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Les Produits forestiers Turpin et l'essaimage :
un modèle d'affaires intégré

Julie Bilodeau, Danielle Luc et Louis Jacques Filion 1

HEC-Montréal 2

Dans le domaine du sciage de bois de feuillus, Produits
forestiers Turpin apparaît comme un véritable centre
fo re s t i e r. Au début de l'année 2001, cette entrep ri s e
comprenait une usine exploitant trois lignes de sciage,
deux lignes de billons, un atelier de
rabotage et six séchoirs. Trois autres
entreprises, des essaimées de Produits
forestiers Turpin installées dans son
gi ro n , s'occupent de l'ex p l o i t ation fo re s-
tière, du tronçonnage et de la fabrica-
tion de planchers de bois de wagons
de chemin de fer. Générant un revenu
a n nuel de plus de 30 millions de dollars ,
cette entreprise, qui a connu une crois-
sance fulgurante, représente un des
piliers économiques de la région de
l'Outaouais. Pro p ri é t a i re et ge s t i o n n a i re
principal, Germain Turpin se retrouve
ainsi à la tête de la plus grande scierie
de feuillus en Amérique du Nord. Son entreprise cons-
titue d'ailleurs un des chefs de file de l'industrie.

Son modèle d'affaires : l'essaimage

Le succès impressionnant de Germain Tu rpin est en
partie redevable à l'appui initial de son ex-employeur,
Bruce Little. Ce dernier lui a permis d'acheter, à un prix
moindre, la scierie en difficulté tout en lui fournissant
une aide fi n a n c i è re et technique non néglige abl e.
G e rmain Tu rpin a remis sur pied cette entrep ri s e
déficitaire en un temps record. Cette association lui a
d ' a i l l e u rs permis d'at t e i n d re des sommets inespérés.
S ' ap p u yant sur son ex p é rience pers o n n e l l e, G e rm a i n
Turpin croit aujourd'hui que cette forme de partenariat,
soit l'essaimage, constitue une stratégie adéquate pour
favoriser la croissance de son organisation. Durant les
cinq dernières années, il a réalisé trois essaimages qui
ont permis à l'entreprise de croître davantage et d'être

plus concurrentielle. L'essaimage constitue donc aujour-
d'hui un modèle d'affa i res intégré chez Produits fo re s t i e rs
Turpin. Il s'agit d'ailleurs d'un des plus beaux exemples
d'entreprise essaimante au Québec.

Fruit de nombreuses ex p é ri e n c e s , l e
modèle d'essaimage créé par Germain
Tu rpin se cara c t é rise par plusieurs
éléments qui présentent, selon lui, les
conditions de succès d'une telle straté-
gie de cro i s s a n c e. L'essaimage doit
générer des avantages pour les deux
p a rties concernées. De plus, tous les
e n t rep re n e u rs des entrep rises essaimées
sont choisis avec soin. Germain Tu rp i n
c o n s i d è re pri m o rdial qu'il y ait une
bonne affinité entre lui et les entrepre-
n e u rs puisqu'il voit l'essaimage comme
une association. En effet, une fois la

n o u velle entrep rise créée, il continue à maintenir des
re l ations étroites avec les nouveaux diri geants et à
travailler conjointement avec eux. Il joue un rôle actif
dans les décisions stratégiques sans toutefois s'occuper
de la gestion quotidienne. La proximité géographique des
essaimées de Produits forestiers Turpin facilite grande-
ment le maintien de cette collaboration.

En outre, afin de maintenir la motivation et de recon-
naître le travail accompli, Germain Turpin redistribue
une partie importante des pro fits aux entrep re n e u rs
essaimés. Comme ils possèdent entre 40 et 60 % des
parts de leur entreprise, les entrepreneurs sont des parte-
n a i res fi n a n c i e rs majeurs. Ils exe rcent le pouvoir de
direction de leur entreprise. Afin de faciliter le démar-
rage des entreprises essaimées, Germain Turpin fournit
un soutien consultatif, technique et financier substantiel.
Il a d'ailleurs conclu les mêmes ententes avec chaque
entrepreneur. L'ensemble de ces entreprises est géré à
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partir d'une structure administrative commune, centrali-
sée aux bu reaux de Produits fo re s t i e rs Tu rpin. Ce modèle
particulièrement fructueux constitue en quelque sorte la
« recette » d'essaimage de Germain Turpin, qui compte
d'ailleurs l'appliquer lors de ses prochains essaimages.

La création de Produits forestiers Turpin 
et la conception d'un modèle d'essaimage

La création de Produits forestiers Turpin résulte à la fois
d'une occasion d'affaires saisie par un entrepreneur qui
croyait en son projet et d'un appui important de l'entre-
p rise essaimante: Les Industries James Macl a ren. Ce pro j e t
a permis de sauver l'usine de sciage de Thurso qui éprou-
va i t , en 1991, de graves pro blèmes fi n a n c i e rs. Cette
expérience a d'ailleurs changé la vie de Germain Turpin.

Construite au début du XXe siècle par la société Singer
pour produire le bois entrant dans la fabrication de ses
machines à coudre, l'usine de sciage de bois de feuillus
de Thurso constitue une des bases de l'économie et de
l'histoire de cette petite localité de l'Outaouais. En effet,
elle a créé de nombreux emplois durant plusieurs décen-
nies. Propriété de Singer jusqu'en 1965, elle fut achetée
par la mu l t i n ationale Les Industries James Macl a re n ,
laquelle sera ensuite affiliée au Groupe Noranda au débu t
des années 1980. En 1991, une récession économique frap p e
l'Amérique du Nord. Le secteur des pâtes et papiers est
durement touché et la demande de bois de sciage est à la
b a i s s e. Le 1e r m a rs 1991, la direction des Industries Ja m e s
Maclaren se voit obligée de fermer l'usine de sciage de
Thurso. Les scénarios qui s'offrent sont soit la vente, soit
la démolition de cette usine dont on ne sait plus que fa i re.

D i recteur de l'usine à ce moment-là, G e rmain Tu rp i n
qualifie cette période de très difficile. En effet, à l'été
1 9 9 1 , quelques mois après la fe rm e t u re, l ' avenir de l'usine
n'était toujours pas connu. Inquiète, son équipe exerça
beaucoup de pression sur lui afin de connaître l'issue. Fa c e
à cette pression de son entourage de travail, Germain
Turpin décida de s'enquérir de son président, Bruce
Little. Devant l'urgence de la situation, ce dernier décida
d'organiser une rencontre avec tous les vice-présidents et
directeurs afin de prendre une décision finale lors d'un
comité de travail prévu pour le 15 octobre 1991. Il
demanda à Germain Turpin de préparer une présentation
suggérant des scénarios pour relancer l'usine.

Lorsque Germain Turpin se remémore cette importante
réunion qui devait bouleverser sa vie, il se souvient de

tout, autant dans le détail des mots prononcés que dans
les émotions qu'il revit lorsqu'il en parle :

« J'étais assis à la droite de M. Little et je pré-
sentais nos différents scénarios possibles. Alors
que nous étions en train de discuter des divers
plans, à 10 h 50, M. Little se leva. Il annonça
qu'il décidait de vendre. Il soutenait qu'il était
possible de faire fonctionner l'usine de pâte à
papier sans celle de sciage. Sous le choc, tout le
monde fut estomaqué. Le silence fut immédiat.
Plusieurs montrèrent leur déception. Quelques
m i nutes après l'annonce, M. Little se pencha ve rs
moi et il me demanda si je désirais acheter l'usine.
Je fus surpris d'une telle proposition. En rigo-
lant, je lui répondis que cela dépendait du prix.
J'ai donc suivi M. Little dans son bu re a u , a c c o m-
p agné de notre vice-président des fi n a n c e s .
Quarante minutes plus tard, je suis ressorti avec
une entente de principe d'achat entre les mains
qui stipulait que M. Little me donnerait un coup
de main pour réaliser ce projet. »

Après avoir pris un tournant tout à fait inattendu, cette
réunion peut être considérée comme l'événement fon-
dateur de Produits forestiers Turpin. Malgré le risque
e n t o u rant le pro j e t , G e rmain Tu rpin explique bien la
nécessité de relever le défi qui se posait alors à lui :

«Je ne pouvais pas concevoir que mon usine allait
être détruite. Si je n'acceptais pas sa proposition,
M. Little, qui ne voulait pas ve n d re à un étra n ge r,
ne s'en préoccuperait plus et l'usine disparaîtrait.
Une telle fin était pour moi inconcevabl e. Je tro u-
vais que cela n'avait aucun sens. Je ne pouvais
laisser tomber 115 employés. Juste à y penser,
j'en avais des frissons dans le dos. Si je ne tentais
pas ma chance, j'allais le regretter toute ma vie
en me disant que j'aurais dû relancer l'usine. J'ai
donc décidé de l'acheter. J'étais prêt à tout. »

Pour financer le lancement de son pro j e t , G e rmain Tu rp i n
a éprouvé beaucoup de difficultés à se trouver des parte-
n a i res. Certaines institutions fi n a n c i è res tro u vaient le pro j e t
t rop ri s q u é ,s u rtout en pleine période de récession. D'autre s
m a n i festaient un certain intérêt mais imposaient des
conditions inacceptables. Le 30 janvier 1992, Germain
Turpin signa finalement une entente de principe avec la
Banque Nationale, mais l'annonce de la faillite de la
scierie Davidson devait bientôt l'annuler.

36Organisations et territoires Printemps-été 2002



37Organisations et territoires Printemps-été 2002

Actif dans le domaine depuis plus de trente ans et
alors directeur de l'usine de sciage, Germain Turpin en
connaît bien les rouages, de même que les raisons de sa
non-rentabilité. Il a toutefois réfléchi aux solutions pour
re n d re cette opération re n t able et pro fi t abl e. Par exe m p l e,
p re n d re des décisions mensuelles et heb d o m a d a i res plutôt
q u ' a n nu e l l e s ; réviser régulièrement les strat é gies ou encore
engager des contractuels pour des besoins ponctuels de
spécialistes plutôt que de verser un montant fixe à la
société mère pour n'avoir qu'occasionnellement recours
à son personnel spécialisé.

Fort de cet avantage, malgré le grand défi rattaché à la
re ch e rche de fi n a n c e m e n t , G e rmain Tu rpin réussit à
démontrer le bien-fondé de son projet. Le 6 février 1992,
il signa une entente avec Lucien Bergev i n , v i c e - p r é s i d e n t
de la Caisse centrale Desjardins, qui lui avait fait précé-
demment une offre. Ce dernier accepta de lui prêter les
fonds nécessaires au re d é m a rrage de la scieri e, pour l'ach at
d'équipements et pour les réparations nécessaires à la
bonne marche des opérations. La valeur de ce prêt et de
la marge de crédit qui l'accompagne est d'un million de
d o l l a rs: «Il n'était pas un ex p e rt fo re s t i e r. Par contre, ap r è s
avoir bien analysé mon plan de re s t ru c t u ration de l'ex p l o i-
t at i o n , il a cru en moi et il a décidé de me fa i re confi a n c e.»

Cette entente ne se concrétisa toutefois pas sans condi-
tions. En effet, la Caisse centrale Desjardins demanda à
la mu l t i n at i o n a l e, soit l'entrep rise essaimante, d e
s'engager à financer Germain Turpin pour l'achat de
l'usine. Germain Turpin disposerait ainsi de cinq ans
pour rembourser le coût de son achat. Les Industries
James Maclaren devaient aussi s'engager à acheter la
pâte et les sciures (copeaux) de la scierie peu importe les
besoins. Finalement, elle devrait fournir de la vapeur et
de l'électricité à un bon prix (légèrement au-dessus du
prix coûtant) pour une période de cinq ans. Bruce Little
s ' e n gagea à respecter ces ex i gences. Convaincu de
pouvoir rentabiliser son usine, Germain Turpin était prêt
à risquer sa situation pers o n n e l l e. Il hy p o t h é q u a
l'ensemble de ses biens personnels et contracta en plus
un cautionnement personnel d'un million de dollars.

Ces moments cruciaux demeurent profondément gravés
dans sa mémoire. Germain Turpin se souvient claire-
ment des événements qui ont marqué la naissance de sa
nouvelle entreprise :

« J'ai créé Produits forestiers Turpin le 16 avril
1992 à 17 h 05 précises. J'ai acheté l'usine de sciage

et l'usine de Doweloc, qui fabrique des planchers
de bois pour les wagons de chemin de fer, à la
multinationale Les Industries James Maclaren.»

Le 20 avril 1992, accompagné d'une équipe d'une ving-
taine de personnes, Germain Turpin amorça les travaux
de réparation de l'usine de sciage. Les opérations débu-
tèrent le 11 mai 1992 avec un premier quart de travail.
À ce moment, Produits forestiers Turpin comptait déjà
65 employés.

Une croissance accélérée

Bien qu'il ait eu confiance en son projet, Germain Turpin
n'aurait jamais cru que Produits forestiers Turpin puisse
c ro î t re aussi rapidement. En effe t , au mois de juin
1992, l'ouragan Andrew frappa sauvagement la Floride.
Détruisant nombre de maisons et bâtiments, son passage
entraîna une forte demande de bois de sciage au cours de
l'été qui suivit. Son usine dut par conséquent répondre à
des besoins plus importants que prévus. Afin de pallier
cette demande, Germain Turpin décida de mettre sur
pied un deuxième quart de travail le 17 août 1992. Une
catastrophe naturelle est venue favoriser la lancée de sa
nouvelle organisation. À l'automne 1992, Produits fores-
tiers Turpin réunissait déjà 140 employés.

En janvier 1993, le président de Produits fo re s t i e rs
Turpin, après avoir acheté l'usine de Doweloc et sou-
haitant obtenir de nouveaux contrats afin de la relancer,
contacta un ami qui travaillait chez Canadien National.
Rencontré deux ans auparavant dans le cadre d'une for-
mation intensive sur la gestion des années 2000, cet ami
le présenta au vice-président du CN. Après avoir signé
un contrat avec ce dernier, Germain Turpin put relancer
les activités de l'usine de Dowe l o c. Il embaucha par
conséquent 25 employés. Le 16 avril 1993, un an après
sa création, Produits forestiers Turpin regroupait 165
employés.

En 2000, huit ans après sa créat i o n , cette entrep ri s e
représente un succès et fait la fierté du village de Thurso.
En effet, elle a connu une croissance impressionnante.

Le 16 avril 1993, un an après sa création,
Produits forestiers Turpin regroupait 165

employés. En 2000, huit ans après sa création,
cette entreprise représente un succès et fait

la fierté du village de Thurso.



Germain Turpin a gagné son pari. Son plan d'affaires
s'est réalisé comme prévu. Germain Turpin a remboursé
toutes les sommes empruntées à son entreprise essai-
mante et à la Caisse centrale Desjardins. Cette dernière
se réjouit d'avoir investi dans un projet qui a entraîné une
si importante création d'emplois. En 2000, P ro d u i t s
forestiers Turpin a d'ailleurs contracté d'autres emprunts
envers cette institution pour financer ses derniers projets.

La naissance d'un modèle émergent

Un contexte organisationnel qui favorise l'essaimage

L'essaimage constitue une stratégie bien ancrée dans la
philosophie de gestion de Germain Turpin. Il affirme
d ' a i l l e u rs que cette fo rmule lui permet de cro î t re
d ava n t age et de manière effi c a c e, a s s u rant ainsi une
m e i l l e u re pro d u c t ivité et une compétitivité soutenu e.
Étonnant au premier abord, le succès des essaimages
réalisés par Germain Turpin s'explique en grande partie
par un contexte bien particulier. D'un naturel confiant
envers les personnes, Germain Turpin laisse beaucoup
de latitude à ses employés. Il favorise l'engagement et la
responsabilisation de tout son personnel en encoura-
geant la coopération, l'initiative et la prise de risques.

L'histoire des quatre essaimages

C e n t re de tro n ç o n n age Riopel :
une pre m i è re tentat ive réussie

Le Centre de tronçonnage Riopel constitue le premier
essaimage réalisé par Germain Turpin. Comme sa propre
entreprise est le fruit d'une telle stratégie, il en connaît
bien les rouages. Il en a même intégré le modèle dans ses
façons d'être et de fa i re. Cette ex p é rience s'est bien
déroulée et les deux parties, Germain Turpin et Michel
Riopel, en ressortent gagnantes. En l'an 2000, appro-
chant de sa cinquième année d'existence, cette entreprise
regroupait 26 employés et fonctionnait à pleine capacité.
Son chiffre d'affaires a cru de 30 % entre 1999 et 2000.

Concrétisé durant l'été 1996, le centre de tronçonnage
constitue le résultat d'une occasion d'affaires saisie par
les deux entrepreneurs. Ces derniers étaient convaincus
de la réussite de leur projet, lancé à la suite de la
fermeture d'un centre de tronçonnage par la multina-
tionale Les Industries James Maclaren. En acceptant la
proposition de l'un des opérateurs, Michel Riopel, de
s'associer dans l'ach at de cette entrep ri s e, G e rmain Tu rp i n
s'est concentré dava n t age sur son activité pri n c i p a l e,
le sciage du bois. Une fois les ententes convenues entre
les deux organisations et après l'installation de la tron-
çonneuse, les activités ont commencé, soit à la fin de
septembre 1996.

G e rmain Tu rpin a fo u rni 60 % de la mise de fo n d s
nécessaire pour l'achat de l'équipement d'une valeur de
200 000 $, une aide technique ainsi que la possibilité
d'utiliser la structure administrative de Produits fores-
tiers Turpin (services de la comptabilité, des ressources
humaines, téléphone, électricité, etc.) Il a ainsi apporté
un précieux soutien à ce nouvel entrepreneur. La proxi-
mité des deux entrep rises facilite d'ailleurs l'éch a n ge
de services.

Avec, à toutes fins utiles, un seul client, soit Produits
forestiers Turpin, le centre de tronçonnage s'occupe de la
coupe des arbres en billes et billots ainsi que du trans-
port vers l'usine de Thurso. Elle produit aussi de la pâte
achetée ensuite par la multinationale Fraser (propriétaire
des Industries James Maclaren depuis 2000). La pâte
restante est aussi achetée par Produits forestiers Turpin,
qui l'utilise pour fabriquer des copeaux qui sont ensuite
vendus à Fra s e r. A i n s i , en plus de fo u rnir le bois
tronçonné à l'usine de sciage, Produits forestiers Turpin
retire d'autres bénéfices en récupérant la pâte de bois et
en limitant ainsi le gaspillage des ressources. Cette astu-
cieuse pratique est d'ailleurs conforme au souci constant
de protection des forêts de Germain Tu rpin et de son
équipe.

Sous l'élan du premier essaimage, G e rmain Tu rpin décida
de constru i re, en 1996, une autre usine de sciage à
Maniwaki afin de répondre à la demande de plus en plus
forte en ce domaine. Cette fois, il s'associa à Roger Riel
(50 % de la propriété). Ayant employé plus de cent per-
sonnes, cette usine dut cependant être fermée trois ans
plus tard parce qu'on n'arrivait pas à la re n t ab i l i s e r.
Expliquant cet échec par la difficulté de gérer à distance
et par des erreurs de gestion, Germain Turpin affirme
avoir appris beaucoup de cette expérience. Elle lui a
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permis de peaufiner son modèle d'essaimage. Ne pou-
vant être récupérée, cette usine a toutefois engendré des
p e rtes fi n a n c i è res importantes à Produits fo re s t i e rs Tu rp i n .

Exploitation forestière Nations

S at i s fait de son association avec Michel Riopel, G e rm a i n
Tu rpin décida de tenter un nouveau part e n a ri at avec Y va n
Riopel, le frère de son premier associé. Germain Turpin
lui proposa de devenir son partenaire en créant une nou-
velle entreprise spécialisée dans l'exploitation forestière.
Avec les mêmes ententes administratives et le même
s u p p o rt technique et consultatif que son frère avait re ç u s ,
Yvan Riopel fonda l'entreprise Exploitation forestière
Nations en mai 1997. Il en détient 60 % des actions.

Ayant lui aussi Produits fo re s t i e rs Tu rpin pour seul cl i e n t ,
Yvan Riopel s'occupe d'une partie de la coupe de bois en
forêts ainsi que du transport jusqu'au centre de tronçon-
nage. Cette entreprise très profitable croît en moyenne
de 10 % par année depuis sa création. Satisfait, Germain
Turpin ne regrette en rien cette association, car elle lui
a permis d'économiser des sommes importantes en
obtenant de meilleurs prix des contractants indépendants
mandatés également pour la coupe de bois. En effet, en
utilisant comme point de référence les coûts d'exploi-
t ation de l'essaimée, G e rmain Tu rpin détient un plus gra n d
poids lors des négociations avec ses autres fournisseurs
forestiers.

Renyco

A chetée au même moment que l'usine de sciage de Th u rs o
lors de la création de Produits forestiers Turpin, l'usine
est spécialisée dans la production de planchers de bois
de wagons de chemin de fer, selon le procédé breveté
Doweloc. Elle éprouva toutefois des difficultés finan-
cières au printemps 1997. Générant beaucoup de soucis,
mais seulement 5 % du ch i ff re d'affa i res de Pro d u i t s
fo re s t i e rs Tu rp i n , G e rmain Tu rpin décida de fe rmer l'usine
déficitaire en décembre 1997. Il reçut une proposition
i n t é ressante de son directeur d'usine, Louis Reny : c e
dernier désirait acheter l'usine et la relancer.

I n t é re s s é , le président de Produits fo re s t i e rs Tu rpin accep t a
cette idée à condition que les activités soient réorientées
vers le marché résidentiel. Le nouvel entrepreneur devait
ainsi terminer la production entamée de planchers de
bois de wagons pour ensuite transformer l'usine et ainsi
pénétrer un nouveau marché. Propriétaire à 45 %, Louis

R e ny fonda Reny c o , en mai 1998, avec l'aide de Germ a i n
Turpin (45 % de la propriété) et Sylvain Boivin, direc-
teur de production de Produits forestiers Turpin (10 %
de la propriété).

Avec une aide similaire et des ententes semblables aux
deux essaimages précédents, Louis Reny réussit lui
aussi à redresser avec succès cette usine qui emploie
aujourd'hui 30 employés. Toujours dans la production de
planchers de bois de wagons, les résultats obtenus, la
première année, furent de 50 % supérieurs à ceux atten-
dus. Ils génèrent des ventes de 2,5 millions de dollars.
Client de Produits forestiers Turpin, Renyco vend ses
p roduits principalement aux A m é ricains (95 % des ve n t e s ) .
Désirant pénétrer le marché résidentiel, Renyco entama
la construction d'une nouvelle usine à Thurso en février
2001. La nouvelle production, qui a débuté en juin 2001,
a créé 75 nouveaux emplois 3.

Les conditions déterminantes

Essaimé dans un premier temps et essaimant à trois
reprises, Germain Turpin a tiré plusieurs leçons concer-
nant la mise en œuvre d'une telle pratique. Considérant
la formule gagnante, il en a défini les lignes de conduite.
Appliquées à chaque nouvel essaimage, elles rep r é-
sentent, selon lui, les conditions de succès d'une telle
stratégie de croissance.

L o rs de la création d'une essaimée, selon ses dire s , l ' e n t re-
preneur joue un rôle important. Il en influence beaucoup
la réussite. Pilier de la nouvelle organisation, il doit être
prêt à y investir temps et énergi e. C'est pourquoi Germ a i n
Turpin insiste sur la nécessité d'avoir confiance en l'indi-
v i d u , autant dans ses capacités que dans ses compétences.
Il suggère d'établir une relation d'affaires uniquement
avec une personne détenant une bonne expérience dans
le domaine. Il conseille aussi de connaître pers o n n e l l e m e n t
l ' e n t rep reneur avant d'engager toute re l ation d'affa i re s
sérieuse.

En plus des compétences, l'attitude de
l ' e n t re p reneur est une condition

déterminante d'un essaimage réussi.
L ' i n t é g r i t é , l ' h o n n ê t e t é , l ' a c h a r n e m e n t ,

le dévouement et la détermination
c o n s t i t u e n t , selon Germain Tu rp i n , l e s

qualités souhaitables.



En plus des compétences, l ' attitude de l'entrep re n e u r
est import a n t e. L'intégri t é , l ' h o n n ê t e t é , l ' a ch a rn e m e n t ,
le dévouement et la déterm i n ation constituent, s e l o n
G e rmain Tu rp i n , les qualités souhaitables. L'entrep re n e u r
doit vouloir réussir à tout prix et par conséquent, y
investir les énergies et le temps requis tel qu'il l'a fait lui-
même lors du démarrage de Produits forestiers Turpin.
En effet, durant les six premiers mois, il travaillait sept
jours par semaine.

Si l'essaimante constitue un des part e n a i res d'affa i re s ,
comme c'est le cas chez Produits forestiers Turpin, une
c o n fiance mutuelle entre les deux entrep re n e u rs est
essentielle pour la survie de la nouvelle association. Afin
de faciliter cette re l at i o n , G e rmain Tu rpin conseille
d'ailleurs de la clarifier dès le départ en officialisant les
ententes par écrit. L'essaimante doit ainsi spécifier tous
les détails et la durée de son engagement. Monsieur
Turpin suggère d'éviter les ententes verbales afin de
limiter les discussions inutiles, la perte de temps et les
c o n flits éventuels. Puisque les besoins de l'essaimée
é voluent au cours des mois, il conseille de réviser
régulièrement les ententes et de les modifier, si néces-
saire, afin que les deux parties soient satisfaites de leur
association. Lorsqu'il évalue sa propre expérience, il est
satisfait de ses relations avec ses essaimées :

«J'ai une bonne re l ation avec eux. Tout le monde
est heureux. Ces trois entrepreneurs sont deve-
nus de bons amis. Nous avons toujours réussi
à nous entendre. Nos désaccords sont réglés à
l'amiable. Nous avons une bonne communica-
tion. »

A fin de favo riser le dévouement de l'entrep re n e u r,
Germain Turpin considère que ce dernier doit nécessai-
rement être engagé sur le plan financier. En devenant un
partenaire d'affaires important (à pourcentage élevé), il
est récompensé pour les efforts investis. Cela encourage
à travailler encore plus fort. Il est ainsi motivé à trouver
des moyens de réduire les coûts. Cette fo rmule a été
utilisée dans les trois cas d'essaimage de Produits fores-
tiers Turpin et a entraîné des résultats intéressants :

« Si elles n'avaient pas été part e n a i res fi n a n-
ciers, les trois entreprises n'en seraient pas au
stade actuel. Michel, Yvan et Louis n'auraient
pas investi autant de temps et d'énergie. Ils tra-
vaillent fort mais ils en récoltent les bénéfices. »

Les impacts de l'essaimage
sur la cro i s s a n c e

de Produits forestiers Tu r p i n

« Lorsque ton organisation a atteint un chiffre d'affaires
de plus de 30 millions de dollars, il n'est pas possible de
c ro î t re sans essaimage. » Voici la pre m i è re affi rm at i o n
de Germain Turpin sur les bienfaits de l'essaimage. Il
s'agit selon lui d'une pratique qui procure la flexibilité
requise pour être concurrentiel sur le marché mondial.
Ce dernier ne regrette en rien ses associations. Ces trois
e n t rep rises satellites font qu'il est plus concurrentiel parc e
qu'en lui permettant de se concentrer davantage sur les
activités de sciage, elles lui donnent accès à de meilleurs
coûts d'approvisionnement. Ces unités d'affaires ne sont
pas syndiquées et permettent ainsi à leurs dirigeants de
sauver du temps en ce qui a trait à la gestion des ressour-
ces humaines. Étant donné leur engagement financier,
les entrepreneurs des entreprises essaimées recherchent
constamment des moyens d'améliorer leurs opérations.
Les coûts de production sont inféri e u rs à ce qu'ils sera i e n t
si ces opérations étaient réalisées à l'intérieur d'une seule
même grande entreprise. Et la qualité des produits et des
services offerts est supérieure à ce qu'elle serait dans un
contexte de grande entreprise.

Cette formule procure également un pouvoir de négocia-
tion accru auprès des autres fournisseurs. Exploitation
forestière Nations constitue un bel exemple de cet avan-
tage. En effet, ses coûts d'exploitation constituent un
point de référence lors des négociations du prix d'achat
du bois avec d'autres entrep re n e u rs indépendants. Pro d u i t s
forestiers Turpin peut ainsi obtenir de meilleurs prix et
économiser plusieurs centaines de milliers de dollars par
année dans l'exploitation forestière, diminuant ainsi les
coûts et le prix de son produit final, le bois de sciage.

En restant éloigné de la gestion quotidienne des entrep ri s e s
e s s a i m é e s , G e rmain Tu rpin voit sa pro p re gestion simpli-
fiée. En effet, en étant sur le terrain, les entrepreneurs
p e u vent s'attaquer plus rapidement aux dive rs pro bl è m e s .
Fi n a l e m e n t , l ' e s s a i m age a entraîné des réperc u s s i o n s
intéressantes sur l'image de Produits forestiers Turpin.
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Si l'essaimante constitue un des partenaires
d'affaires, comme c'est le cas chez Produits

forestiers Turpin, une confiance mutuelle
entre les deux entrepreneurs est essentielle

pour la survie de la nouvelle association.



41Organisations et territoires Printemps-été 2002

Par le biais des entreprises essaimées, Produits forestiers
Turpin a favorisé la création de nombreux emplois dans
une région où ils se font ra res. Sensible à cette dimension,
le gouvernement québécois et les institutions financières
considèrent Produits forestiers Turpin comme une entre-
prise prospère et à l'avant-garde dans le secteur du sciage
du bois de feuillus. Convaincu de la valeur supérieure de
son modèle de stratégie de croissance, Germain Turpin
e n c o u rage les entrep rises à réaliser de l'essaimage.
D'ailleurs, il prépare actuellement un quatrième essai-
mage, et ce ne sera sans doute pas le dernier.

L'homme et son entreprise

À l'âge de 45 ans, Germain Turpin, père de trois enfants,
achète l'usine de sciage de Thurso, fermée depuis 14
mois et dont il était le directeur. Soutenu par son épouse,
qui est aussi son adjointe administrat ive, et en y
investissant toutes ses ressources et son énergie, il
s'engage à relever le défi. Déterminé et confiant en son
destin et en sa réussite, il s'accro che à ce rêve qui
consiste à développer un centre forestier. Muni d'une
excellente expérience et d'une expertise poussée en plus
d'une intuition bien aiguisée, il réussit un pro j e t
ambitieux dans un contexte où les conditions n'étaient
pas des plus favorables. Toujours en croissance, Produits
forestiers Turpin représente, neuf ans plus tard, une belle
réalisation.

Technicien forestier de formation de l'école de Duches-
nay située près de Québec, Germain Turpin a travaillé
pendant plus de 26 ans pour Les Industries Ja m e s
Maclaren. Il a débuté comme mesureur en 1965, il n'a
cessé de progresser tout au long de sa carri è re : il fut
contremaître, chef mesureur, chef de service en 1980,
surintendant en 1984 et finalement, directeur de l'usine
de sciage en 1987. Pro che de Bruce Little, p r é s i d e n t ,
G e rmain Tu rpin est considéré comme le « fils corp o rat i f» .
Son ancien patron a représenté et représente encore aux
yeux de Germain Turpin un modèle à suivre.

Comme il a le souci de se perfectionner davantage en
ge s t i o n , il entrep rend diff é rents cours dans ses temps
libres, les soirs et les fins de semaine. Il suit des cours
d'appoint en gestion des ressources humaines au cégep,
puis il obtient un certificat en administration de l'Univer-
sité du Québec.

Passionné par son travail, Germain Turpin est dévoué
à son organisation. D'ailleurs, il travaille en moyenne

70 heures par semaine. Désirant pours u iv re sa cro i s s a n c e,
il innove à plusieurs niveaux. Il réfléchit constamment à
de nouvelles approches pour améliorer les opérations et
réduire les coûts. Il n'hésite pas à investir des sommes
importantes dans l'amélioration de ses infrastructures.

Germain Turpin est aussi engagé socialement. En 1998,
il a d'ailleurs occupé le poste de président de la campag n e
annuelle de Centraide Outaouais. Grâce à son dévoue-
m e n t , il a re c u e i l l i , avec l'aide de son équipe, plus de deux
millions de dollars. Reconnu pour sa contri bution sociale,
il a été nommé la personnalité du mois d'avril 1999 par
la Chambre de commerce et d'industrie de l'Outaouais.

Profil actuel de Produits forestiers Tu r p i n

Spécialisée dans le sciage de bois de feuillus, Produits
forestiers Turpin offre un vaste choix de bois de feuillus
d u rs (érabl e, m e ri s i e r, b o u l e a u , f r ê l e, chêne ro u ge, c e ri s i e r
et tilleul). Ses produits sont utilisés pour la fabrication
de parq u e t s , de meubl e s , de boiseries et de palettes.
L'entreprise vend 60 % de sa production aux États-Unis.
Le Québec et l'Ontario constituent ses autres marchés.

En vertu de deux contrats d'aménagement et d'approvi-
sionnement forestiers avec le gouvernement québécois,
qui lui donnent des droits de coupe pour une période de
25 ans, les terrains publics de la région de l'Outaouais
représentent une de leurs principales sources de bois de
feuillus, la matière première. Produits forestiers Turpin
possède aussi des terrains privés de bois. Devant répondre
à une grande demande, Produits forestiers Turpin doit
aussi avoir re c o u rs aux pro d u c t e u rs indépendants, l e s q u e l s
constituent leur dernière source d'approvisionnement.

Afin d'assurer sa croissance, Produits forestiers Turpin a
acquis des scieries situées dans la région de Thurso. Par
la propriété de terrains privés ou de droits de coupe sur
des terrains publ i c s , ces nouvelles usines assurent un plus
grand bassin d'ap p rovisionnement. En 1995, P roduits fo re s-
tiers Turpin a ainsi acheté l'usine de sciage de Papineau-
ville regroupant 15 employés, et le 11 août 2000, l'usine
de La Minerve, située dans la région de Lanaudière.

Hautement réputé dans l'industrie forestière, Germain
Turpin souhaite que Produits forestiers Turpin devienne
« le chef de file en transformation de feuillus nobles, par
le développement de son potentiel humain et l'utilisation
de tech n o l ogies de pointe. L'entrep rise vise à répondre aux
exigences de la qualité de sa clientèle par l'amélioration



continue des procédés de transformation en respectant le
concept de foresterie durable et en regroupant un per-
sonnel motiv é4 ». D'ailleurs , la devise de l'entrep rise stipule
ce souci de la protection env i ro n n e m e n t a l e : « Nous jard i-
nons la forêt de nos enfants. »

Soucieuse de se démarquer de la concurrence par la
qualité de ses pro d u i t s , P roduits fo re s t i e rs Tu rpin moder-
nise régulièrement ses équipements de production. Dep u i s
sa création, en 1992, elle a investi plus de 19 millions
de dollars dans l'amélioration de ses infrastructures et
opérations. En 1997, en collaboration avec la Banque de
d é veloppement du Canada, P roduits fo re s t i e rs Tu rp i n
implante la norme ISO 9002. En 1998, l ' e n t rep rise réalise
sa plus importante tra n s fo rm ation. Elle annexe une
deuxième usine de sciage à celle de Thurso, opération
nécessitant un investissement de huit millions de dollars.
Cette dern i è re se spécialise dans la coupe de billons,
planches de bois de quatre à huit pieds, un format diffé-
rent de celui trouvé habituellement sur le marché. Cette
innovation permet à Produits forestiers Turpin de récu-
pérer la pâte de papier inutilisée. Elle constitue d'ailleurs
la première usine de bois courts au Québec.

Les prochains défis

La relève : une préoccupation à moyen terme

Germain Turpin songe déjà à planifier sa retraite, qu'il
prévoit prendre dans environ cinq ans. Souhaitant que
l'entreprise demeure au sein de la famille, il aimerait
que son fils aîné, Garry, lui succède. Au début de la
vingtaine, ce dernier étudie en génie électrique à l'École
Polytechnique affiliée à l'Université de Montréal.

Germain Turpin envisage de vendre Produits forestiers
Turpin si son fils ne lui succède pas. En l'occurrence, les
frères Riopel se départiraient également de leur orga-
nisation. Appréciant leur relation avec Germain Turpin,
ces dern i e rs ne désirent pas amorcer une nouve l l e
association avec un inconnu.

La poursuite de la croissance

En plus de préparer un quatrième essaimage, Germain
Turpin souhaite investir davantage dans les infrastruc-
tures au cours des prochaines années. Il prévoit acheter
de nouveaux séch o i rs d'une valeur d'un million de dollars
et une bouilloire de 1,5 million de dollars pour produire
de la vapeur. Il veut aussi améliorer l'usine de billots en
y ajoutant dix employés, ce qui nécessitera également un
investissement d'un million de dollars.

Finalement, il souhaite acheter des territoires privés de
bois. Enjeu majeur des prochaines années au Québec,
l ' ap p rovisionnement représente une des pri n c i p a l e s
p r é o c c u p ations du président. En effe t , puisque le nombre
de fabricants de planchers de bois augmente et que le
bois de feuillus diminue, ceux qui ne possèdent pas de
terrains privés et de droits de coupe trouveront les temps
difficiles. La concurrence s'est également étoffée depuis
t rois ans. En effe t , avec la mondialisat i o n , les pay s
e u ropéens deviennent des concurrents import a n t s , s u rt o u t
que certains d'entre eux, tels la Russie et la Pologne,
possèdent des forêts qui n'ont jamais été exploitées.
Produits forestiers Turpin doit ainsi faire face à ces nou-
veaux joueurs et continuer à se distinguer par ses innova-
t i o n s , la qualité de ses produits et des prix compétitifs.

Notes et références

1 La rédaction de ce cas a été faite dans le cadre d'un projet de
la Chaire d'entrepreneurship Maclean Hunter sur l'essaimage
d ' e n t rep rises. Les part e n a i res fi n a n c i e rs sont la Fo n d at i o n
de l'entrepreneurship, le ministère de l'Industrie et du Commer-
ce, Développement économique Canada et Accès Entrepreneur
Plus.

2 Ce cas est reproduit avec l'autorisation du Centre de cas de
l'École des Hautes Études Commerciales de Montréal.

3 Dans le cadre du même projet, un cas a également été rédigé
explicitant la création de Renyco.

4 Tel que cité sur le site Web de l'entreprise : www.pfturpin.com
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