président et vice-chancelier de l’université, Jonathan Wener, chancelier de l'université, Lino et Norman Hébert Jr., président du conseil des gouverneurs de l'université. (Archives de la famille Saputo)

M. Saputo et sa fondation ont accordé des dons majeurs à de nombreux hôpitaux et établissements d’enseignement canadiens.

Mr. Saputo has received multiple honours in recognition of his business acumen and philanthropy. He was made an Officer of the Ordre national du Québec in 2011, and appointed Member of the Order of Canada in 2012. The board of trade of metropolitan Montreal inducted Mr. Saputo into the academy of Great Montrealers in 2012. And last year, he was inducted into the Canadian Business Hall of Fame.

Mr. Chancellor, on behalf of the senate and board of governors, it is my privilege and honour, to present to you Mr. Emanuele Saputo, so that you may confer upon him the degree of Doctor of Laws, honoris causa. »

– Steve Harvey, doyen, École de gestion John Molson

« I would like to thank Dr. Saputo ; I think he’s proven that hard work, vision, passion, and family values can indeed bring joy and contentment to you. There is no easy road ; I think we learned that–and we hear it all too often–but I think Dr. Saputo has shown us that sticking to it and working hard can bring success. And indeed, the Saputo family has seen success. If I may just conclude with my word of thanks : Grazie a Dottore Saputo, chi ha portato tanto onore al successo economico e chi ha onorato il successo dei nostri giovini qui a Concordia. »

— Jonathan Wener, chancelier, Université Concordia




Prix Entreprise familiale par excellence, Ernst & Young, 2016

Ce prix reconnaît les leaders d’entreprises familiales établies depuis au moins trois générations qui valorisent l’équilibre travail-famille, la croissance par l’innovation et l’engagement philanthropique ou social au moyen de stratégies durables, notamment par la mise en place d’une structure de gouvernance efficace et transparente.
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Photo par Normand Huberdeau, 2018




Cercle des Grands entrepreneurs du Québec, 2018

Cette distinction est décernée à des entrepreneurs d’exception qui, par leurs réalisations, leurs idéaux et leur engagement, ont contribué au dynamisme et au rayonnement de l’entrepreneuriat au Québec.

[image: ]

De gauche à droite : Rémi Marcoux, Alain Bouchard, Aldo Bensadoun, Lino, Lise Watier et Serge Godin. (Archives de la famille Saputo)




Annexe 5

Résultats financiers de TransForce à partir de 1989

[image: ]

Note : De 2002 à 2008, TransForce (devenue TFI International en 2016) exerçait ses activités en tant que fonds à revenu fixe.

* Milliers de dollars.

** Bénéfice avant intérêts, impôts et amortissement.




Annexe 6

Liste non exhaustive des organismes ayant bénéficié de l’appui de la Fondation Mirella et Lino Saputo

Parmi les organismes ayant bénéficié de l’appui de la Fondation, citons l’Association multiethnique pour l’intégration des personnes handicapées, la Société pour les enfants handicapés du Québec, les Olympiques spéciaux Québec et l’Association pour les personnes handicapées, plusieurs organismes de soutien à la dystrophie musculaire, ou encore la division québécoise de Fibrose kystique Canada.

Parmi les dons et engagements notables plus récents, on peut citer :


	une contribution majeure à l’Hôpital général juif de Montréal ;

	une contribution au développement du Centre mère-enfant et à l’acquisition d’équipements médicaux au Centre hospitalier de Trois-Rivières ;

	un engagement dans le projet « Grandir en santé » l’Hôpital Sainte-Justine par la modernisation du bloc opératoire ; · l’inauguration de l’Atrium du centre ambulatoire de l’Hôpital Maisonneuve-Rosemont ;

	une contribution à l’ensemble du développement, et plus spécifiquement au projet de réaménagement de l’Unité mère-enfant de l’Hôpital du Sacré-Cœur de Montréal ; · l’appui au Centre intégré de traumatologie à l’Hôpital du Sacré-Cœur de Montréal ;

	la création d’un centre de formation à l’Hôpital Santa Cabrini ;

	une contribution à l’agrandissement du Centre d’imagerie cérébrale McConnell de l’Institut et hôpital neurologiques de Montréal ;

	un appui à la construction du pavillon de soins palliatifs à l’Hôpital Marie-Clarac ;

	un don à la campagne de financement « Donner pour la vie » de l’Institut de recherches cliniques de Montréal.






Annexe 7

Lettres d’origine envoyées à Lawrence Hanigan par Léonard Roy, puis à Léonard Roy par Philippe Pariseault, en 1972
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Archives de la famille Saputo
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Archives de la famille Saputo




Annexe 8

Évolution du logo de Saputo depuis 1954
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Annexe 9

Discours de Lino Saputo lors de l’assemblée annuelle de Saputo, aout 2017

C’est un honneur pour moi de m’adresser à vous pour la dernière fois en tant que président du conseil d’administration de Saputo.

Je laisse la présidence du conseil d’administration de Saputo à mon fils Lino.

Je demeure actionnaire majoritaire et si Lino a besoin de conseils, je serai toujours disponible pour lui.

Saputo est entre bonnes mains.

Lino a su s’entourer d’une équipe formidable. Lorsqu’il a pris la direction de Saputo en 2004, je lui avais dit qu’il avait carte blanche pour la gestion et le développement de l’entreprise.

Ce développement devait se faire dans le respect de la culture et des valeurs familiales sur lesquelles j’avais bâti Saputo.

Il a tenu promesse, cela me rend très fier et j’ai une grande confiance en l’avenir.

Mon histoire avec le Canada est avant tout une histoire de passion. Une passion pour les valeurs familiales et pour le travail acharné.

Mon père Giuseppe et mon frère Franco sont arrivés au Canada en 1950. Deux ans après, mon père a décidé de faire venir le reste de la famille.

Lorsque je suis arrivé au Canada en 1952, je me suis retrouvé dans un pays où je ne connaissais pas la langue, la culture, où il faisait très froid et où il y avait beaucoup de neige !

Au tout début, j’étais très triste. Mais pendant ce temps, ce qui me gardait fort et déterminé était l’image de mon père quand je suis arrivé à Montréal.

Mon père était un homme d’affaires en Italie. Il travaillait à son compte et il était un excellent fromager.

Au Canada, il avait trois emplois et travaillait dans la construction afin de subvenir aux besoins de sa famille.

Je m’étais promis, en le voyant, que je ferais quelque chose pour changer sa vie.

Deux jours après mon arrivée, je me suis trouvé un emploi dans une charcuterie italienne où je participais à la fabrication mais également à la vente et à la livraison des produits.

Sans le savoir, j’avais débuté une étude de marché sur les épiceries italiennes de Montréal ! J’ai vu et identifié un besoin.

En travaillant six ou sept jours par semaine, j’ai réussi à économiser l’argent dont nous avions besoin afin d’ouvrir une petite fromagerie pour changer la vie de mon père et lui permettre de travailler à son compte.

Deux ans après mon arrivée au Canada, en septembre 1954, avec 500 $ et une bicyclette, mes parents et moi avons débuté la compagnie Giuseppe Saputo e Figli. La suite fait maintenant partie de l’histoire.

Au fil des ans, nous avons eu beaucoup de succès, du succès basé sur des principes simples appliqués tous les jours :


	J’ai déterminé ce que je voulais faire et ensuite j’ai travaillé très fort pour y arriver.

	Dans une compagnie, les ressources humaines sont les ressources les plus importantes. Je me suis toujours assuré de développer un sentiment d’appartenance et de fierté chez nos employés.

	Il ne faut pas avoir peur de s’entourer de gens plus forts que soi.

	Lorsqu’on a du succès, il faut demeurer humble et garder les pieds sur terre.

	Je me remettais en question tous les jours en me regardant dans le miroir… et même si j’avais bien fait, je voulais toujours faire mieux.



Après 63 ans passés chez Saputo et 20 ans comme société ouverte, je veux remercier :


	en premier lieu, mon père et ma mère pour les valeurs qu’ils nous ont transmises ;

	tous les membres de ma famille, en particulier : mon frère Franco (le mécanicien, l’électricien, le plombier, le fromager, le magicien, l’homme à tout faire–bravo Franco) ; ma sœur Elina, qui a travaillé très fort pour la compagnie ; ma sœur Maria, qui nous a malheureusement quittés en 2011;

	les employés qui m’ont accompagné tout au long de mes années au sein de l’entreprise et qui faisaient partie de ma famille ;

	les membres du conseil d’administration de Saputo qui m’ont appuyé pendant toutes ces années ;

	les clients, fournisseurs et distributeurs qui, année après



année, ont contribué au développement de Saputo ; · les actionnaires de Saputo, qui nous font confiance.

Enfin, jamais je ne serais passé au travers de toutes ces années sans la présence de la personne la plus importante dans ma vie, mon épouse Mirella.

Mirella, tu m’as rendu plus fort dans les moments difficiles. Lorsque j’étais découragé, tu m’aidais à remonter à la surface.

Et surtout, c’est toi qui t’occupais de nos enfants pendant que je travaillais de longues heures. Je n’aurais jamais réussi sans toi à mes côtés.

Je tiens également à remercier mes deux fils Joey et Lino pour leur soutien incroyable pendant toutes ces années. Leur travail, leur détermination et leur contribution à la société me rendent très fier.

Le Canada est un pays merveilleux qui m’a tant donné depuis mon arrivée ici il y a 65 ans.

Je suis né en Italie mais aujourd’hui je suis canadien, québécois et montréalais. Je tiens à remercier :


	la ville de Montréal, là où notre histoire a débuté. Sans l’appui des Montréalais, nous n’aurions jamais connu le succès que nous avons eu et que nous continuerons d’avoir ;

	la province de Québec, qui nous a reçus ;

	le Canada nous a permis de vivre une fantastique histoire familiale et une très belle réussite en affaires. Lorsque l’on parlait du Canada en Italie, on en parlait comme d’une terre d’accueil extraordinaire où il y avait beaucoup d’opportunités. Nous avons travaillé fort pour y arriver. Je tiens à dire merci à la société canadienne de nous avoir accueillis les bras ouverts.



Sur ce, je cède le flambeau à mon fils qui prendra la parole au sujet de sa réélection comme administrateur aujourd’hui et agira dorénavant à titre de président du conseil d’administration de Saputo inc. •
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