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RESI,]MO

O objectivo desb eshrdo é averiguar a intensidade e o ritmo das adaptações no

sistema de inforrração interno de uma gfande empresa multinacional

observada a partir de uma unidade situada na periferia da economia europeia.

O estudo cerrtra-se na empresa Compagnie SaupiqueÇ uma emPÍesa francesa

de conservas que se expandiu inbmacionalmenb e consiste numa análise do

arquivo histórico da zua fábrica de Setúbal

Tomandose como referência o ano de 1963, com base nos documenbs

analisados, fez+e uma reconstittrição do sisbma de inÍorrnação inbrno desse

ano. A análise dos anos 70 e 80 é comparativa, isto 4 prebnde mostrar as

difererrças e as seurelhanças desbs anos relativamqrte ao ano de 1963. Duranb

os anos 70, a empresa transformou-se numa organização diversificada,

reforçando a departamentalização e a hierarquia de gestores profissionais e

promovendo a descurtralização das responsabilidades. A informação foi

insütucionalizada e passou a ser partilhada por todos os gerentes das fábricas e

presiderrtes das eurpresas do Grupo.
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ENTERPRISES AND INFORMATION SYSTEMS IN A HISTORICAL PERSPECTTVE - TI{E

sAr,rprQr.rEr;;&-óRfift-Erdaiiiua6s,sEvENrIEsANDEIGIrrrEs

ABSTRACT

The aim of this shrdy is b examine the inhnsity *d üre r§thm of the

adaptations of the inbmat information system in a large multinational

The enbrprise is obaerved from a unity whiú is locahd in the

of the European economy. The sttrdy is fmused on Compagnie

SaupiqueÇ a Frerrú whiú expanded at an internaüonal Ievel. It

consists of an analysis of the hisbrical archive of the Setúbal fu"tory of that

enterprise.

1963 was established as a reference with the internal inÍormation system of this

year being reconstructed on the basis of the analysed documents. The analysis

of the seventies and eighties is comparaüve, i.e., it intends to present the

differences and similarities of these yeaÍs as compared to 1963. During the

seventies the enterprise hcame a diversiÍied organization by reinforcing

departmerrtalization and hierarquical professional management and by

promoting responsability decerrtralization The infor:naüon became

insütutionalized and shared by all the factory maÍragers and presidenb of the

Group enbrprises.
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INTRODUÇÃO

A necessidade de perceh o passado paÍa pÍever o futuro das organizações

empresariais é uma das principais tarefas da História Enrpresarial Esta

disciplina é relativamerrte recenb. Fonnalmenb exisre dede a década de L950.

No início apenas se estudavam as histórias das empresas mas desde a década

de 1990 üêm estado a surgir novas bnd&rcias: «A discernible trend in the L990s

has been for company hisOries b focus on particular theme§r> (Jones, 19Pi8:17)

tais como estruturas organizacionais, capacidades organizacionais, inovação,

regl,úsos humanos e cultural empresarial. Assim, embora inserido na área de

História Empresarial, o âmbito desb esttrdo são os sisbmas de infor:nação.

«Business hisbrians have much to contribute to the wider debabs on the

aquisiüon and diffusion of information and knowledge" flonm,1998:9).

A informação é um importanb activo intangível das organizações tornando os

sistemas de infonnação um recurso essencial da gestão. Os sisbmas de

inÍonnação só ftrncionam se as pessoas os usarem. Não faz sentido criar um

sistema de informação que teoricamenb seja perfeito se na prática a§ Pessoas

comunicam de forrna difqerrte. Há que iogar com a natureza das pessoas e isso

não se modiÍicou tanto de há um século para cá. Perceber como as pessoa§

comunicavam antigamerrb pode ajudar a construir sistemas de inforrração

mais eficazes. Assim, é importanb contrecer a evolução histórica dos modelos

de informação adoptados pelas organizações, induindo as comunicações

inErpessoais e os meios de coordenação e controlo. Estes modelos tendem a ss

dinâmims, ou seja, a inhragirem com a evolução histórica das empresas. Esta

perspectiva histórica é importanb para perceber os sistemas de informação e

tem sido uma matéria Pouco estudada. De acordo com )ones (1998: 18):
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<(These topics require somewhat differentarúival resources than have

been used in the past (...) It is necessary to look at routines rather than

big decisions. ú" study of intangibles sudr as the knowledge

po-ssessed within a firrr, flows of inforrration, and the corporab
.ultrt" - and how all these things dranged over time - can involve a

very wide range of historical record far removed from dcuments on

strabgia.»

O arquivo Saupiquet foi um óptimo caso de estudo pois além dos documentos

rotineiros, tais como recibos e facturas, continha uma considerável

conespondência. Assim, coruütuiu uma boa oportunidade para identificar a

dinâmica do sistema de inforrnação inbrno (fluxos e tipos de inÍorrração e seus

inbrverrierrtes) de uma emPresa multinacional, observada a partir de uma

unidade periférica e multi-estabelecimerrto. O estudo prebnde seÍ um estudo

introdutório à história dos sisEuras de informação em Portugal na era

industrial.

O obiectivo desta dissertação é estudar a evolução do sistema de infor:nação de

uma grande emprffi entre a década de 1960 e a década de 1980. Na segunda

metade do século )OÇ a recuperação e boom económico, associados à

reconstrução europeia, ao Plano Marshal e à criação das comunidades

europeias (CECA, CEE e EURATOM) e da trT§ proporcionaram importanEs

mudanças societais, ecorrómicas e bcnológicas. Estas mudanças exigiram da

parb das empresas estratégias de adaptação, quer ao nível da estrutura

organizacional, quer ao nível da oferta de produtos e serviços. A pertinência

desb estudo é averiguar a inbnsidade e ritrro das adaptações no sistema de

inÍorrnação inbrno e comunicação de uma grande emPresa multinacional

observada a partir de uma unidade situada na periferia da economia europeia-

Actgalmenb há alguma confusão errtre sistemas de inforrração e tecnologias

de inforrração. Como Ward e Peppard (n}z^ 4), referindo Checkland and

Holwell, salientam, «mÍrnf people find difficulty in distinguishing between

Infonnation Sysbms and Information Teúnologf, because technology seeÍrs
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to overwhelm their thinking about the fundamerrtal inÍorrraüon system that

the reclrnology is to supporl» Mesmo a UK Academy of InÍonnation Sysbms

(UKAIS) concebe os sisbrnas de infonnação interligados com bcrrologia:

sisbma de informação é ,rtlu means W urlxich Wople and organimtions, uülizing

techrrclogy, gatlur, process, store, ue and disgeminate information» (citado por Ward

e Peppard 2m2,3\Então, qual será a diferença entre os dois conceibs?

Segundo Zwass (1998), um sistema é um conjunb de elerrerros articulados de

forrra a atingir um ou mais obiectivos. SegUndo Lucas (1994\, a inforntação

ajuda aredruzrr a incerbza e a coordenar indiúduos e grupos. Um sistema de

informação é um conjunb de elementos articulados que recolhe, transmib,

arquiva e prcessa dados com o objectivo de fornecer infornação Para a acção

(Zwass, 1,998) e, assim, apoiar a organização pucas, 1994). O sisbma de

informa@o tem assim um papel fundamental na definição da eshaÉgia

empresarial.

As tesrologias de inforrnação consütuem um dos seus elementos, ou seia, são

uma componente da estrutura que penrrire o sisbma funcionar. Hoje em dia

essas tecrrologias são constituídas pelo aparato informático, composto pelo

lwrfuiare e pelo soflware. Mas os computadores, os servidores, os pÍogÍamâS, ffi

redes não funcionam se não existirem pessoas a usarem essas tecnologias e se

essas pessoÍrs não comunicarem entre si com um dado propósito.

Os sisbmas e tecrrologias de informação não são novidade na sociedade. Por

exemplo, em L501 a Igreja utilizou a Ecrrologia de imprensa Prúa PÍomover a fé

(Checkland e Holwell, 2002). Imporh pois compreender porque é que os

sistemas de inÍormação adquiriram uma importância tão grande nÍl nossa

época.

Duranb a segunda metade do século )C(, assistiu-se a runa grande

internacionalização das empresas que deu origem a uma dispersão geográÍica
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das unidades e a uma crescerrte complexidade operacional. As§im, era essencial

um maior esforço de coordenação, o que impücava estar em penrranente

comunicação com as diferenbs unidades e gerir toda a inforrração obtida- A

necessidade de sisbmas de inforrração mais eficienbs estimulou e foi

favorecida por algumas descobertas e invenções temológicas que, entre os anos

40 eT1,pernritiram o aparecimenb do computador e ÍurrcaÍÍrm o aranque da

"era da inÍormação". Seguindo Castells (2003: 6),

«At the core of the technological úange that unleashed the power of

networks was the transfonnation of inÍonrration and communicaüon

teúnologies, based on the microelectronics revolution that took place

in the ].|g4os and 1950s. It constituted the foundation of a new

eúnological paradigm, consolidated in the 1970s, mainly in the

unibd staes, and rapidly diffused throughout the worl4 ushering in
what I have úarac{rv.ed, desaiptively, as the inforrnation age.»

Durante os anos 80 as inovações nas tecnologias de informação prosseguiram e

os computadores tornaram-se elemerrbs indispensáveis nas sociedades devido

à sua enorme capacidade de processamento de inÍormação (Casblls, 2003).

Estas mudanças sociais e organizacionais assumem ainda maior dimmsão se

eshbelecerrros um paralelo com a situação que se vivia no início da 1'Guerra

Mundial Como Hobsbawm QA02:24) decreve,

«O mundo estava repleto de uma reanologia revolucionária em avÍrnço

constanb, baseada em triurúos da ciência nahrral em191'.4

mas que na época mal haviam começado e cuia política

mais impressionante foi talvez a revolução nos transporbs e nas

comunicações, que praticamente anulou o bmpo e a r{isüincia. Era um
mundo que podia levar a cada residência, todos os dias, a qualquer

hora, mais inforrração e diversão do que dispuriham os imperadores

em 1914. Ele dava condições às pessoas de falarem umas com a.s ouhas

através de oceanos e continenbs pelo premir de alguns botões e, Para
quase todas as questões práticas, abolia as vantagens culttrrais da

cidade sobre o campo.>) ([Iobsbawm, 2002:24\

No entanto, estas grandes mudanças provocadas pelas inovações tecrrológicas,

não teriam sido possíveis sem um contexto económico e culhrral favorável.
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Com o fim da f Guerra Mundial a Europa enfrentava os desafios da

reconstrução económica e societal e da decolonização. À sombra da

"d.ecadência" d.aEuropa Ocidentalemergiam duas grandes potências mundiais,

os EUA e a URSS, que até 1987 proa a úamada Guera Fria, cujo

símbolo era o Muro de Berlim, construído eur 1961 (Hobsbawm, 2002). A

rivúdade errtre os EUA e a UITSS estimulou a corrida ao arrramento e a

competição tecnológica que favoreceu a inovação err muibs domínios. A

inbrnet surgiu como um projecto de deserrvolvimento de um sistema de

comunicação que pudesse sobreüver a um ataque nudear (Casblls, 2003).

As primeiras tr& d&adas do pós-? Guerra Mundial também se carachrizaram

poÍ um vigoroso crescimmto económico que se reflectiu no modo de üda das

pessoas. As sociedade prosperavam de forma inigualável a vários nfueis.

Segundo Hobsbawm QN2: 17),

<<A uma Era de Catástrofe, que se esterrdeu de 19'14 até depois da

Segunda Guerra Mundial, seguiram-se cerca de vinte e cinco ou trinta
anos de extraordinário crescimento económico e transforrração sociú
Írnos que provavelmente mudaram de maneira mais profunda a

sociedade humana que qualquer outro período como uma espécie de

Era de Outo.»»

A produção em série (inverrtada por Henry Ford), o baixo valor do combusüvel

(que banalizo-u o uso de camiões, autocarros e automóveis) e os grandes

avanços tecrológicos, penrritiram uma mudançacompleta no estilo de vida das

pessoas, o comércio de bens e serviços erplodiu e democratizou-se o con§umo

dos úamados beÍts de luxo: automóvel particular, viagens turfuticas,

electrodomésticos, blefone, televisão (flobsbawm, 20fl2). A"guerrd' da oferta

para ganhar o mercado passou a exigir que as grandes empresas se dotassem

de departamerrbs de pesquisa e desenvolvimento (flobsbawm, 2002), para a

confirrua criação de produtos novos que suplantassem os anteriores e a

captação de novos consumidores.
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euando se deu a crise petrolÍfera en7973, a sociedade entÍou em recessão, ma§

não abrandou o av€mço tecrrológico e, PaIa a1gUns aubres, foi então que

começou a verdadeira revolução nos sisbmas de infonnação. Seguindo Ward e

Peppard QOOà), duranb os anos 60 iâ tnham sido introduzidas novas

tecrrologias de inforrração com o propósib de processar dados e aubmatizar

operações mas só na década de 70 as empre§as começaram a introduzir

bcnologias mais soÍisticadas cujo objectivo era tratar os dados processados,

transfonnando-os em inÍonnação úüt para a getÊio e assim conseguirem obhr

vantagens compeütivas. Nos anos 80 e 90 esEs procedimerrtos difundiram-se

assim como se banalizou o uso do computador pessoal. Foi também nesta

altnra que surgiram os btmtws, isb é, a intemet como a conhecemos hoje

(Casblls, 2003) pernritindo o seu crescimento exponencial'

De que fotrra estas mudanças societais, económicas e teorológicas

influelciaram as grandes empresas? Os aumentos de escala, as reorganizações

estruírrais, as estratégias de inhrnacionalização exigiram que esforço em

matéria de ajustamerrto do sisbma de inforrnação intemo? Houve relação entre

a mudança do modelo de liderança (que passou de uma administração mais

individual pÍra uma hierarquia de gestores profissionais) e o sistema de

informação inbrno? São estas as questões que este estudo pretende responder.

. Metodologia e fontes

O esttrdo centra-se na emPre§a Compagnie Saupiquet(a partir de agora aPenas

denominada Saupiquet),llma empÍesa francesa de conservas que se expandiu

inbrnacionalmenb, e explora o arquivo histórico da zua Íâbica de Setúbal. O

arquivo foi resgatado pelo Museu do Trabalho Mdrel Giacometti e desde

então Em estado a ser sumaÍiamenb invmtariado manHrdo a organização

errcontrada, desconhecendo-se qual eÍa a organização original- No estado
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actual do inventário não é possível Íixar a sua real dimensão e bmporalidade.

Supõe-se cobrir o aÍco temporal de1962 a L988, isto é, desde o momenb em

que a Saupiquet absorveu a Delory em Porttrgal até ao seu errcerramenb.

Importa darificar a estratégia desb esírdo. Nesta dissertação rrão se prebnde

estudar o sisbma de infomração inbrno da empresa Saupiquet no seu bdo

nem a partir da sede social em NanEs (Frunça) mas tão só alguns elernsrtos do

mesmo vistos a partir de uma unidade periférica situada em Setúbal (Po"togul),

que tinha uma particulariedade inêressanb: dependia da sede social bndo,

simultanemente, Íur. sua dependência a outra fábrica Saupiquet em Portugú

situada em Portimão.

A partir desb eixo prebnde-se reconsüfuir os fluxos de infonnação diários

entre os dois póIos portugueses e errtre o estabelecimerrb de Setubal e a sede

em França. Pretende-se em particular perceber quais os mecanismos de tomada

de decisão e quais os sens inbrverrierrbs, tal como enunciar quais os meios

pelos quais essa informação circulava e quais as tecnologias utilizadas nessa

transrrissão.

O arquivo foi consultado entre Seembro de 2004 e Fevereiro de 2006. Uma vez

que o arquivo apenas estava a ser inventariado no início desh consulta

deconhecia-se o seu verdadeiro conteúdo. Assim, foi necessário Íazer ulrrra

primeira análise geral para conhecer os documerrbs exisEnB. As caixas

inventariadas aé Fevereiro de 2006 revelam Í1ue o arquivo é constituído

essencialmerrb por cartas - corrspondência com a sede social em França, com

a ÍáfryÍca de Portimão, com fomecedores de produtos e serviços, com clientes,

com bancos e com instituições nacionais. Algumas cartas têm documentos em

anexo como outras caltas, facturas, legislação, artigos de jomal, stocks, folhas

de pagamentos, entre outros. Exishm também caixas referentes ao Caixa isb é,

recibos de pagamentos e outros documentos de contabilidade.

t3



Face a esta grande quantidade de informação, foi necessário Íwalizan a

investigação aPenas numa Parb do arquivo. OpOu-se Por estudar a

componenb interna do sistema de informação, ou seja, a irúorrução trocada

entre Setúbat e Nanbs e entre Setúbal e Portimão. No entanto, nes§a

corespondência há referências à mantida com entidades exbmas, pelo que se

fica com uma ideia mais abrangenb do sisbma de inÍorrnação em geral. Por

outro lado, a comunicação inbrna EÍrb além de uma componerrb nacional,

uma importanb componerrE inbrnacional. 1

Escolhido o foco da investigação, foram seleccionados para análise dois

momerrtos: o irúcio dos anos 60 e os anos 70 e 80. O início dos anos 60 Íoram

marcados no plano europeu pelo arranque da CEE $95n e da EFTA (1960), no

plano nacional pelo início da guera colonial e pela criação do Espaço

Económico Português (1962\ (Pinto e Teixeira, 2005) e no plano da empresa

pela aquisição da Delory 0961/62). TaI como mencionado anteriormenb, o

arquivo inicia-se erlr1962. Um ano depois, o sisbma de inÍorrração estava já

pedeitamente delineado e em pleno funcionamerrto. Foi este o ano bmado

como referência.

A análise dos anos 70 e 80 é feita em coniunto e o que se prebnde apurar é o

que mudou no sisbma de inforrnação e as razõe§ PaÍa que essa§ mudanças

tivessem ocorrido. Nestas duas décadas, na Óptica da Saupiquet, exisbm dois

momerrhls que são particularmerrb relevanbs: os Írnos 72 e73, marcados pelo

primeiro alargamenb da CEE, pelo fracasso da EF'TA e pelo acordo de

associação entre Portugal e a CEIE; e o Írno de L986, marcado pela adesão de

Portugal à CEE.

1 O objectivo do estudo Íooliza-se no sistema de infomraçãq terrdo sido, natumlmente, marginâlizadas nesta

investiga6o outras dimerrsões do arquivo. Porénu é nec$sádo reftrir que a gualidade da inÍornaÉo oci§tente é

elevada e poderá Éen'ir paÍa outro tipo de estudos rcbre a errpresa, por exerrplo, sobre a cultura da errpresa ou a

conto<tualização da empresa e a indúslria de conservas'
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Para o ano de 196g, Pro$Íou-se Íaz65 a reconsütuição do sisbma de

inÍorrração intemo, ou seia, descrever o modo como circulava a informação

entre os três pólos §anbs - Setúbal - Portimão) e o seu conEúdo, identificar

as pessoas que geriam essa infonrração e indicar quais os meios e as bcnologias

uütizadas. Aesim, a correspondência inerna reÍererrE a esse ano foi analisada

intensivamente. A análise dos anos 70 e 80 é feita numa perspecüva mais

dinâmica e comparativa, isb é, pretende-se mostrar e explicar as diferenças e

as semelhanças relativamenb ao ano de 1963.

A pesquisa foifeita caixa a caixa. Umavez que o arquivo ainda não se encontra

organizado, foi necessário criar um sistema de referência, que só é válido para

esb estudo. Assim, inicia-se com a referforcia ao Museu do Trabalho Miúel

Giacometti GvffIúG) e ao Arquivo Saupiquet (AS) seguida do númso da caixa.

Esta numeração está de acordo com a ordem de consulta. Depois vem a

indicação do fluxo da correspondêrrcia sendo a primeira referência o emissor e

a segunda o destinatário, de acordo com os seguinhs códigos: STB = SetúbÚ

PTM = Portimão; NfS = Nanbs. Por fim, vem a data da carta. Um exemplo:

MTMG-AS, Cx L, STBNTS, 13-0ffi3 refere-se à carta do dia 13 de Maio de L963

que Setúbal errviou para NanEs e que se encontra na caixa 1 do Arquivo

SaupiqueÇ consultado no Museu do Trabalho Miúel Giacomettl A lista das

caixas analisadas, com a referência da lombada, encontra-se em FonEs e

BibliograÍia.

À medida que acorrespondência ia serrdo consultada e analisada acerrttrou-se a

necessidade de contexhralizar o seu conbúdo, no quadro histórico da época e

da empresa. Apesar de a Saupiquet br sido uma grande emPresa consenreira

europeia, líder de mercado durarrE anos no seu segmento, não está acessível

muita inforrração sobre a sua evolução mÍrs foram encontrados dois

inpressanbs estudos sobre a his6ria da errrpresa que serviram de base ao

capítulo 1 (Fiérain, 1978; Fiérain,1980).
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Difícil foi tamMm encontrar irúorrração sobre a história da indústria

conserveira em Setúbú De facto, praticamente não existem estudos nesta área

para o período em análise. Os poucos eshrdos que exisbm focam-se mais no

início da indústria consenreira, isto é, fins do século XD( aÉ aos.!nos 50 (Faria,

1950; Aranja,l9&1;Afonso e Mouro, L990).

Finalmente, deve-se referir ainda a fraqueza quanütativa e qualitaüva da

liEratura sobre a evolução dos sisbmas de inÍorrnação, nomeadamenb dos

sisbmas de informação anbs da época dos computadores. A übratura

acmsível foca-se mais nos aspecbs técrricos da teqrologia inforrrática, ou seja,

dos sis6mas de infornração mais recenbs pucas, 194;Zwass,1998; Checkland

e Holwell, 2002;Ward e Peppard 2002; Casblls,20B; Castells, zO0É.)..

. Estmtura da dissedação

A dissertação está dividida em três capítuIos. O primeiro descreve a história da

empresa Saupiquet desde a sua criação no fim do século XX aé à zua

aquisição pelo Grupo Bolton em 1999. O segundo descreve o sistema de

inÍormação em 1963. O brceiro e último compÍua o sistema de inÍormação dos

anos 70 e 80 com o existerrb em 1963.
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Capítulo 1

A SAUPTQLIET: PERCURSO HISTÓRrCO (1876 -A9991

1.1. O irÍranque Í876- 1890) e a primeira expansão (L890 -790\

A base da indrústria conserveira foi a descoberta de Nicolas Appertcuio alvará

foi requerido em 1809 (Falia, 1950). Appert decobrira a esbrilização, ou sej+ o

pÍocesso de eliminação das bactérias responúveis pelia decomposição dos

alimerrtos através de altas temperaturas. O preesso só foi cientificamente

explicado em 1862 por Pasbur quando este descobriu os microorganismos.

Após a eshrilização, os alimentos eÍam guardados em frascos hermeticamenb

fechados permitindo a flla conservação duranb semanas, meses ou mesmo

anos (Faria, L950).

O sucesso da aplicação industrial desb processo deveu-se fundamentalmenb

ao forb estímulo propocionado pelo Estado franc@ que nele viu um

importanE suporb logístico para a expansão imperiatista. Napoleão tinha'se

auto.proclamado imperador em 18M e estava <<em guelra com a Europa e

preocupado com o problema do aprovisionamerrb da Írota, quando horríveis

doenças, especialmerrre o escorbuto, dizimavam as equipagens» (Faria 1950:

11). Poder transportar pequenas embalagens com alimentos que não perdiam

as suas qualidades nutritivas era uma resposta a 6se§ problerrras.

As conservas não se mostraram apsms úbis nas guelTas europeias. A

conquista e ocupação colonial na segunda metade do século XD(, por exemplo

a exploração do interior do continenb americano, também forneceu um

contexb favorável ao desenvolvimsrto da indústria conserveira. Por ouEo

lado, a paltir de 1850 descobriram-se as mfuia§ de ouro da Califórnia e da
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Austrália (Fiérain, 1978). Assim, inicia-se a exportação de conservas d.a Europa

para os "novos países". Simultaneamerrte, a rede de caminhos-de-ferro

expandiu-se, o que Íacilitou a distribuição das coÍrsen/as em toda a França.

Esbs facbres impulsionaram bastanE a indústria conserveira francesa, onde

em L880 já existiam 180 consenreiras, 67% das quais Iigadas a Nantes (Fiérain,

1978:2ü9). A localização estraÉgica de Narrbs, iunto ao rio Loire e ao oceano

Atlântico, bem como o seu dima temperado, fizerart desta cidade a capital da

Bretarúa e um dos porbs mais importanbs de França (Arnaud,2003). Por isso,

não é de admirar que as conserveiras se tenham instalado aí. Por outro lado, a

Bretanha sempre foi muito conhecida pelas suas sardinhas saborosas que,

sepdo um peixe pequetrc, ena fácil de colocar em pequeÍras embalagens (Faria,

1950). Assim, a partir de 1.825, face à abundância desb peixe nas costas da

Bretanha, constituiu-se aí o primeiro pólo da indústria conserveira francesa,

um avÍrnço que permitiu à França dominar o mercado intemacional do secbr.

Arsêne Saupiquet nasceu em ]ussac, na provÍncia francesa do Cantal a24 de

Fevereiro de 1&19'e aos 23 anos mudou-se para Nantes onde trabalhou durante

quatro anos na indústria consenreira (Fiérairç 1980). Em Novembro de 1876

AÉàne Saupiquet casou-se e três meses depois abriu duas fábricas de

conservas de sardinhas (uma em Nanbs e outra em Sables-d'Olonne) com a

ajuda do dob Íinanceiro e imobiliário da sua mulher. Com estas duas fábricas

inicia-se a actividade dos Établissements Saupiquet A estratégra de Saupiquet

era criar produtos de grande qualidade, a Preço§ elevados, pÍúa o segmento

mais abastado dos consumidores. Cabrze anos mais tarde, além das duas

primeiras fábricas, Saupiquet ünha mais uma conserveira em Audierne e mais

três instatações arEsanais ern [a Turbalte, Belle-Ile e Ile-d'Yêu (Fiérain, 1980),

também el,as de conservas de sardinhas.

AIém de França, a sardinha Povoa também as costas de Portugú Espanha e

Marrocos (Borges et a1.,2003). Porém, a sardinha é um peixe migratório e
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imprevisíveL Duranb o Inverno ela migra para se reproduzir e volta às costas

europeias no verão (Grande Dicionário Encidopédico, 2000). Dal a existência

do úamado período de "defeso naürral": meses de Invemo Saneiro, Fevereiro

e Março) em que não havia sardinhas (Femandes, s.d.).

AIém da irregularidade arrual, a quantidade de sardinhas varia muito de verão

para verão, alemando aleatoricamenb anos de abundância com anos de

escassez. Segundo Borges et al. (2003), estas difererrças podem estar

relacionadas com mudanças ao nfuel do dima e do ambiente. Borges et al.

(2003) estudaram a influência da Oscilação Norb Atlântica (NAO - North

Atlantic Oscillaüon) no recrutamerrto da sardinha na costa oesb portuguesa. O

NAO é definido por estes autores como «the normaliz.ed pÍessure difference

measured in meteorogical stations located on the Azores and in Iceland»

(Borges et a1.,2003:236). Comparando o NAO com o venb norb e os valores de

captura de sardirúas duranb o pedodo de1946 a199'1., os autores errcontraram

uma corelação entre as três variáveis, que permiE iderrtiÍicar o período de

maior captura: «during NAO negative phase the northem urinds are absent or

very weak corresponding to a high catctr period» (Borges et a1.,20A3:?36).

Entre 1880 e 1887, no contexto do aumerrb da captura devido à grande

expansão da indústria conserveira, houve a primeira grande crise de sardinhas

na Bretanha e consequerrEmente metade das Íábricas exisHrbs em NanEs

fectraram (Fiérai& f978). Por essa altur+ Espanha e Portugal já se tornavam

concorrenEs emergerrtes na área consenreira. Assim, alguns francese optaram

por abrir fábricas nesbs países paraÍazer face à oise de aprovisionamerrto. Foi

o que fez Frédéric Delory, proprietário dos Établissements F. Delory com sede

em Lorient, Bretanha. Em Novembro de L880 abriu a sua primeira fábrica em

Portugú Endo escolhido a cidade de Setúbal para se estabelecer (Fari+ 1950).

A Delory abriu mais três fábricas no paÍs: Portimão, Olhão e Lagos. As fábricas
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de Olhão e Lagos feúaram en7945, durarrte a crise pôs-T Guerra Mundial z.

As de Setúbal e Portimão inbgraram a aquisição da Saupiquet ern 1967/62.

Além destas fábricas portuguesas, a Delory possúa também cinco conserveiras

em França e uma na Argélia (Faria, 1950).

O investimerrto francês em Portugal impulsionou o deserrvolvimenb das

consenreiras modemas no paÍs: em L884 existiam 18 fábnicas e, cerca d.e 10 anos

mais tarde, estl896,existiam iá,76, ouseja, mais do quádruplo (Faria, 1950: 19).

De referir que, apesaÍ das fábricas produzirem maioritariamenb conservas de

sardinha, tambérn era usual produzirerrr conservÍrs de cavalas e biquerão,

tambânúamado de anúova (Ferreira, LgOn.

A partir de 1887 a captura de sardinha na Bretanha volbu ao sbck normal mas

NanEs continuou em oise. As zonas de maior investimento na indústria

conserveira eram agora Finisêre e Morbihan O total de fábricas na Bretanha

era 193 e apenas 26% esávan ligadas a Nantes (Fiéran:t, 1978:2@). Por outro

lado, os preços de revenda em França foram aumerrtando, as vendas

diminuíram é os sbcks foram acumulando.

Elrr L891 foi fundada a Société des Anciens Étabtissernerre Saupiquet

com 1.150.ü)0 francos de capital inicial (Fiérairu L980). Os principais accionistas

eram Arcàre SaupiqueÇ l-eúauve-Devipy, Baptiste Puget e Donatien Roy,

Gasbn Thubé, Adolphe Naux e François Rousselot Esb último era o

banqueiro que representava o sédito da empresa. Lechauve'D*igRy presidia

ao Conselho Administrativo enquanb Arsêne Saupiquet era o direcbr

responsável pela produção. Foi dele a ideia da abertura fácil das latas de

cons,ervas com uma chave.

A nova sociedade não começou da melhor forma. Duas semanas depois da

constituição da empresa o banco Rousselot entrou em üquidação (Fiérain,

2 MTMC-AS, Cx 1, NTISTB 164763
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1980). A sihração oa desesperada mas foi possível chegar a um acordo com os

aedores. Outro inciderrê aconbceu alguns meses depois quando a fábrica em

Nantes ardeu e foinecssário reconstruí-la.

Apesar detas dificuldades iniciais, a empresa foi bem sucedida. Em 1899 as

instalações arbsanais de Belle.Ile e de Ile dYeu transforrraram-se em fábricas

enquanb que a de La Turballe foi feúada çfieraru 1980). Entretanto foram

feibs investimerrbs na zona de Finistêre. Além da fábrica de Audieme, iá

exisHrb, foram abertas as de Camarat, C-oncarneau e Kérity.

Arsêne Saupique! como direcbr de produção, foi o responsável por esta

estratégia de expansão (Fiérain,1980). No entanb, estas decisõe entravam em

conflib com a administração pois implicavam um grande esforço financeiro. A

Sociéé Française des Revenus Industriels, um banco parisiense, errtrou na

sociedade em 1"900 e, com ela, o capihl social da errpresa foi reforçado Para

2.300.000 francos (Fiérain, 1980). No errtanto, esta nova errtrada acenírou os

conflibs de tal for:ma que a 9 de Março de 1901 Arsêne Saupiquet saiu da

empresa Saupiquel

Eür L902 teve início a segunda crise de aprovisionamerb de sardinhas na

Bretanha que durou alguns anos e que bve o pior ano em 1912- k em 1899

@orreram muib mais erportações que importaçõs de conservas de sardinhas

(11,.737 toneladas e 984 bneladas, respectivamerrte) ern 1913 a realidade era

bem diferents 4.392 bneladas de exportações e 10.066 bneladas de

importações (FiéÍain, L980: 199). Em 19?3 a diferurg era ainda maior: 3.476

bneladas de exportações e »..817 bneliadas de importações sendo quie s/e

dessas importaçõs erÍrm compradas a Porhrgal uma vez que os preços de

reverrda porttrguese erÍrm mais baixos (Fiérain, L980: 200).

De facto, a partir de 1880 a indústria conserveiÍa em Portugal teve um grande

oescimento, orierrtado em grande Parte para a exportação (Reis, L993; Faria,
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L950). Entre 1901 e 1905 foram exportadas em média 73.700 toneladas de

conseryas enquanb que no período de 1927-1925 essa mé.íia eru iâ de 40.600

toneldas, quase três vezes mais no esPaço de uma década. Dessa exportação,

M,9Yo em 1901-1905 e 33,5'/. em 192149?5 foi produzida em Setúbal (F*iO

1950). Na década de 1920, esta cidade já se brnara no maior cenho de

conservas do país. FÃ17912"Setúbal Hnha A2fâbncas de conservas num total de

106 em Portugal ou sejo, 40o/o das unidades industriais conserveiras

localizavam-se nesta cidade. Nos anos 20 esta indústria atingiu o seu auge em

Setúbal com L30 fábricas aí instaladas, isb é, cerca de 45Yo das 2Í39 fábricas

exishrrtes no paÍs (FaÍia, L950).

Já ern França, as dificuldades na Saupiquet corrtinuaram. Em Novembro de

1902 a Sociéé Française des Reverrus Industriels foi liquidada. Por seu liado,

Arsêne Saupiquet e o seu fiIho André tentaram abrir uma nova emPresa

Saupiquet (Fiérairç 1.%0). Como queriam aÉlizan o mesmo nome, geÍou-se a

confusão errtre os dierrtes. Esta aütude teve como reflltado um processo que

apenas brminou em 1907 e que foi favorável à mtpresa original. Estes

acontecimentos, juntamente com a segunda crise de referida

anterionnerrte, ftzetarl. com que o capihl da Supiquet, SA, descesse para

700.000 francos.

12 A segunda expansão: diversificação, modernização e internacionalização

FeoT -ae4sl

Face às dificuldades do início do século )C( a Saupiquet adoptou uma nova

estratégia, que assentava em duas linhas de deserrvolvimento. Uma passava

pela modernização das fábricas: foi decidido fechar as fábricas de Audierne,

Saint€uénolé e I-a Turballe para investir em fábricas mais modemas (Fiérain,

1,980). A segunda linha de acção consistia na ampliação do mercado. Nesse
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serrtido decidiu-se diversificar a produção, criando produtos de qualidade mais

modesta destinados a outros segmerrtos da população.

Apesar da sua grande evolução, a indústria conserveira francesa era um meio

relativamenb pequeno, onde existia uma certa proximidade entre os directores

das empresas. Por exemplo, em197.2, os direcbrm da Delory tirúam acções da

empresa Saupiquet e um ano depois tomaram-se seus administradores

(FiéÍain,1980). Por isso, a troca de adminishabres era usual bem como o era o

facb de administradores de uma empÍesa possuirem acções de outra. De certa

fonna, esta proximidad.e tambérn facilitou os negócios.

Por esta altura os Établissemerrts F. Delory eram geridos pelos irmãos Georges

e Auguste Ouizille (Fiérain, 1980). A emprma fora fundada em Lorient por

Frédéric Delory e transfor:nada em sociedade anónima elol1892 pelos irmãos

Ouizille (Fiérain, 1978). Em Dezembro de19L2 a Saupiquet comprou à Delory

fábricas e terrenos em Portugal (Sesimbra e Portimão) e Espanha (Vigo) dando

assim início à sua expansão intemacional (Fiérairç 1980). Foi comprada

também uma fábrica eut Douarnenez, França.

Eúr1972 o capital da Saupiquet era já de 2.000.000 francos (Fiérain, 1980), ou

seja 1.300.00 Írancos a mais que no nüru ano de 190z. Nas vésperas da Lu

Guerra Mundial a Saupiquet tinha iá.20 Íâbicas: 16 em Franç+ 2 em Portugal

(Sesimbra e Portimão), 1 em EspaÍtha e L na A"géliu (Fiérain, 1980: 213).

Duranb a gueÍra foi possível fazer alguns negócios eur outras áreas geográÍicas

como, por exemplo em Madagáscar, e aumentar o número de accionistas. Em

1915 o capital era de 3.000.000 francos e em 7977 de 4.000.000 francos, o que

significou um aumento de L00% em apeÍras cinco anos.

Uma nova crise de aprovisionamento de sardinhas, entre 1920 e 1927, fez

Íegressar as dificuldades às conserveiras da Bretanha enquanto a indústria

conserveira pÍosperava em Portugal e em Espanha (Fiérain, 1980). FÃr 1925,
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estes dois pafues dispunham de quase o dobro das unidades conserveiras

francesas: 300 conserweiras em Portugal e Espantra e aPeÍu§ 170 em França

(Fiérain, L980:20L).

Por esta altura as conservas alimentares industriais já tinham errtrado no

consumo correrrte. Existiam coÍrsenras de came, de legumes e de peixe

(principalmerrb de aírm, cavala e sardinha). Os métodos de fabrico também

frnham evolúdo e a oferta era mais variada. Por exemplo, havia sardinhas em

óleo, em azerbou em bmab, cozidas ou fritas. Cada Íâffica ünha a sua marca

e a sua forrra de Íazer conservas. As crises da sardintra na Bretanha deram aos

franceses a oporfunidade de se expandir inbmacionalmenb e de explorar

novos mercados. Assim, atém do investimerrb em fábricas fora do brritório

francês e na modemização das fáb,ricas já exisErbs, diversificou-se a oferta de

conservas de peixe (principalmerrb de atum) e criaram-se novos produtos

(conservas vegetais). Foi esta a estraÉgia seguida pela Saupiquet

Em L920 a Saupiquetcomprou os Établissements Peneau, igualmenb com sede

em Nanb, aumerrtando assim o seu capital para 6.000.000 francos (Fiérairç

L980). Os ÉAblissemeng Peneau eram urüt emPresa llqlueÍra, de cinco

fábricas, Íürs com boas relações com o mercado do Reino Unido. Com a junção

das errpresas Peneau e Sdupiquet, Alfred Psreau bmou-se o administrador e

foi o protagonista de muitas mudanças na SaupiqueL Foi necessário feúar

algumas fábricas, como a de Portimão,eÍaz,u novos investimerrbs, como ab,rit

uma nova fábrica em Setúbú mais próxima dafá existenb em Sesimbra. Nos

anos seguinbs, as vendas paÍa o Reino Unido aumentaram mas à custa da

diminuição dos negócios com outros Países como EUA, Argentina, Uruguú

Pôlónia Checoslováquia e Roménia (Fiérairç L980).

A Saupiquet possuía 17 fábricas em 1930, todas instaladas em França excepto

as duas existerrtes em Portugal - Sesimbra e Seúba1 (Fiérai+ 1980). A Grande

Depressão e, nove anos depors, a f Guera Mundial agravaram as
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dificuldades da Saupiquet Em 1935 a Saupiquet eteve à beira da falência,

processo travado por Maurice Bertin, novo Presidente da Saupiquet desde L933

(Fiérain, 1980). A crise foi geral na indústria conserveira francesa mas Para

algumas empresas, como por exerrplo a Delory, as perdas não foram muib

grandes. Em 1936 a Delory, Hrdo em conta o seu bom deserrpenho e tirando

partido da proximidade sempre exisHrb, Hrbu, sem êxib, absorvet a

Saupiquet (Fiérain, 1980).

Nesta fase, as fábricas err Porhrgal não ajudaram a comllensar os ulaus

resultados da Saupiquet De facb, de L931 a 1935 os resultados das unidad.es

de Seúbal e Sesimbra só reflectiram perdas (Fiérai& 1980). Em 1937 a Íâbica

de Sesimbra iá tinha fedrado. 46o/o da sua produção desse ano foi exportada

para França e os outrosSfo/o foram erportadas para ouhos mercados europeus

e americanos, especialmerrb para os do Reino Unido, da Suiça e da Argerrtina

(FiérarÍt, 1980: 7-A[).

A crise afectava tambéÍn o secbr em Setúbal. O rápido crescimerrto da

indústria consenreira neta cidade, alifur única indústria moderna até aí

instalada na região, foi feito de forrra irregular e descontrotrada Nos anos 30 a

quantidade de sardinha capturada começou a diminuir, o que conduziu ao

encemamerrb de muitas fáb,ricas ou à sua mudança para outras localidades.

Em L936 era já Matosirüos o maior centro da indústria conserveira em Portugal

(Aranj+ 1988).

Entretanb, começou a ? Guerra Mundial e o goveÍno português, na sua

posição de pafu neutrú estahleceu <<contratos colectivos, segundo o qual o

Instituto Português de Conservas de Peixe em nome da indústria

portuguesa com os países importadores» (Aranja, 1988). O§ maiores

compradores eram a Alemarúa e o Reino Unido.
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Em França, com a nova guelra a situação hrrdeu a piorar. Os alerrrães

invadiram a França, conÍiscaram as produções das coruerveiras e ftzel.ar;t

negócios com algumas delas, induindo a Saupiquet Esta ligação com o

inimigo, aléur de ter sido polémica, também não foi suÍicierrb para ultrapassaÍ

completamenE a crise do secbr (Fiérairç 1980).

A guerra no umr tomou ainda mais difícil a pesca da sardinha e do atum- A

COFICA (Comptoir Français de l'lndustrie des Conrerves Alimentaires) passou

a racionalizar as parcas capturas realizadas pela pesca francsa. A Associação

fora criada em L2 de Abril de 1918 pelos industriais conserveiros da zona de

Verrdée com o obiectivo de igaaltzar a reparti@o das capturas por todas as

conserveiras e regular os preços (Fiérain, 1980). Porém, até ao início da T
Guerra Mundial, as conserveiras da zona da Bretanha ünham preferido

manter-se autónomas de modo que a Associa@o nunca tinha üdo

oportunidade para se impor.

A intervenção da COFICA não melhorou os negócios reliacionados com as

conservas de peixe. Os conserveiros tiveram de encontrar alEmativas e

diversificar os produtos. Apostaram no fabrico de conservas de legumes e de

carne e criaram as conseryas de pratos cozinhados.Fn1943/44 o volume d.e

negócios das conservas de atum e de sardinhas era de 57A"/. do total enquanto

o das conservas de legumes e afins era de 32,5yr. Efrl 19M/45 o btal de

sardinhas e de atum eur lata era aPenas de 32,17%o enquanb o de legumes e

aÍins alcançav a de 67,83% (Fiérain, L980: 208).

13. Aterceira expansão: concentração (1%5 -A9791

Em 68 anos a Saupiquet transformou-se numa sociedade anónima e, apesar de

manbr algumas caracterÍsticas de empresa tradicional, conseguiu brnar-se

numa das maiores e mais importanbs empresas conserveiras de França.
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Porân, o Íim da 2u Guerra Mundial deixou a Saupiquetnuma situação bastanb

delicada. Mais uma vez,, Íoinecesúrio mudar a estratégia da empresa. Assim,

em1946, Maurice Bertin resolveu expandir a Saupiquetpara Marocos (Fiérain,

1978). Mais uma vezÍoi decidido combater a concorrência ab,rindo fábricas nos

paÍses rivais e junb das fonbs de captura. Este foi o começo das mudanças que

brnariam a Saupiquet num Epupo, Iíder de mercado, e na conserveira mais

importanb da região de Nanbs.

Com o fim da guena a economia mundial mudou muito. À Europa das nações

sucederam várias modalidades de inbgração. A lesb reconstituiu-se a

COMECON sob a liderança soviétfu:a. A oesE as economias seguiram três vias

diferenbs: cooperação através da inbgraçãg, cooperação tradicional e

cooperação por associação.

Em 1951, por iniciaüva francesa, a Alemanha Ocidental, a Bélgica a França, a

Iá7ia, o Luxemburgo e os Paíss Baixos criou-se a Comunidade Europeia do

C-arvão e do Aço (CECA). E;ol1957 esbs pafues foram mais longe e criaram

tambéln a Comunidade Europeia da Energia Atómica (EIJRATOM) e a

Comunidade Económica Europeia (CEE), esta úItima dando lugar ao úamado

Mercado Comum. Dez anos depois, a CECA e a EUROTOM fundiram-se com a

CF'.E, consolidando a primeira fase da inEgração europeia (DedmaA 19)6;

União Europeia consultado em 2(X)6).

Paralelamente, em 196O por iniciativa inglesa, o Reino Unido, Porhrgal,

Áustria, Dinamarca, Noruega, Suécia e Suiça criaram aAssociação Europeia de

Comércio Liwe @'fA) de produbs industriais (Dias, 1999; Wikipédia, 2006).

Esta segunda via não foi capaz de constihrir uma alremaüva à CEE e quase

colapsou no irúcio dos anos 70 com o primeiro alagarrrerrto da CEE. F-n1972 a

Dinamarca e o Reino Unido, meurbros fundadores da ffTA aderiram à CEE

juntamente com a Irlanda (União Europeia, consultado em 2006).

Simultaneamente, foram feitos acordos de associação entre a CEE e os países
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que se mantiveram na trTA (Barreto e Mónica, 1999). Porttrgal não ficou fora

deste processo e também assinou o acordo de associação em ?2 de ]ulho de

1972.

O brceiro quarbl do sfuulo )O( foi também o da chamada Era de Ouro. Em

ceÍca de 25 anos os países industrializados tiveram um crescimento económico

notável. Os EUA que, como Hobsbawm (2002) nobu, já antes d.a guerra

estavam a br um grande desenvolvimenb, não Erdo sido aÍectados pela

guerra, stavam naturalmenb em grande vantagem relativamerrb aos pafues

europeus. Daí serem vistos como a referência mundial de desenvolvimerrto

económico: «outros país6 bntaram sisEmaücamenb imitar os EUA, um

plocesso que acelerou o desenvolvimenb económico, uma vez que é semPre

mais fácil adaptar uma bcrrologia exisbnb do que inverrtar uma nova>)

(Hobsbawm, 2O02:2$).

Por seu lado, a Europa estava em Processo de reconstrução após br sido

parcialmenb arrasada pelas gueras e perdido as colónias. Assim, os govemos

europeus tiveram de intervir acüvamenê Íra reconstrução dos seus Países

principalmerrte através de polÍticas e incerrtivos financeiros. Foi precisamente

isso que a França fez. Segundo Maddison, citado por Hobsbawm (2OO2:271),

<<entre 1950 e 1979 a França, até errtão um sinónimo de atraso económico,

aproximou-se da produtividade americana, commais êxib que qualquer outro

dos principais países industriaisr>.

O Estado Francês procuÍou promover a reconstnrção económica estimulando a

"americanização" das empresas francesas. Um dos instrumentos utilizados foi

o do apoio à concentração, ou seja a fusão de empresas de consen/as,

principalmente as que desde o fim daP Guerra Mundial se enconhavam em

grandes diÍiculdades (Fiérain, 7978). Assim, Henri Polo, que assumiu a

presidêrrcia da Saupiquet em 1952, aproveibu esbs apoios, adoptou a

concentração como a flra estratégia e transforrrou os Étabtissements Saupiquet
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na Compagnie Saupique! absorvendo diversas emPresas do secbr das

conseryas entÍe 1954 e 1968. Estas foram as aquisições efechradas (FiéraiÍt

1e78):

ANO

19il
EMPRESA

Teyssorureau

oBSERVAçõE§

Saupiquet adquiriu 97A% do capital de

Teyssonneau e a absorção total foi feita em

1959.

Tertrais

Griffon

SociéÉ
Barbe

Olida
Cassegrain

1968 C.I.N.A.L.

1955 Saupiquet adquiriu 96Py. do capital de

Tertrais e 953% do capital de Griffon A
absorção total das duas empresas foi feita em

,1959.

1961. , Delory i Em-193L Delory ünha absorvido a Société

Industrielle de Lorient

1961. Entreprise I Saupiquet adquiriu 96o/, do capital das

Maritimes Basques Entreprises Maritimes Basques de Saint-]ean

de Sainbfean de Luz de Luz.

1962 Provost- , Saupiquet adquiriu 9,77Yo do capital da
fuciété ftovost-Barbe de Concameau que em
1961. futha absorvido a Cie Gérrérale de

' Conserves et de Produits Alimerrtaires d.e

Concarneau.

1966 Saupiquet adquiriu o ramo de legumes de

Olida.

Efrr 1966 a Cassegrain perdia a aubnomia
económica e financeira, eml967 a Saupiquet
possúa 72,&% do seu capital e em 1970 foi
completamerrb absorvida.

A Saupiquet adquiriu 95,2% do capital da
CINAL bndo-a absorvido completamenb em

1970.

A Saupiquet não foi a única empresa a apostar na concentração. De Clerville

em 1,96L aiou a Société Française du Graal juntamente com as conserveiras

Bouvais FlorU Chancerelle, Primeur Française, Bouquet Nantais (Fiérain, 1978).

Por seu lado, Philippe et Canaud juntou-se em 1963 a Roulland e Béziers para
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fonnar a Compagnie Française Lrdustrielle et Alimentaire (CO.FR.I.A.). Nu

realidade, a maioria destas empresas por esta altnra iá üÍúa adquirido outras

empresas. Em 1965 a Société Française du Graal e a COERIA firndiram-se na

Compagnie Industrielle Alimentaire (C.I.N.A.L.) (Fiérain, 7978).

Entretanto, elrt Setúbal, as dificuldades do secbr persistiam. O aumenb da

concorência de outros paÍses, nomeadamerrte de lúarrocos, e a falta de

acüralização bcrrológica das fábricas portugueas, Íizetancom que a indústria

conserveira errtrasse em declftrio (Arrania 1988). AIéÍn disso, a partir de 1960

houve uma quebra siginificativa da captura de sardinhas na costa oeste de

Portugal (Borges et al.,2AO3).

Apesar disso, a SaupiqueÇ quando da aboorção da Delory, manbve fáb,ricas

abertas eur Portugú fur 1961,, a Saupiquet tinha uma fábrica em Setúbal e a

Delory finha uma fábrica em Seúbal e outra em Portimão. Depois da fusão, as

duas fáb'ricas em Setúbal juntaram-se muna só, na anüga Delory, e a de

Portimão manteve-se em funcionamsrb. Deste modo a Saupiquet colocava-se

em posição de estar preente nos dois grandes mercados em construção na

Europa Ocidental sediada em França, onde tinha vários estabelecimentos,

integrava a Cffi; com as unidades em Setúbal e Portimão (Portugal) ftúa

acesso aos mercados datrTA.

O vigoroso crescimento da escala da Saupiquet acarretou outras mudanças.

Marce1 l?aynaud direcor-geral da Saupiquet nos anos 6O substituiu Hend

Polo na Presidê!rcia da empresa em1969 (Fiérain, 1978) e decidiu reestruturar a

companhia- Embora a Saupiquet fosse uma sociedade anónima desde L89l, na

realidade era gerida como uma empresa tradicional. Com o crescimento da

empresa e a sua transformação num Fupo, o modelo de gestÍio teve de ser

alterado. A Saupiquet absorvera bdas as conserveiras com sede em Nantes

excepb a empresa Amieux que acabou por não sobreviver sozinha e

desapareceu (Fiérain, 1978). Além das fábricas em Franç+ ünha também
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fábricas em Portugal (Setúbal e Portimão), Marrocos, Dacat e Abidian. Depois

de1969 a Saupiquet continuou a expandiÍ-se, adquirindo mais empresas e, em

1977, consüttrindo a sua própria frota de pesca (Bolbn Group 2005). Esta

reestruturação será descrita com mais porrrenor no capíhrlo 3.

Em Porírgal, face às novas circunstincias europeias, no início dos anos 70, o

govenro porttrguês pÍomoveu a segunda reestruturação da indústria

conserveira. A primeira ünha sido em 1932-1936 (Barreb e Mónico L999). Os

problemas principais estavam relacionados com a Ecnologia uülizada e com o

excesso de capacidade. Assim, foram criados incerrtivos, através dos Decretos-

Lei no M/71, en" 76O/73, para enceÍrar ou fundir empresas (Barreb e Mónica,

1989). Como se verá no capítulo 2, a Saupiquet úegou a considerar aproveitar

as indeminizações e fectrar uma das fábricas porhrguesas.

1.4.O fim da Saupiquet absorção pelo Gmpo Bolton (979 -AgWl

Em Dezembro de 1979 Marcel Raynaud deixou de ser o presidenb da

Saupiquet e foi substituído por Sylvain Wibaux 3, {ue errtrara na empresa em

Outnbro de 1978 como Vice-Presiderrb Director Geral 4. Em 1985, seria

substituído por ]ean-François Bauer s, no mesmo ano em que foi fundada a

SaupiquetDeutsctrland GmbH que, nas duas décadas seguinres, se tomou lÍder

do mercado alemão de conservas de atum (Saupiquet Deutsúlan{ consultado

em 2005).

A 16 de ]unho de7987 foi realizada uma Assembleia Geral Ordinária do Grupo

Saupiquet com o objecüvo de fazer o bal,anço e o relatório de contas do ano de

1986 (Compagnie SaupiqueÇ 1987). Segundo o reliatório, posbriorrrente

publicado, o Grupo SaupiqueÇ para além de possuir participações financeiras

3 MTMGAS, Cx & NT9STB 2C12-79
4 MTMC-.À9, e-x & NT9STB @-1G78
5 MTMC-AS, C-x & NI9STB e10{5
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noutas empresas, como na filial italiana ICIF, era constituído pelas seguinbs

emPresas:

Nome

GRACIET

S.N.E.IU.B.

SAT'PIQI.]ETARMEMENT

C.S.O.

UGMA

s.co.D.r.

S.A.P.A.L.

SAI'PIQUET DEUTSCHLAND

SAI'PIQIIET BENELUX

FRANCEFOOD'

CAPVERT ARMEMENT

Sede

Nantes

Gboure

NanB

VillerreuvesuÍ-Lot

Brumath

Abidjan (Côte dlvoire)

Dakff (Sé"régal)

Nurerrberg (RF.A.)

Bruxelles (gelgq"u)

Nuremberg (RF.A.)

DakaÍ (Sénégal)

Tarade controlo

%;74

9,69

9988

»90

96,8

56,44

6932

1.00

100

»
49

O relatório tarrHm desoeve algumas decisões üomadas paÍa melhorar os

resultados financeiros do grupo como a diminuição dos efectivos e os

investimerrbs a nível de produtividade e racionalização. Em paralelo, o gruPo

reestrutuÍou-se passando a funcionar PoÍ divisões.

Numa análise sobre os produtos veriÍica-se um aumenb do mercado das

conservas de atum e de saladas e uma diminuição do mercado de conservas de

sardinha ..L'amélioration prmhaine de I'outil industriel de Saint-]ean-de-Luz

perrnettra de faire face à l'entrée de I'Espagne et du Portugal gros producburs

de sardine à I'huile, dans Ia CommunauÉ Economique EurolÉene»

(CompagnieSaupiqueÇ L98n. Esta aÍirmação perrnite concluir que a deisão de

ÍechaÍ a Saupiquet em Portugal estava tomada, o que vem definitivamente a

aconEcer em 1988. Por ouho lado, o outro PÍoduto fabricado em Porhrgal, a

conserva de cavala, passou a ser fabricado apenas na fábrica francesa de

Quimper através da marca líder de mercado Graciel
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De Íacb, ern 1986 Porttrgal entra na CEE. Perarrb esE cenário, provavelmenb a

principal ruzÃo de continuarem activas as Íábricas Saupiquet no pafu (a

empresa estar presenb no mercado da EFTA) deixou de existir. Alé!Ít disso,

por esta altura os transporbs etavam bastante evoluídos. Portanb, já não era

necesário br fábricas nos locais de captura do peixe. Daí que em 1988 a

Saupiquet tivesse optdo por feúar ambas as fábricas portuguesas.

Neste ano, apesar das dificuldades, a Saupiquet era líder de mercado das

conservas de peixe e stava err ? ou 3o lrgu" nos mercados das conservas de

pratos culinários (te Roy, consultado em 2005). Era também líder das

conservas de legumes de topo de gama.

O ano de 1999 foi um ano de perdas denrasiado grandes Para a Saupiquet

Assim, após cerca de 1?3 anos de ocisÉncia e sucesso, a Saupiquet foi

comprada em Dezembro de 7999 pela empresÍr Trinity Alimentari, uma

subsidiária do Grupo BolOn (Eurofood, 1999), que foi fundado em 1949 em

Itália (Bolton Group, consultado em 2005). Desapareceu a emPresa mas

permaneceu a marca como distinção de qualidade.
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Capítulo 2

A SAUPTQLTET NO IXÍCrO DOS ANOS 60: UM SISTEMA DE
INFORMAçÃO TRADICIONAL

Como ficou dito no capítulo 2, a Delory foi absorvida pela Saupiquet em 1961.

Nessa alturA a Delory ünha duas fábricas em funcionamenb em Portugat uma

em Setúbú na Rua Trabalhadores do Mar, e outra em Portimão. Já a Saupiquet

ünha apenas urLr,na Rua da ltasca esrSetúbal

Através da correspondência trocada wt1962entre a sede em Nanês e a fábrica

de Setúbal foi decidido como seria feita a articulação entre as fábricas de

Setúbal e Portimão, do destino da fábrica Delory em Setúbal e quais as marcas

a manbr. Também exishm cartas a inforrrar os dienEs da Delory sobre a

mudança paraSaupiqueÇ garantindo que tudo o resb se manêria igual.

Na carta de23 de Março de1962, o Director4eral Marcel Raynaud inforrrou a

fábrica de Setúbal da decisão de demitir o antigo gerenb da fábrica Delory,

Guilherrre Nunes da Silva por runa quetão de redução de encargo§, e em seu

lugar ficou João da Silva, juntamenb com António Tomaz, a gerir as ffis

fábricas:

..Je üens à vous inforrrer que, dans le cadre ds mesures extremerrrent

sévêres que nous devons prendre conceÍnant l'exploitation de nos

usines du Portugú nous avons été dans I'obligation de remerciq
Monsieur Guilherme Nuna da Silva. [.) Nous Pensons que Monsieur

|oão Silva est trés au courant des affaires Delory et pourra prendre
immédiatemerrt en charge les affaires courants aÍin que bus les

services, notarnment commerciaux soient normalment effectués. (...)

Vous [Antonio Tomaz] vous occuPerez des commandes de boÍbs et
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des approvisionnemerrts pour l'ensemble des trois usines sauf ceux qui
sont réalisés à Portimão mêure, cornme le poisson par example.» 6

Através da conespondência não se úrca a saber qual o PaPel que An6nio

Torraze |oão da Silva desenrpentravam anbs da fusão.

Exisb também uma carta dos dois gerenEs da Íábrica de Setúbal dirigida

directamerrte ao PresiderrE da errprea, Henri Polo, dando a sua opinião sobre

ÍFais as mÍrÍcÍrs a manbr fundamerrtando com dados do mercado:

..L'industriel portugais ne gagne pas d'argent travaillant beacoup car à

meflrre que sa production augmerrb descend son prix de verrh et l,a

. course atbint,ràpideurerrtle prix de revient (...) k prix de revient a été

étail sans optimisme, indiquant un prix de poisson bien cher. Les

offres de lhuile d'olive sont cet année de L6$20 le kilo, contre 17$50

I'année demiêre. (...) I,a marque St Louis ne paraltnullernent en déclin
car les venbs sont buiours pareilles. La marque Louis Trefaveme,
cornme la Phérdx, parait renalhe de sa cendre, avec le
d'agerrt [.)"'

As funções de cada gererrE ficaram acertadas numa carta de 21. de Julho,

fazendo cÍer que a sede deixou de comunicar directamerrb com a fábrica de

Portimão, cuio gerenb era An6nio Hilário, e passou aPenas a comunicar com a

fábrica de Setúbú

«Les fonctions du signataire [António Tomaz] et de Mr. ]oão Silva sont
indentiques, accomplies avec I'espirit d'équipe dont nous a parlé le
Presidsrt Polo eL par consequence, les appoinbmerrts dewont être

nécessairement les mêurs. I-es fonctions de Mr. FIilário sont limiÉes
au travail de I'usine, orierrtÉ Par nous, recenvant tous les iours des

instructions, par lettre ou télephone, pour les asPects du travail, n'étant
pas possible fréquents contacts directs corrme il souhaitable. Tout le
travail d'administration, exportaüon, demarúes, conespondance
porírgaise et étrangêre, comptabilité, ek. est à notre úarge, ayant ert

outre, coillme Mr. Hilário,le travail d'usine.rr s

6 MTMGAS, Cx 3, NT9STB 23{)3{2
7 MIMGÀS, e-x 3, STBNTS 12{452
I MTMGAS, Cx 3, STBNTS ã4762
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Em rigor, rrão se sabe se a sede em França comunicava directamente com a

fábrica de Portimão.'No entanto, a forma como se processava a comunicação

errtre as fábricas de Setúbal e de Portimão, leva a creÍ que a comunicação entre

a unidade de Portimão e a sede em Nantes era poucÍt ou meslno inexisbnb:

«Máquina paÍa fabricação de chaves Tomamos boa nota e

proporemos oportunamente o assunto à ffi.e.» e

..De acordo com a nossa conversa blefónica, de há dias, infor:rramos

v.sas. que o no§so Direcbr Gerú quando da sua última estadia em

Portuga[ nos deu instruções para irúormannos o Sr. António Hilário
de Pauta |unior de que deve retirar da Caixa, a seu favor, a

imporüincia de Esc. 2000$00 como Mnus relativo ao exercício de

1962.»>70

<<Da nossa sede acabamos de receber um pedido para passannos a

verrtilar o pagamento da Mão de Obra em quatro contas principais (...)

É necessário que V.Sas. no fim de cada mês nos errviem um dos

modelos indusos, devidamerrb preenúidos.>, 11

Tal como os exemplos acima ilustram, de uma maneira geÍú os dados de

arquivo indicam que a comunica@o era feita hierarquicamerrb da seguinb

forma: sede em Nanbs (que bmava bdas as decisões estraégicas e de gestão

global), Íâbica em Setúbal (que geria as fábricas em Portugal num nível

operacional), fábrica de Portimão (que geria apenas a fábrica e bmava decisões

diáÍias).

«Nous vous adressé ses feuilles de journée, de Íusine de Portimãq
concemÍrnt la fabrication... »» 12

Embora fosse EoricamerrE considerada uma filial, na prática a fábrica de

Setúbal era tratada como uma unidade, de certa fonna com um estatuto

semelhan6 às unidades francesas. Assim, esta fábrica assumiu a forma de uma

unidade multi-estabelecimenb. Marcel Raynaud úegou a aÍirrrar numa carta

e MTMC-AS, Cx Z STBPTM 11-02{3
10 MTMGAS, Cx ZSÍB,YÍM24J4á1
11 MTMC-ÁS, Cx Z SIBPÍM %4D43
12 MTMC-AS, Cx Z STBNTS 17{663
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que «pÍatiquement, notre activié au Portugal étant celle d'un établissement et

non dune filiale»r.13

2-1. Principais fluxos e meioe de informação

As pessoas na sede ern Nanbs que comunicavam com a fábrica de Setúbal

eram principalmerrb MIle Iamotb, responsável pelo envio de mercadorias

para França, e Mlle Burloí responsável pelas vendas aos dierrtes fora de

França, principalmerrE países elrropeus (sendo os principais os Países Baixos, a

Bélgica, a Suiça, o Canadá e o Reino Unido). Ocasionalmerrte o Director€erú

Marcel Raynaud também comunicava com a Íábrica de Setúbal. Tanb Mlle

Lamotb como Mlle Burlottrabalhavam directamenE com o DiÍector-Geral

A correspondência entre Mle Lamotb e os gerentes da fáb,rica de Setúbal

repumia-se à trca dos documerrbs necessários juntamenb com cartas a

descrever quais as encomendas e as instruções desse envio (q"ulo destino, data

de validade da licença, carta com aubrização de Nantes para abertura de

crédib no banco) e a informação sobre a§ remes§a§ de mercadoria. A

correspond&rcia com MlIe Burlot iá indúa alguma inforrração estraégica e

inforrração organizacional

«Expeditions sur Canada - Bien noté que vou§ avez fermé l'affaire

avec lia Maison Lelarge, de 125 caisses sardines Saupiquet, 10/12, au

prix de Dollars Canadims 1,0.30 et attendons I'accréditif ainsi que pour
les 125 caisses sardines Tomab, 70/12, pour expedier cs caisses. Le

prix de E&..274w0 est consideré au Portugal un prix três boru même

exceptionnel seulement outrepassé par les grand§ marques.r, 14

«Frais Publicité pour Belgique - Nous avons demandé à notre service

Comptabilite de nous donner des précisions sur les frais que nous

rs MTMGÀS, Cx & NTSSTB 06{9-77
14 MTMGAS, Cx 3, SIBNIS 06{}363
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avons engagés sur la Belgique etnous avons besoin d'une précision (...)

Qu'avez-vous payé pour bub I'armée 1962?>>7s

..Inutile d'imprimer les 4 illustraüons tradiüonnelles. Comrnandez
butes vos boiB vides illushées uniquement dans la Présentation-» 

16

As pessoas responsáveis pela comunicação da fábrica de Setúbal eram

provavelmente unicamerrb os dois gererrtes, An6nio Tomaz e João Silva. Na

verdade, as cartas errcontradas no arquivo emitidas pela fábrica de Setúbal são

apeÍras cópias e não Ém assinatura. Por outro lado, as cartas dirigidas à fábrica

de Setúbal estão dirigidas à fábric+ não bndo um dstinatário espedfico. Só

em casos excepcionais, como as cartas referidas anbriorrrenb, aParecem os

nomes de ambos orgererrB, identificandme assim quem na fábrica era o

remetenb da documerrtação: a gerência É atias percepÚvet que, algures errtre

1963 e e L977, a gerência bicéfala foi substituÍda (saiu An6nio Tomaz) pela

gerência individual de ]oão da Silva que passou a seÍ o único inêrlocutor com

a sede. Também é perceplvel que existia uma relação pessoal muito próxima

entre os gerenB da fábrica de Seúbal e o Director4eral, \tlarcel Raynaud.

Da parte da fábrica de Portimão, a pessoa responsável pela comunicação era o

geÍenb, An6nio Hilário. Ele errviava cartas difuias paÍa a fábrica de Setúbal

descrevendo tudo o que se passava na fábrica as obras em curso, justificações

detalhadas dos atrasos dos errrbarques (geralmerrE devido ao mau empo),

reLatos das capturas, problelrras de gestÍÍo.

Não foi encontrado o organigrama da empresa desta altura uras o esquemÉt

hierárquico pode ser deduzido através dos dados apreerrhdos. Assim, é

percepüvel que existia o Presidenb da enrpresA Henri Polo, cuja principal

função fosse provavelmenb delinear os caminhos estratégicos da empresa.

Depors, existia o Direcbr4eral, Iúarcel Raynaud que era o gestor executivo.

Esb tinhavárias secretárias pÍua o apoiarem, Por exemPlo Mlle Lamotb e Mlle

15 MIMGAS, Cx3, NT9STB06-(8{3
16 MTMGAS, Cx 3, NTISIB sem data
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Burlot Os geremEs das fábricas e os presiderrbs emPresas do Grupo 17

comunicavam com o Direcbr€eral - ou o faziam directamerrE ou através das

suÍrs secretáÍias. Aparenbmurb, ape§al do grande crscimento da Saupiquet

este esquema hierárquico ena semelhanb ao adoptado no fim do século XD(, ou

sejA houve uma expansão da eurpresa mas marrEvese o mesmo modelo de

gestão.

A correspond&rcia escrita, dactilograÍada era o instrumento esserrcial da

comunicação e, à medida que se subia na hierarquia, a informação tomava-se

menos porrrenorizada e mais espaçada no bmpo. No entanto, o blefone e o

blegrama erÍrm também meios muib uülizados, principlamenb em

complemerrb às cartas. Era costume confir:rrar os telegramas na carta e haver

referência aos blefonemas:

<<De acordo com o nosso blefonema de há pouco VSas.

compreenderÍrm que necessitamos urgentemente que toda a vossa

atenção seja concerrtrada na lota afim deJos ser possível fabricar um
mínimo de:1.000 caixas (..)" "
<<Nousvous conÍirmoru notre conversation téléphonique... >» 1e

..Nous vous conÍir:rrons les deux télégramme que nous vous avolrs

adressés hier..., E

De seguida analisa-se alguns aspecbs particulare do sisEma de inÍonna@o.

!' Tul 
"o-o 

íoi dito no capítulo 1, no inlcio dos anos 60 a Saupiquet tomou-se num Grupo (a Corrpagnie

Saupiquet) err consequência da sua stratégia de concenkaSo. Assiur, a sede em Nantes geria a emPresa

Saupiquet (que induia as fábricas de Setúbal e Portimão) bsr cosro o Grupo (que induia emPÍe§as com mais

autonomía).
18 MTMGÀS, Cx Z STBITM 1&05ó3
re MTMGAS, C-x 3, NTSSTB U{tu3
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22 Envio de mercadorias

A sede em França, através de Mlle Iamotte ou de Mlle Burlot enviava a

Setúbal uma carta com a licença pro-forrra (que induia o número de caixas, o

tipo de produb, o Preço por unidade e o Preço total [em francos e em escudos],

o peso brub e o peso lÍquido, o destino, o modo de pagamento, e o número da

licorça) para o ervio da mercadoria. Entretanto, ünha eur simultineo enviado

uma carta ao banco com ordem para a abertura de um crédito a favor da

'SociéÉ Saupiquet à Setúbal". A fábrica de Setúbal recebia uma cópia dessa

carta est anexo ao pedido da encomenda.

«Ce qédit est valable trois mois et sera réalisable par paiement conhe

remise des documents (facture commerciale, certificat de contrÔle de

qualié, nob de poids, copie non négociable de connaissement).» Calta
em irnexo dirigida ao Credit Industriel de ÍOuest em Nantes 21

Quando recebia a carta com a encomenda, a Íâbica de Setúbal enviava uma

carta a confirmaÍ a encomenda. Após o errbarque da mercadoia, a fábrica de

Setúbal enviava um blegrama a inforrrar em qual vapor elia fora embarcada.

Depois enviavaumacarta a conÍfu:mar o telegrama anexando os documenbs de

embarque Gópia da factura e cópia do conhecimento).

Quando a fábrica de Seúbat considerava que não üriha sbck para responder à

encomenda pedia àfábrica de Portimão para fabricar:

<<Malheureusemerrt vous ne Pouvez Pa§ comPter avec notre stock

actuel pour couvrir intiêrement les 4 licences (.) Nous avolrs Íespoir
de pouvoir fabriquer à Portimão, avant cetb dab, les quantités dont
nous avons besoinr, 2

A fábrica de Seúbat dava indicações à fâbica, de Portimão de quais as

mercadorias que deveriam ser prePaÍadas e como deveriam embarcar.

Portimão ia dessevendo todo o processo desde a prepaÍação da mercadoria

a MTMC-AS, Cx 1, NI9STB 0!12{3
22 MTMGAS, Cx 1, STBNIS 1345{0
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aÉ ao seu embarque, com pormenores. Assim que a mercadoria era

despachada, afâbicade Setúbal era imediatamenb inÍormada por telefone. A

fábrica de Setúbal informava posteriorrrente a sede em Nanbs. F.is um

exemplo desse pr@esso, que podia durar cerca de mês e meio, dois meses:

1. «Com destino à Suiça devem V.Sas. preparar, para embarque
duranb o correrrb mês,200 caixas del/A Club 30 mm. sardinhas
Saupiquet0live, no moule de5/6 peixes.Cada caixa levará 50 úaves.
Num próximo correio daremos os detalhes da expedição, bem como
maÍcas, eh.» I

2" .<Suiça - Pelo prezado memorandum de Vas. Sas., de onêm,
notámos que devertos prepaÍar 200 caixas de dub SaupiqueÇ 5/Ç
levando 50 chaves em cada caixa.»> 24

3. «Suiça - Estão prontas as 200 caixas del/AC 30 SaupiqueNi/6, a50
chaves por caixa.>r 2s

4. <<Anvers - Para 15/16 do correnb está anunciado o vapor alemão

'Ang1ia'. Agradecerros a indicação das quantidades e fonnatos a

e4q.barcar, no serrtido de se ir adianhndo q trabalho.» %

5. <<Nous vous rerrretbns sous ce pli copie de la lettre que. nour
recevons de la lúaison Tanner à Züiú et mantionnant toubs les

instructions relatives aux 200 c/ de sardines 1,/4 CJ-. 5/6 Poissons

dont nous vous parlions dans notre lettre du L8 Décembre d.ernier.» z

6. «Anvers - O vapor alemão uAnglia' já devia br recebido há'tias a

caÍga para Anvers, o que não foi possível devido ao ulau tempo que

hoje, sobnetudo, tern sido brrível AÉ esb aminar, talvez po§samos -
se Vas. Sas. assim o enbnderem - despachar ainda as 743 caixas de

1,/8 plat 24 Sblouis, que estão a ser pregadrs e aramadas, trabalho
esE que será acabado amanhã de manhã..» B

7. <<Suisse - Nous avons déjà I'odre de paiment en notre pouvoir pour
Ies 2fi) caisses Saupiquet, 5/ 6, deiàpreparées pour être expeüées mais

23 MTMC-AS, Cx A STEPIM 8{163
2{ À/[TMGAS, Cx Z PIM.STB 04{1{E
25 MTMGAS, C-x Z PTM€TB 09$ó3
u MTMC-AS, Cx Z PIM-SIB 09{1{9
z IVITMGAS, Q3, NI95IB1ú163
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nous n'avons pas aucunes instructions pour embarquerrrent Nous

vous preions de faire de necessaire.»> 2e

E. <<Anvers - Ficaram prontas as duas ordens de 114 e 130 caixas para

Anvels, que hoje pretendemos aPresentaÍ a despacho, mas Por
inforrração do Agente do Vapor, não se sabe se esb poderá receber a

vfuíacaÍga que se encontra derrtro das lanclms, devido ao mau hmpo
que continua assolando a costa alganria o que se prolongar, fará com

que sqga a sua rota, ficando a referida carga PaÍa ser transferida para

outro vapoÍ anunciado PaÍa ?5 do comeÍrb, que é o alemão
,'Varcmlmd". Desta forrta, iá diferenb da que nos foi apresentada

onbm, fez com que adrassemos preferível aguaÍdar o outro próximo
navio, tanto mais que Vas. Sas. aguardam instruç&s quanb às 200

caixas para a Suiça - via Anvers.», 30

9. <<Nesb momenb continuÍrmos sem noücia§ do vapor "Anglia",
parecendo-nos assim br sido prudenb mantermos PoÍ mais uns dias

as caixas debaixo de nossas Elhas de prefer&rcia a t&las denho de

qualquer lancha, no rio, sob mau hrrpo.>» 31

10. «Suiça - Notámos que as 200 caixas são destinadas a Bale - üa -
RotErdam. Ovapor "Var:mland" pode receb&las.r» 32

11. «Atrasou o vapor alemão "Vermland" qu" também deve receber as

200 caixas para a Sriçu, prevendo'se agora a sua vinda lá'para2/3 de

Fevereiro, devido ao mau bmpo que continua assolando a costa

algarvia.» Segue-se uma desoição do mau bmpo. 33

12 «Os despachos para Anvers e Rotterdam deverão efectuar-se no

próximo dia 1 de Fevereiro, deverrdo a mercadoria ser embarcada no

vapor alemão uVannlandu.r, 34

13. «Recebemos hoje a ordem de 100 caixas PaÍa AINrers. A verificação

derserá ser feita no dia 1 de Fevereiro e bda a documerrtaçáo, jâ'PÍonta,

será entregue amanhã no IPCP finstituO Português de Conservas de

Peixe] pelo que agradecemos seia feita a necessáÍia comunicação à

Delegação daqur, para efeito dos BRL, porquanb estamos em regÍa
para as outras 3 ordens. É natural que nos seia pedido o nÚmero do

2e MTMGAS, C-x A STBNTS lE{)163
30 MTMC-AS, Cx e PTM-SIB 1&{)163
31 MTMGA9, Cx 2, PTM-SIB 19{163
3a MTMGÀ9, Cx 2"YÍM-5-ÍB nÍ143
33 MTMC-AS, cl Z PTM-STB ã{163
34 MTMC-ÀS, Cx 2,IYÍM-5IB»4143

42



conhecimerrto da Contribuição Industrial, tazáo Porque agradecemos

esta informação na volta do correio.», 3s

14. «Anvers-Rothrdam - Foi-nos dim que o despacho deverá ser feito

na próxima T Íerra, por atraso do vapor.r, 36

15. «Vapor alernão var:nland - são 19 horas e as 3M caixas para

Anvers e 200 para Rotbrdam (em trân§ib para a suiç4 estão nesE

momerrb a serem metidas nas barcaças, para embarque na próxima 2u

feira, pelo que iuntamos 4 boletins de regrsb de exportação.

Oportunamerrte, na forma habifual, Ercionamos telefonar->» 37

16. «Vapor Varnrland Embarcámos hoje as 200 caixas Para
RotErdam em transito paÍa a Suiça, assim como S[panAnvers, pelo

que juntamos 4 jogos de conhecimerrbs e L detalhe das orpedições.»> 38

17. «Nous avoÍls embarqué hier à Portimão ces caisses pour la Suisse,

via Rotbrdam, sur le S.S. "Angliau, de lia crcmpagnie de naügaüon

"Neptunt', suivant les instructions de M. Taner et avorrs avisé

télégraphiquement notre Agent» 3e

18. <Gxpeditions Hollande et Suisse - Nous vous remercions des

rmseignemerrb que vous nous avez foumis et que nous avolrs

immédiatemerrt translrris à nos aúeteurs pour procéder à l'assurance

des merúandises.rr 0

23. Irúormação estratégica

As cartas não se limiêvam aos procedimenbs operacionais. Serviam

igualmerrb para a troca de alguma inforrração estratégica. Entre as fábricas de

Setúbal e Portimão a informação desta natureza era sob,retudo sobre o pescado.

De facto, era frequente a fábrica de Portimão errviar descrições da captura e das

verrdas das lotas nas cartas dirigidas à fábrica de Setúbal. Estas descrições

serviam para a fábrica de Setúbal tomar decisões em retração ao que comPÍaÍ e

§ MTNIC-AS, Cx Z PfM-SfB 30{143
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37 MTMGAS, C-x e PTM-STB 024253
3t MTMÇAS, Cx ZYIM-SÍBC4Í24}
3e MTMC-AS, Cx 3, SIRNE 14{)2{3
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por que preço semPre tendo em conta as instruções da sede em NanEs.

Serviam igualmerrE para posbriormerrb irúormar Nantes. Alguns exemplos:

<<Pesca houve hoje algumas cavalas caÍa§ e destas igualmerrb
misturadas com carapaus. Poucas sardinhas de fraca quúdade, pelo
que com mágoanada comprámos. Com as sardinhas de onbur, deboa
aguagem, fizemos uma fabricação económica, com o condão de nos

agradar, isb em relação ao que éhabitual» al

<<Pesca - Confir:mamos as nossas conversas bldónicas sobre o assunb.
Desde que as sardinhas nos peruritam a fabricação das nossas nürrcas

extras, especialmenb St Louis, bremos que acomPanhaÍ a lota,

embora dentro dos limies da prudência. Não havendo sardinhas
comprarão cavalas aÍim de fabricarem filees sem sargacho destinadas
ao mercado belga.» a2

<<A marca SaupiqueÇ equivalente ao RoberÇ será fabricada com bons
peixes, pois destina-se a impor-se no futuro, Para as vendas no
estrangeiro (fora de França).
<<Pesca - Necessitamos que os vossos Boletins de pesca nos sejam

remetidos depois de vistos por vós, afim de manErmos Nanês
devidamenb inforrrados.r, aÍ)

..Nous rÍavons pas de sardines à Portimão. Les petites quantiÉs que
anivent sont vendues terriblement chêrs. Nous les achetons dês que
nous prissions profirer une partie polr nos fabrications extras.

Par contre ls maquereaux sont abondants et nous avons donné des

instructions pouÍ faire quelques adrae, dans les jours sans sardines,

pour fabricaüon "sans sangaúo" destinée à La Belgique.» 4

"À Sembat le poisson est de bonne qualité et moule, mais le prix est

bllemerrt elevé que nous Íaúetons seulelrrerrt dês que nous ayant lia
possibilité de fabriquer un percentage raisorurable de qualiÉs extra.
Un panier de sardine dontle prix norrrral sera de Esc. 100$00 se vend
actuellernent à Esc. 200$00, à cause de Ia faute de poisson, 6

A fábrica de Setúbal pedia também outras infortraçoes, por exemplo, sobre

navios e companhias de navegação.

41 MTMGAS, Cx Z PIM-STB 23{Eó3
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Na correspondência entre a fábrica de Setúbal e a sede de Nanbs, a inÍoruração

estratégica incluía, atém da refererrb ao pescado, dados sobre os Preços

praticados em Portugú os concorrenbs, a regulação e tegislação e artigos sobre

a industria conserveira publicados em Porhrgal:

«Filets Maquereaux - Nous préparons 50 caisses pour la France. Les

fabricants portugais demanderrt actuellemerrt 320S00 à 350$00 par

caisse 1,/4C\tb30mm.
Anchois - Nous avons vendu à Haerren 7 caisses d'allongés et 8 caisss

d.e roulés aux câpres au mêlrre prix que nous avons fait précédement

(2S5m0 FoB - 4y, de comission). Nous avons fort besoin de nous

àeb.r-*ro de ce que nous reste d'anclrois que sont d§à trop mürs.» a6

«Il estime que ce prix est beaucoup trop élevé - Auriez-vous

connaissance de cours qui auraient éÉ pratiqués Par d'autres

fabricants portugais sur ÍAutriúe?» a7

..Étant les pays de Est les grands con§ouunaburs de notre Iiêge le

Gouvernemerrt portugais a éÉ obligé d'autoriser les exportateurs a

negocier aouc ães pàys Nous peÍrsons qulauiourd'hui será déià

poãsible négocier directamerrt les conserves, ce que n:était pas défendu

*ui" aifi"itã car Ia correspondance rt'alrivaitiamuis soit d'un coté soit

de Íautre.» 6

«M. Tanner nous signale qu'une maÍque Feel Sardines Portugaises

offre err nouvelle p&he $9, soit en francs suisses 39 par caisse,

connaissez-vous cette marque? - Est-elle cotée?» ae

<<Notre usine de Setúbal n'a pu que vons conÍirmer ce que vous avions

déjà dit par courrier précédenÇ à savoir qu'il est impossible d'expédier

aá mar*ranaises du Portugal, sans paiemerrÇ au préalable, par

overture de aédit irrévocable. Cest une mesure driaconienne qui est

imposée par l'Instittrt Portugais des Consenres de Poissons, nous rt'y

poo.ro*-*alhseusemerrt rien-r, carta em anexo dirigrda a M.C.,

Chipre il
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24. Gestão e documentação

A documenta@o das fábricas de Setúbat e de Portimão era organizada de

acordo com a documerrtação da sede em França, ou seia, tudo estava definido

segundo o esquema de gestiio da sede. Os modelos de forrnulários virüam de

França para serem preenchidos e reerrviados Para a sede. Por exemplo, a

fábrica de Setúbal enviava periodicamerrb uma folha com os stocks. Por seu

lad.o, a sede em NanEs Íaza as contas através das facturas e ia verificar se

ambas as contas batiam cerb. Quando não batiam cerb, pediam

esdarecimenbs aSetúbú

<.lrverrtaire de Íin dexercice - Nous vous ÍaPpelons de nous adresser

le plus tôt possible tous les documents habituels qui nous sont

nécãssaires . Ayu Íobligeance de les adresser en deux exempliaires,

Íun pour h dmptabiliú Íautre pour les dossiers de Ia signataire." 51

Esse controlo foi mais inErso em 1963, possivelmenb devido à recente

absorção da empÍesa Delory pela saupiquel o que signiÍica que os

documentos de gestão e controlo eram tratados para aplicações etratégicas.

«Balanço em 30 de SeEmbro de 1963 - Como já nos referimos na nossa

carta do ?5 do conerrte, a situação portuguesa está sendo seguida de

muito perb pel administração de Nanbs. Isso brá, eúdenbmerrê, o
valor que nós merecemos e da ajuda que a pesca nos PropoÍcionar.
Assim, recomsrdamos-lhes :

1o- De não atrasarem a remessa da documerrtação habituat de fim do

corente mês;
/-Dejuntarem uma nota das maérias primas, eb. e6 30 do correnb,

como ia truun err reliação a 31 de Julho pop", corúorrre vos fora

solicitado Pêla nossa carta de 7 de Agosb findo;
3o- De inciuirem, igUalmerrb, uma relação do vosso sbck de lata cheia

em 30 do correnb, segundo o modelo irno mtrs sem indicação de

quaisquer valore., 52

De facüo, todas as decisõs estratégicas eÍam da reponsablidade da sede em

França. Era a sede quem decidia o que fabricar e, consequentemente, que peixe

5t MTMC-AS, C-x 3, NT9STB b1263
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compraÍ na lota. Igualmenh decidia qual o Preço máximo que a emPre§a

estava disposta a PagaÍ Por esse Peixe.

«Plan de Fabrication - I-a signataire Part en vÉrncances du 5 au 20

]anvier, mais dês soÍrs Íetour nous étudieÍons un PIan de fabrication
auquel vous voudrez bien réfléctir de votre cÔÉ et nous vous
écritons.r, B

«Nous compbns demander aujourd'hui à Portimão, ayant donné des

instructions pour aúebr plus úer dês que le poisson soit convenable.

Nous ríavions pas encore commencé la fabrication à Portimão car les

apports sont trop petits et le poisson se vend à Esc. 80$00 la caisse (...)
nous avions donné des instructions pour Íachebr qu'à Esc. 50$00.» sa

Tal como foi dib anbriorrrerrE, afâbríca de Setúbal geria à distância a fábrica

-de Portimão, incluindo o Caixa. A fábrica de Portimão pedia o errvio de

úeques (com a indicação do devido valor) para pagamentos como a caixa

sindical, as contribuições, o imposto profissional (E.P.C.O.), entre outros, e

dava conta dos úeques que reebia. Enviava também uma reliação detalhada

das comprase dos consumos efectuados.

..Recehmos da Sociedade [rdustrial de Farinhas e Óleos de Peixe,

Lda. a quantia de Esc.12000$00 (doze mil escudos), valor do ctreque n"
635808 à nossa ordem sob,re o Banco Nacional Ultramarino, desta

cidade, por conta dos detribs de peixe que fornecemos err.1962,>fi

..Consunos - Gastámos no ano de 1962 as quantidades seguintes:

Pregos - 80 ks; Ararne - 458,25Q>» %

Por ouho lado, a fábrica de Portimão relatava bdos os aconbcimento§, com

poÍrnenoÍes, induindo os processos legais a serem realizados em Portimão e a

fiscalização à fábrica. A fábrica de Setúbal funcionava como o ceÍrtro de

informação dos negócios Saupiquet em Portugal Deste modo, também fazia
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serrüdo que fosse a ÍâWrca de Setúbal a tratar a inforrração oficiú como, PoÍ

exenrplo, para efeibs estafisticos (errtregue ao Instittrto Nacional de Estaüstica).

«Imposto profissional - Como Vas. Sas. devem compreender, e bntar

""pú* 
rr* fir,urrç* de Lagos, não podeuros inbgrar o pagamenb do

,úso imposto coniuntamer6 com o nosso, porquanto o nosso é

liquidadoem nome da SaupiqueÇ não havendo já em Setúbal qualquer

empregado de Delory. Se esse argumerrto não for suÍicierrb convém

airer-ú"s que não existe nenhuma sede de Delory ern Setúbal, nem

mesmo em parb alguma, pois essa Íilma desapareceu em resultado

duma fusão com SauPiquet, que está a ser oÍicilizada no nosso país.

Devolvemos a documerrtação que nos enviaÍart.,,57

«Fiscalização - Tivemos onbm a visita de 2 funcionários da Direcção

Geral das contribnriçõs e Impostos (senriço de Divulgação e

Esclarecimerrto). Verificaram os raibos selados reíerentes aos

ordenados, sel,agem de folhas de férias de pessoal assim como os

depósibs refererrbs ao Imposto Profissional Mostrámos tambéur os

documentos do Caixa, de lvÍarço, cujos recibos [eram] superiores a

200$00, tamHm selados e infonnámos que dos demais meses

seguiÍam para setúbal e d'aÍ para a nossa sede em França. Com

satisfaçao informamos que tudo estava dentro na legalidade, na forma

habitual.r, B

«Fiscalização de Finanças - Esbve nesE escritório uma inspecção que

tomou conhecimerrto dos nossos documentos de C-aixa, relativos a

Março findo, encontrando um recibo não selado, de valor superior a

Esc. 200$00, a falta de selos cortados e outros sem data. Errbora a

nossa documentação se destine a Nantes, convérrr manter a

deumentação segrmdo o que se encontra legislado-» se

..Com destino ao InstittrO Nacional de Estatística, refererrb ao ano de

7962, vimos erwiar induso a Vas Sas. o documerrbs seguinbs: Nota
de Consumo, Verbete de Pessoal Força Motriz Instalada, Iúáquinas

Operatórias. No primeiro impresso está por preenúer a coluna
tValoresu no que se rdse ao vasio comprado., 60

Os docurienbs refererrbs à remessa de mercadoria (boletim de registo de

exporta@o, detalhe de exportação) eÍam errviados por Portimão para Setúbal e

5, MTMC-AS, Cx Z STEPTM 12-(B-(Íi
s8 MTMC-AS, Cx 2" YIM-S'ÍB ZJ{B63
5e MTMC-AS, Cx Z SI3;PI]M 104/á3
úo MIMC-A9, Cx ZYÍM-5I8794243
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Setílbal errviava os Boletins de Regisb de lob PaÍa serem entregues ao

hstituto Porürguês de Conservas de Peixe (tr'CP) ern Portimão:

..Junb remetemos a V.Sas. o Boletim de Regisb de Lob No l'68,

relativo a 100 caixas de 1/4 Club 30 mm. sardirüas Robert,

errbarcadas para Israel, aÍim de ser apresentado na Delegação do

IPCP, dessa daua", terminando assim o compromisso assumido.,,61

Os dmumentos que Portimão mais frequenbrrrerrte enviava eram os seguintes:

folha diária, verbeb de pessoal (mensal), facturas, folhas de pagamenb

(semanal), sffiks de ctreio (semanal), cartas (ex H&T Walker Ltd. de Londres,

FAP, Socied.ad.e Comercial Cotandre), recapitul,ação de entradas (mensal),

sbcks dos azeites (mensal), smks do cheio (mensal), smks do vasio (mensal),

movimerrto do úeio (mensal), extracto do Caixa (mensal), documentos

comprovativos/ do Caixa (mensal), recapitulação dos pagamentos e descontos

(mensal), recapittrlação das exportações (mensal), sOcks de baites pleirus,

recapitula@o de salários, ord.enados e descontos (mensal), movimento de

consrervas, entrada de d.iversos, saídas de diversos, imtentaire des eruteloypages

papin et étiqnúÍes, verbeb de smiedade-

25. Recursos humanos

Através da correspondêrrcia não se colrÉiegue perceber btalmente como se

pr@essava a gestão dos recursos humanos. Pressupõe-se que cada fábrica eÍa

responsável pela contratação e gestÍio do seu pessoal. Os salários dos

trabalhadors eram proposbs pela fábrica de Setúbal requerendo a aprovação

da sede em Nanbs. Quanto a gratificações e bónus, era a sede de Nantes quem

decidia.

«Comprador - bdos ganham mais de 1.000$00 e nós para não

perd.ennos o nosso, iâ. o ano passado lhe fomos pagando

6,: MTMC-A9, Cx Z SIBPTM 4l{163
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particulamrente esta verba, que desejamos oficializar logo aqós,9 inÍcio

ã* 
"oo,pr*, 

pelo que solicitamos o acordo que actramos útil.» 62

«Entrenrres du Personnel - Monsieur Raynau4 actuellernmt à Paris,

nous demande de vous donner son accord pour la reconduction pure

etsimple des gratifications de I'année derniéro» 6

«Pouvez-vous également nous adresser le dé+eil de votre prix de

revient concernant plus particuliêremerrt la main d.'oeuvre que nous ne

Pouvons Pas débrrriner.» a

por outro lado, tal como em reliação a tudo, a Íâffica de Portimão relatava à

fábrica de Setúbal as decisões tomadas sobre esb assunto e dava algumas

informações.

«Adiamos as férias do pessoal devido a esb embarque mas, não

obstanb, efechrarernos no próximo Sábado o pagamenb das Férias a

todo o pessoú que as gozaná'logo que possível» 6s

<<Da nossa sede acabamos de receber um pedido PaÍa Passarmos a

ventilar o pagamerrto da Mão de Obra eur quatro contas principais (..-)

É necesúrio que V.Sas. no fim de cada m& nos enviem um dos

modelos inclusos, deüdamenb preerrchidos. Para os salários de 1 de

Janeiro a 29 de Agosto de L963, rogamos o favor de nos errviarern, o

mais rapidamerre possível, um quadro para cada mês, com as colunas

devidamenb pr"ur,*riaas. Esb pedido ânos fonrrul,ado em virtude da

Administraçaó deseiar seguir atentamente a marcha das fábricas

portuguesas, atravégdum cálculo nacional de preços de custo (prix de

RevicaQ.» 6o

«Pessoal - o pessoal feminino é um problema muito sério, pois as

mulheres são poucas e quase bdas ern dedirúo e poÍ mais que

queiramos não podemos fazer melhor. Todas gostam de trabalhar aqui

Íurs as mais novas saÍam-se para fábricas onde no invemo trabalham o

biqueirão (e praticamente são bdas), não se suieitando a viver duranb

o invemo com um trisb dia de subsídio.r 67

óa MTMGAS, Cx Z PIM-SIB 0941ó3
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46. Qualidade

Como Íoi referido no capítulo 1, a Saupiquet prehndia fabricar produtos de

grande qualidade. Através da correspond&rcia não é daro como era Íeib o

controlo da qualidade da produção. ProvavelmenE cabia a cada fábrica faz&lo'

No errtanto, em Fevereiro de 1963 aSaupiquet recebeu uma redamação de um

clierrE, do Sr. ]u:riaanse, dizendo que as sardinhas, originárias de Portugal,

sabiam mal. A sede em Nantes enviou de imediab uma cópia da reclamação à

fábrica de Setúbal a pedir eclarecimerrtos. A fábrica de Setúbal rspondeu

dizendo que foram verificar as conservas do loE em questão e qne a qualidade

era irrepreensÍvel. A sede, alarmadO pediu amostras à fábrica de Setúbal.

«Cette affaire est três important pour Íavenir de la marque Saupiquet

em Hollande que nous urio* d§à eu des difficultés à pliacer pour le
Vinet et il sãrait vraiment désastreux que les observations de

Jurriaanse soienÇ même en partie, fondées'» 68

Nesb ano, houve um problema na qualidade do azeib que foi utilizado nas

coÍrservas produzidas eur Portimão, fomecido pela emPresÍr SICA' A Saupiquet

não foi a única empresa preiudicada. O assunb envolveu mesmo a fiscalização

estatal.

..Veio a fiscalização que desselou o lote, retirou 6 latas e só muito

depois nos foi dib que em face do inquérito a que esSo procedcndo

devido aos azeites, não poderiam sair as 100 caixas do azeib SICA,

que voltaram novamerrb a ser seladas, sendo imediatamente

*rrtitriaur por fabnicação feita com a7Ák, da sociedade Fabrilr, 6e

«Azeite - Certamerrb Vsas estão ao colTenb do que se Passou no

último Conselho Geral Foi dito pelo presidente do nosso Grémio ser

de tod.a a vantagem serem declaradas todas as existências de

conselvas, ao Grénrio ou ao IPCP fabricadas com os tais azeibs

duvidosos.r To

68 MTMC-AS, Cx 3, NTgSfB 04{263
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É possível que a reclamação do Sr. Juriaanse estivesse ligada ao Processo SICA

pois na carta de 30 de Dezembro a fábrica de Portimão informou a sede em

França que tinha falado com o Sr. Juriaanse a propósito da qualidade do

azeiE:

<<Diverses letEes ont été srtre nous au zujet de Íhuile
d'olive, bujours évitant une collison avec M. Jurriaanse. Finalmente

M. Juriaanse nous a demandé notre accord pour discuer direcbment

avec ÍInsütut Portugais de Conserves de Poisson, ce qui nous avons

faitvolontiers., n

Atém desta reclamação houve outro alerta de falta de qualidade:

Gerde Newman - New Orleans «Les échantillons de sardines Tomate

sr Vinet ... I-a qualité étant insutrisant (...) n semble que les Mesieurs

feraienÇ d.e bub façon, três peu de tomate mais souhaibraient

exactementla qualité quevous leur donnez enGillel» 72

27. Tecnologia, equipamento e infra-estruturag

Embora houvesse uma gestão local das fábricas, a gesHo geral era feita na sede

em Nantes. Assim, era a sede quem decidia qual a teanologia a utilizar e a

compraÍ. Porém, e como o ano de 1963 foi um ano de mudanças devido à fusão

das empresas Saupiquet e Delory, a Íâffica de Seúbal pôde distribuir a

teanologia e o maErial existene nas três fábricas como melhor conviesse,

principalmenre depois da decisão de feúar a fábrica da Rua d'a Rasca.

<<Caisses Bois - Caisses Carton - Nous pourons demander à notre

foumisseur ta substitution des caisses que vous voudrez. Une caisse

bois coütEsc. 5$00 et une caisse carton E§c. 4$50. Nou§ rembourserons

$50." zs

n MTMGAS, Cx 3, STBNTS 3G1263
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<<Não pod.emos esttrdar o assurrb do cozedouro enquanb não fonnos

autorizados pela Sede a transferir a actividade em Setúbat PÍúa a

antiga fábricã Debry, o que esPeÍamos se verifique de um momento

para o outro.>> 74

«Cozedouro - Esperamos derrtro em pouco poder:nros enviar-lhes um

cozedouro. Possivelmerrb estará em mau estado, como, de resto, todo

o mabrial que PerErcia a Delory.» re

«Máquina para fabricação de úaves Tomamos boa nota e

pÍoporemos oportunamenb o assunto à Sede'" ze

Por seu lado, a fábrica de Portimão quase que tinha de pedir autoriza@o à

fábrica de Seúbal pata faz* obras e reparações e o equipamenb era enviado

pela fábrica de Setúbal. Errbra Íur comespondência houvesse referêrrcias

frequenbs à necessidade de comPrar equipamento novo, é no6rio que a sede

em França ou não dava o dintreiro que pudesse permitir essas compÍa§ ou não

as autorizava.

«Draps à copier - fuI 12deJaneiro delg1}mandámos paÍa aí a útulo

de amostra uma toalha, pedindo o envio deVLiguais, cuio fomecedor

foi: Broclres des Combes, Villeneuve-1es-Avignon, France, pedido que

conÍirrramos.
sirene - Para economia de lenha, esperamos que vas. sas. nos

forneçam antes do inido da temporada, uma forb Sirene'» z

<<Carrões: - Conforrre aqui pessoalmente combinámos com Vas. Sas. e

os nossos Directore, á*,amos util modificar o velho sisbma de

condução por via Décauville, alr1ásiâ demasiadamenb gasta e, a§§im,

estamos modificando as rodas e encomendámos unadúàa de novas e

tudo o que é necessário de modo a poderrros Eansportar o peixe para

o cozedouro e levá-lo depois para onde for necessário, com suPressão

das pesadas padiolas, transportadas a braço dos operários.
para tudo itto, qo" requer muito tempo, contratámos um ferreiro-

serralheiro, a 37$00 diários, para auxiliar o no§so mecânico Esmeraldo,

cujo trabalho nas Peças das cravadeiras está de fucb demorado. A este

homem pagaÍemo§ peto caixa, eütando-se mais despesas com os

imposbs norrrais.

74 M1MGAS, Cx Z SfBPfM 09{2á8
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Temos apenas 6 carrões e se Vas. Sas. podessem dispôr de outros

tantos da fábrica Delory, com as respectivas úapas, agradedamos o

seq envio, assim como as prometidas Gavadeiras e um cofÍe, sendo

possível, de modo a melhoramos as condiçfu de trabalho,

simpliÍicando-o e brnando-o mais económico.» 78

Eur relação a mabrial para produção e de essitório, era tambérn a fábrica de

Setúbal quem fornecia a fábrica de Portimão. Algum desse uÉterial, como PoÍ

exemplo azeib e caixas, eÍa comPrado em Portugal mas havia mabriú como

os forurulários e carimbos, que era fornecido pela sede em Nanbs. O desenho

das embalagens era decidido pela sede em Nanb, embora Pedisse opinião à

fábrica de Setúbal

«Vamos dar instruções à Sociedade lVlecânica Setlbalen§e, kla. Para

vos enviar mais algum vazio da marca "Robert", com fundos já
marcados com o "3".r,79

«Impressos - No caso que não recebamos até à próxima 2u feira os

impressos com o movimerrb Mensal das Conservas, brão Vas. Sas-

que se contentarem com um semelhante que improvisaremos.» m

«Recebemos os
agradecemos, e

envelopes; igualmerrte os carimbos, o que

«Folhas de Férias - Para efeios de contabilidade de Nanbs, é

necessário que as folhas de férias indiquem a que género de trabalhos

se destinaram os salários pagos (...) Nestas condiçoe, agradecemos

que nos indiquem, para dassificarmos, a que se destinaram os salários

pagos em Fevereiro e Março (por semana).» 82

<<Nous les avons examinés et, si Ia présentaüon ds Robert nous

satisfait (...) lu pr&entation des Saupiquetríestpas correcb. (...) Nous
vous remettons sous ce pli phobgraphie exacb du graphisrne." 83
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Capítulo 3

A SAUPTQLIET NOS ANOS 70 E 80: AS MUDANçAS VrSÍVEIS A
PARTIR DE SETÚBAI

Nas décadas seguinbs o meio de comunicação privilegiado continuou a ser a

correspondêrrcia postal dactilografada, complemerrtada pelo Elefone e pelo

telegrama. A partir dos anos 80 começou tamb,ém a ser utilizado o blex, ainda

que ocasionalmeÍrE.

Os procedimenbs na comunicação entre as duas fábricas portuguesas

mantiveram-se praticamerrE inalrerados. Ambos os gerenEs das Íábricas eram

os deterrbres de toda a inÍorrração reliacionada com a gestão da fábrica. Eram

eles que recebiam a informaçãor Quer do exterior quer do inbrior, e que

tomavam e executavam as decisões. A diferença é que o geÍerrte da Íábrica de

Portimão mantinha um nível de decisão menos au6nomo. Muitas decisões,

principalmerrte as relacionadas com produção, tecnologia, equipamentos e

mabrial, continuaram a depender da zupervisão de Setúbal O gerente da

fábrica de Poúimão apenas bmava as decisões diárias reliativas à organização

do trabalho e ao embarque das mercadorias, decisões que eÍam reportadas à

fábrica de Setúbal

Por seu lado, a fáb,rica de Setúbú para além desta rela@o de supervisão que

tinha errr relação a Portimão, üÍtha uma reliação de subordinação em rel,ação à

sede em Nanbs. A fábrica de Setúbal ünha aubnomia para decidir quesEes

locais e puramente . Toda a estratégia e as opções rrão operacionais

eÍam definidas pelia sede em França. Porém, o gerenE da fábrica de Setúbal era

motivado a dar as suas opiniões. AIém disso, era visto como uma fonê de
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inforuração estratégica pois possuÍa uma visão priviligiada do mercado

português e das ligações dos concorrerrEs face ao mercado extemo.

A inÍonnação foi sempre muib importante Para a Saupiquet e a emPresa

eSEve COnStanbrnenb atenta a nOVOS COnCOrrenbS, nOVaS ÍIarCaS, nova

legislação, novas oportunidades de negócio. Igualmenb importanb eram os

documenbs de controlo como os de sbks e da contabilidade, bem como as

estaüsticas e os rela6rios de pesca. Ou seja a sede acompanhava de perb a

sifuação das suas fábricas, colectando permanerrtemenb dados inErnos e

externos.

3.1. Reestnrturação da empresa e do sector

Como foi dib no capítulo L, Marcel Raynaud, Direcbr4eral da Saupiquet em

1963, assumiu a presidência da empresa em 1969 e decidiu reestruturar a

empresa. En 1975, o Presidente errviou uma carta a informar os quadros (os

gerentes das fábricas e os presidenB das empresas do grupo Saupiquet e)

sobre os novos deparhmenbs autórromos e reqrectivos direcbrs: Secbr de

Finanças, Sector de Recursos Humanos, Divisão respeitando a actividade de

peixe e Divisão respeitando a actividade de legumes e pratos 85. A

departamentalização foi o primeiro passo paÍa a descerrtralização das

responsabilidades e a criação de uma hierarquia de gestão.

Essa transfor:mação alErou o sisEma de informação, nomeadamerrê a

comunicação srtre NanEs e Setúbal A partir dos dados analisados, condui-se

que Marcel Raynaud opbu por continuar a correponder-se directamenb co'm o

gerente da fábrica de Setúbal manhndo a relação de proximidade e amizade

construída nos anos anteriores. O conbúdo dessa correspond&lcia rel,acionava-

ea Vs nota 14 da p. 39.
E5 MTMC-AS, & & NIgSIB 24{1.75
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se maioritadamente com informação straÉgica, induindo, por exerrplo,

infomração sobÍe o estado das capturas:

«C-ampagne de Peúe - Ici eur France la pêúe et três, três mauvaise. I1

serrrble d'autre paÍt que les négociations CEE/ Portugal soieurt §uÍ Ia
point daboutir, mais tant que rien rt'est officiel nous ne Pouvons
naturellemerrtpas faire de projects à long ternt.» &

A correspondência postal entre Marcel Raynaud e João da Silva senda também

para esttrdar possibilidades de novos negócios. Por exemplo, em 7972 colocou-

se a hipóese de abrir uma fábrica em Angola («nous étudions - avec prudence

- la possibilité dune base en Angola» 8) e de fazer um contrato para

fomecimenb de corrservas com os supermercados Pão-de'Açúcar (.«Super-

Marúés Pão de Açúcar - Aprés plusieurs péripéties, il me serrble que nos

produits vont frandrir les porbs de cetb errtreprise.» 88). Nas cartas analisadas

não estão explÍcitos os ponnenores desbs negócios.

Mlle Burlot continuou a corresponder-se com o gerenb da fábrica de Setúbal

mas já inserida da Direcção de Verrdas da empresa e com uma comunicação

mais focada nas mercadorias. Por exemplo, numa carta de 18 de SeEmbro de

1973 ela apreserrbu a situação comparativa de73 e72em termos de verrdas e

preços em Portugal por marcas 8e.

Pierre GracieÇ Director Gerat de Divisão respeitando a acüvidade de peixe,

passou a br as funções que tinham sido de Mlle Lamotte em 1963. Porém,

enquanb Mlle Lamotb apenas se limitava a errviar os documerrOs necessários,

Pierre Graciet era tamEm responsável por outras decisões como a aprovação

dos salários dos trabalhadores da fábrica de Setúbal. É ainaa de referir que a

Divisão respeitando a acüvidade de peixe se encontrava situada em Paris.

t6 MTMGAS, Cx & NTSSTB 10{7-2
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..J'ai bien noté les réaiustements de salaire de vos colliaboraburs.» e0

«Vente des Anchois en France - (...) nous níavons Pas encore décidé

definitivemerrt si nous le lancerons sous la marque GRACIET ou sons

la marque SAUPIQUET, et nous donc commencer à

travailler sous rme autre marque, ce qui nous perurettrait
ulÉrieuremerrt d'opEr pour GRACIET ou Pour SAUPIQLIET, sans

avoir fair vis-à-vis de la distribuiüon, de dranger notre fusil
dépaule.rrel

Em 1963 a informação era frequerrbmenb indiüdualizada, isb é, era dirigida a

cada um dos quadros da empresa consoanb lhe interessava ou não

especificamente. No início dos anos 70, Marcel Raynaud inhoduziu o hábim de

enviar inforrnação geral para bdos os quadros promovendo a partilha da

informação errtre os seus quadros, através de comunicadoq e rela6rios, sobre o

que se passava na empresa, quais os reultados obtidos e quais as estratégias a

adoptar. O objectivo era dar a conhecer à generalidade dos quadros dirigentes

as actividades do grupo, mesmo quando essas actividades não influenciavam

directamente as unidades que geriam.

,<La Presse va diffdser une inforrration dontie souhaie que vous ayez

la primer [sic], ne serait que pouÍ vous permettre de faire de part du
wai etce que certains peutêtre se croirontautorisés à interprêbr.
Les SociétÉss Generale Alimerrtaire et Olinda C.by Associés, qui en
L966 avaierrt pris une participation minoritaire (10% dmcun) dans le
capital de notre SociéÉ ont decidÇ en raison d'investissemenb
prioritaires proprs à leur activité principale, de céder leurs
participants. (...)
Je suis en ce qui me concerne pleinemurt satisfait de lia façon dont s'est
réglée cetb mutation dans le capital de la SociéÉ, qui correspond à
une nouvelle phase de dévelopment de Íerrtreprise.» e

Além disso, a partilha não era unidireccional Instalara-se também a prática de

corüecer a opinião dos quadros. Instituiu-se mesmo uma reunião anüal entre

todos os quadros prúa discutir a situação do Grupo tendo em conta bdas as

particularidades das diferentes empÍesas que o compunham.

s MTMC-AS, Cx 6, Parjrs,SÍB lYn
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«La réunion annuelle des Cadres aura lieu le Lundi 23 Ma11973,
coÍrme Íannée derniére, au Parc de la Beujoire (P*" des Exposiüons),
à Nanbs.» e3

Estas reuniões anuais tirúum a duração de um dia inhiro. Havia uma parE

gera[ dirigida a bdos os quadros, e uma componerrb temática que se

deserrvolvia pela constituição de grupos de trabalho. Os criÉrios de

constituição de cada grupo e respectivo bma eram deÍinidos pela sede. O

o§ectivo desB grupos de trabalho era aprofundar um aspecb espedfico da

futura esbatégia da enrprea. Portugal era represerrtado pelo gerenb da fábrica

de Setúbal %.

Estas reuniões não só serviam para delinear camirihos de acção de todo o

Grupo como tambéÍn permitiam conúvio e aproximação errtre os quadros. Aé

então, a mobilidade consistia apenas em visitas de pessoas da sede às

diferenbs fábricas e dos quadros à sede.

No início dos anos 7O a indústria conserveira portuguea encontrava-se em

crise e estava em mar&a uma nova restrutura@o com vista ao

redimensionamenb do sector, promoverrdo-se o encerramenb de fábricas

mediante compensaçõe estatais. A propósito dste assunto, João da Silva

errviou vários documerrbs, incluindo tegislação, a inforrrar Marcel Raynaud

sobre o curso dos aconbcimerrtos. Um desses documenbs, de Agosto de19T1,

foi a tradução de uma circular do IPCP com a listageut das fábricas fechadas e

respectiva compensação e5 (não foi encontrada uma cópia desta listagem no

arquivo).

Meses depou, em Fevereiro de 1972, remebu ao presidenb da Saupiquet a

tradução da anáIise da sihração da industria de conservas de peixe feita pelo

IPCP, onde se apresentavam as causas dessa crise e as possíveis soluções.

eB MTMGAS, Cx & NTS-trB 4{SB
x MIMG-AS, Cx & NI9SIBã-{}5-73
s MTMC-AS, Cx & SIBNIS 10-{&n
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Segundo esb documerrto, a oise da indústria conserveira portuguesa derivava

do aumenb do preço de venda dos produbs portugueses, dos elevados

direitos de importação da CEE, da quebra nas capturas de peixe, da

contaminação com mercúrio do atum capturado e o boicob por parte dos

países aÍricanos e dos paÍses de lesb. As soluções apontadas indufum a

pernrissão do acesso às mesmas matérias-primas que a concorrência, autorizar

embarcações com Íucas frigoríficas, frxat um Preço fixo mínimo Para as

conservas de sardinhas na CEE, assinar um acordo de associação com o

Mercado Comum e melhorar as condições berológicas de fabrico. e6

Cerca de um mês após o errvio desta análise, Marcel Raynaud colocou a

hipóbse de fechar uma das fábricas em Porttrgal para rerrtabilizar reursos e7.

O gererrE de Setúbú João da Silva, propôs que fosse encerrada a unidade de

Portimão, aproveitando as indeminizações facultadas pela T fase da

reestruturação da indústria conserveira nacional es. O debab sobre esta questão

foi decorrendo pelos meses seguinbs e a decisão foi sendo arliada: «Compte

bnu de la sortie de touh Íéquipe du Minisêre de ÍEconomie, Monsieur

Paulino Pereira nía dit qu'une lettre lui demandant quoi que ce soit pour la

fenneture de Íusine de Portimão estmaintenantinutile.t e

Porém, o gererrb da fábrica de Setúbal não desistiu, e em Março de 1973 enviou

uma carta a justiÍicar o errcerramento da fábrica de Portimão. Entre as razões

expostas é referida a necessidade de recursos para efecttrar obras de

melhoramenb na fábrica de Setúbal.

«L'usine de Portimão, dont ÍIPCP me relance à cause de son

archaisme et le personnel nlest pas du but facile, me donne beaucoup
de soucis et je serais heureux de m'en débarrasser, mais la perspective
de voir paltir une hentaine de femmes níinquiête sans Pouvoir former
un cadre de personnel à Setúbal nous permettant de répondre à une

% MTMGAS, Cx & STBNTS 1W-2 - ver anexo 1
, MIMG-AS, Cx 8,NT9SIB 29{}72
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bujours possible augmerrtation de venbs en vertu de Iaccord avec la
CEE et de loverture du marúé d'Israel dontnous parle notre agent
Tout ce long verbiage pouÍ vous dire que je suis waiment dans une
sihration perplexe et qu'il faut que vous me poussez à prendre une
décision.»» 1m

A 10 de Maio de7973 a fábrica de Seúbal enviou à sede em Nanbs uma cópia

e respectiva tradução do Deoeb-Lei no 160/73 de 10 de Abril dos Minisérios

das Finanças e da Economia sobre a reestruturação da indústria de conservas

de peixe onde se dessevem os berreficios previstos: redução dos encargos

fiscais e concessão de subsídios.10

Entretanto, o acordo de assmiação srtre a CEE e Portugal foi comentado

através da correspondência:

<<Marúé Commun - ]e vous prie de bien vouloir trouver ci-joint une
circulaire de ÍIPCP ettradutiorç concemantÍaccord CEE Portugal» rm

<<Marúé Commun - Ceci confirme donc ce que nous persions. Ort ne
voit pas encoÍe hês dair sur les répercussions, d'autant que les
reliations France - Maroc reErt pratiquement indrangées et qu'un
arragement semble interverrir pou, en contre-partie d'une autorisaüon
de pêche da sardiniers<lippers français dans les eaux Marocaines,
que le contingent marocain soit augmerrté de 1.70.000 caisses erviron.
Les quantiÉs vont éviderrment peser sur le marúé de la sardine qui
n'estpas três brillantfl Frânce.r, tog

8ilr1974 o regime político mudou em Portugal. A comespondência entre 1974 e

1976 sagere que os anos revolucionários que se seguiram foram muib difícieis

para a empÍesa Saupiquet Foram extintos os s oficiais que

regulavam a actividade da indÍrshia conserveira de modo que não existia

qualquer instiürição para autorizar as erportações, não se faziam as estaüsticas

de peixe (necessárias à sede) e foram iniciadas várias reestruturações, incluindo

na indústria conserveira. Assim, outras empresas do Grupo vieram em auÍlio

r0 MTI\4C-AS, Cx 8, SIBNTS 07&73
lm MTMGAS, Cx & SIBNTS 10{173
1@ MTMC-AS, Cx & SIBNTS 13{1-73
rB MIMC-AS, Cx & NT9SIB 2.l1{1-ts
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das fáb,ricas de Setúbat e Portimão, nomeadamente os Estabelecimenbs

Marítimos Bascos em St )ean-de-Luz, cujo llresiderrb Director Genal era Pierre

Faure. l@

Em França, prosseguiram as reforrras na empr6a. A departamerrtalização Íoi

acompanhada por mudanças e actualização nos pÍocedimenbs operacionais.

EfrLL976 a empÍesa percebeu a imporüincia e a utilidade dos computadores e

anunciou que a captação e o tratamento de irúoruração deixaria de ser feito por

uma errtidade extema e que seria constihrído um Departamenb Informático

autónomo dentro da empresa '*. Sugurrdo o organigrama da Direcção

Financeira e Contabilidade e Controlo de Gstão, enviado em Março de79W, o

Departamento Inforrtático fazia parb da secção. Controlo de Gestão 1m, o que

indica que a inÍonnatização começou apenas Por ser a um nível operacional.

A reunião anual dos quadros de 1977, que Passou a ser denominada

Assembleia Geral Ordinária centrou-se na anáIise dos novos meios e métodos

de gestão já introduzidos na empresa mas ainda não adoptados de folrra

homogérrea por bdas as unidades do Grupo. A solução adophda era a de uma

organização conduzida pela regra da descerrtralização das responsabilidades, o

que implicava que os objectivos passassem a ser fixados para cada unidade e os

resultados conholiados. Para o sucsso desE novo modelo de gestão fixaram-se

três linhas de acção: deserrvolver a informação a todos os níveis; adoptar um

estilo de direcção associaüva; e gerreralizar a prática da delegação. Estas eram

as nova,s regras do jogo, que deveriam não apenas propocionar à empresa

redizar com eÍicácia o seu plano de desenvolvimento mas também melhorar

«la satisfaction et I'intérêt au travail de I'ensemble de notre persorurel, de

lot MTMG-AS, C:( 4 várias cartas
16 lr[fMC-AS, Cx 8, NIS§TB (I2{P76 -veranexo2
16 MIMG.AS, Cx 8, NTS.STB ã)4q76
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maintenfu et de développer un espirit d'équipe et un dimat de travail

motivant »> 107

Mais uma vez se constata o quanb a infonnação era considerada importanb

na Saupiquet É também interessanb verificar que o aumerrto da circulação da

inforuração esêve associado à descentralização e delegação de

responsabilidades.

Uma das medidas adoptadas, relacionadas com o aumento da circulação da

inÍorrnação, foi o eÍpio a todos os quadros dos relatórios anuais da actividade

do grupo, eliaborados pelo Conselho de Administração resultanres das

Assembleias Gerais Ordinárias, que eram realiz-adas por vola de Junho. No

relatório de 1977 relatou-se a situação de Portugal, mostrando que a sua

situação fora debatida na reunião de quadros desse ano:

«Enfin, pour la premiêre fois depuis de três nombreuses années, nous

enregisúons une double perte au titre de nos Établissements Portugais:

En effecÇ ces demiers souffrent des conditions fuonomiques
draoüques qui caractfuisent ce pays depuis deux ans et qui ont rendu
Íexploitation déficitaire; d'autre part, nous avons Enu compte de Ia
dévoluation de Íescudo, ce qui déprfuie llexpression en francs de

notre avoir au Porhrgal.» 108

De facto, pela correspondência é percepüvel que a situação das fábricas em

Portugal não era muib boa:

<<Monsieur Graciet m'a communiqué qrr'un certain nombre de

modifications sont inbrvenues dans notre Groupe et que le
rattarúemerrt de Saupiquet - Portugal nlest pas encore dfoidé. Cest
porquoi vous avez pas de nouvelles de ce malheureux PaYs, comme
VO1IS SâVêZ.»» 1@

«Il est probable que j'irai en AÍrique avant cette dab, et j'envisage de

faire escale au Portugal pour vous rencontrer et Íaire nn point sur les

rú MTMG.AS, Cx E, NTSSIB M&TZ -vel ansoS
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différerrts problêmes: hcturiques de gestion, persomrel, évoluüon ds
rémunéraüons du personnel Employé, Ouwier etEncadrement?» 110

Porém, com todas as modiÍicaçõs em PÍogresso na sede ert França, as

decisões relativas a Porhrgal eram sisbmaticamenê adiadas. Nuna carta de

Pierre Gracieg errtão Director Geral do Grupo Saupiquet Divisão Peixe, o

gestor aÍirrrou que a estraÉgia para Porttrgal se mantinha: «Cela cependantne

doit pas srtrainer la moditficaüon de notre stratégie au Porttrgal et il est

de continuer à pouvoir fabriquer des sardines et des androis.>» 111

Afguns meses mais tarde, apG a insisÊrcia por parb da fábrica de Setúbal

Nanbs enviou uma carta onde era clara a incapacidade de dar rspostas

concretas devido às grandes mudanças que estavam a ocorrer. Foi nomeado

um novo Vice-PresidenFDirector4eral, Sylvain Wibaux, que introduziu

bastantm alterações nas áreas industrial e administrativa de todo o Grupo. A

adaptação a estas mUdanças tornou difícil a resolução dos problemas

portugueses.ll2

Finalmente, em Janeiro de1979, a fáb,rica de Setúbal foi finalmente esclarecida

sobre o futuro da Saupiquet eur Portugal TaI como em 1963, a fábrica de

Setúbat continuava a $ta actividade em duas verHrtes. A primeira era o envio

de mercadorias paÍa França, que em 7963 era tratada através da

comespondência com MIle lamotb, uura secretária do Director4eral, a partir

de meados dos anos 70 com o Director da Divisão Peixe, Piere GracieÇ e mais

tarde da responsabilidade do Direcbr das Operações, Yves Audidier 113. A

segunda verEnte relacionava-se- com o envio de mercadorias para outros

pafues, que em 1963 era da responsabilidade operacional de MIle Burlot, outa

110 MTMG-AS, Cx & NT9STB 2&t4l
11r MIMG-AS, Cx 6 Paris-STB (}3{}7-78
112 MTMGAS, Cx 6 PaÍis-StB 1610-78- veranso4
113 MI'MG-AS, Cx 6, Paris€TB 09r01-79-veraner<o5
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sesetária do Diiector-Geral, e a partir de7977 passou a ser da responsabilidade

de Piene GracieÇ Director do Deserrvolvimerrto.

Como se pode veriÍicar no organigrama no anexo 5, em 1979 a estrutura da

empresa era bastante mais crcmplexa e descerrhalizada que ade7963. Na altura

em que Henri Polo era Prsiderrb, existia a figura do Direcbr-Gerú Marcel

Raynaud que tinha várias secÍetáIias, como Por exemPlo Mlle lamotE e Mlle

Burlol Ao assumir a Presidência, Marcel Raynaud manEvese como Direcbr-

Gerú ou sejo acumulou ambos os cargos. 8frl.1979, voltou a existir um gestor

intermédio enhe a Presidência e a parb mais operacional, o Vice-Presiderrb-

Director4eral, e as secretáÍias foram "substituídas" por departamenbs.

De referir ainda a exis€ncia de dois novos departamerrbs e um novo

eestabelecimentodepartamento: o LaboratÓrio C-entral o Departamento de

Desenvolvimento e a Saupiquet Armemerrl Os dois departamenbs parecem

ser claramente direccionados para a pequisa, controlo e desenvolvimento de

novos produtos. A empresa Saupiquet Armementrefere-se à frota de pesca da

Saupiquet

3.2" Consolidação de uma organização diversificada

Segundo Minuberg (L989) existem seb tipos de organizações:

L. a organização empreendedora, que se carachriza pela sua estrutura

simples, com pouca hierarquia e burocracia;

2. a organização máquina, que é altamente hierarquizada e burocraÉzada;

3. a organização divssificada, que üem duas componerrbs - a sede e as

divisões que são empresas com autonomia operaciona!
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4. a oÍganização proÍissional, que se baseia nos corüecimentos dos

profissionais que aí trabalham;

5. a organização inovadora, que serve para desenvolver novos projectos e

emprega profissionais altammte qualificados;

6. a organização ideológica, que gere um sentimento de missão e lealdade;

7. a organização polític4 que se guia pelas influências de poder informal

De acordo com estas definições, pode dizer-se que as fábricas de Setúbal e

Portimão, em L963 e nos anos 70 e 8O funcionavam de acordo com a estruttrra

de uma organização máquina. Segundo Mintzberg (1989), nesta organização

todos os procedimerrtos estão describs de forma a reduzir ao máximo a

incerbza e os conflibs. Cada departamenb tem a sua tarefa muib bem

definida e as tarefas são organizadas de forrra bastante simples e rotineira. Os

problemas são resolüdos pelo zuperior hierárquico e, se não for possível, vai-se

subindo na hierarquia aÉ ser resolvido como úItimo Íectrrso pelo direcbr

executivo. Existem muiüos gestores interrrédios cuja principat tarefa é o

controlo das acüüdades que estão a seu crúgo. A comunicação derrtro da

empresa é feita formalmerrte e respeitando as hierarquias.

Através da correspondência, é perceptfuel o enorme respeiüo pelas hierarquias

que existe entre Portimão e Setúbal e entre Setúbal e Nanbs. Os problemas de

Portimão seguiatn para Setúbal para senem resolvidos e os que Setúbal não

conseguia resolver, eram apreserrtados a Nantes. Embora não sejam desoibs

nas cartas, nota-se que dentro de cada uma das fábricas o procedimerrb

hierárquico é semelhanb. Sendo unidades de produ@o, as tarefas estavam

muito bem definidas e existiam supervisores para'controlarem o trabalho em

PÍogÍ6so.

Por seu lado, a sede da Saupiquet em Nanbs, em1963, tinha uma estrutura de

organização empreendedora. &gundo Mintzberg 0989), neste tiPo de
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organização a comunicação é feita de forrra mais inÍormal e nonrralmenb

reporta-se ao director execuüvo, os procedimenbs são pouco forrrais e a

irúorrração que é transmitida às ouhas pessoas é bastante reduzida e hm um

carácffi mais operacional Aléln disso, o direcOr execuüvo bm um

corúrecimerrto vasto do meio onde a organização §e move, de modo que a

estratégia e as decisões são Íeitas de fonna intuiüva.

De facb, o director executivo, Marcel Raynaud Direcbr4eral da empresa,

Hnha várias secretárias que o apoiavam na gestão. Pressupõese que a

comunica@o entre o Direcbr€erat e as secretárias fosse inforrnal. A

comunicação com a fábrica de Setúbal era personalizada mas altamsre

operacional Apenas eÍa transmiüda a inÍor:rração necessária Para o

funcionamerrto das fábricas e segundo as directrizes da sede. Através da

correspondência, é percepüvel que Marcel Raynaud ünha bastantes

conhecimerrtos sobre a indústria conserveira no seu todo e que tinha

capacidade de decidir de for:rra instantânea.

flurante os anos 70, a sede em Nantes transformou-se numa organização

diversificada. Segundo Mintzberg (1989), nesta organização é a sede quem

controlia tudo o que se passa nas divisões: estabelece os obiecüvos de cada

divisão, controla os resulhdos obtidos, define a estratégia global, decide quais

as divisões a investir e quais a fectrar. Como tem uma visão de conjunto, bm a

facilidade de mobilizar fundos de uma divisão paÍa a outra consoanb os lucros

e as perdas de cada uma. Por outro lado, cabe à sede criar e gerir

departamentos que sejam comuns a bdas as divisões. Assim, com todo este

controlo, as divisões acabam por funcionar como organizações máquinas, ou

sei+ qiam rotinas de forma a cumprir os o§ectivos traçados Pela sede.

Esta estrutura está bem pabnb no documento do anexo 3, o documento onde

se apreenta a estratégia futrua da empresa, delineado pela sede, quando se diz

que os obiectivos serão fixados a cada divisão e os seus resultados controlados.
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Esta forma de organização é também notória quando wt L974 as fábricas

portuguesas estavam a passaÍ diÍiculdades e foi decidido que seriam os

Estabelecimentos MarÍtimos Bascos St Jean-de-Luz que iriam apoiar essas

unidades. Por fim, refira-se que os novos secbres e departamenbs oiados

nesb período são unidade de controlo a bdas as fábricas e empresas do

Grupo.

A partir de 198O Sylvain Wibaux consolidou as mudanças efechradas por

Marcel Raynaud. A partilha da informação foi sendo institucionalizad4

forrrralizando cada vez mais a comunica@o. Praticamenb deixaram de existir

cartas pessoais errtre a sede e a fábrica de Setúbú Por outro lado, o novo

Presiderrte intensificou o ervio de, inÍorrração sobre as actividades do Grupo e

as decisões estratégicas para todos os quadros.

.rNous nous proposons dons de créer six cerrtres de distribution
,épurtis à travers la France en fonction de Íimplementation de la
dierrêle. Ces centres seraierrt livrés pal rail, et perrnethaierrt une

rédution importanb de nos frais de transport» 114

,.A la suiE du Conseil dAdministration qui arrêb les compbs de

Íexercise, qui s'est tenu le mecredi 20 Avril L983, vous trouverez ci-
joint,le bxE du communiqué financier qui sera diffusé dans la presse

cetb semaine.>» 115

«A l,a suib du départ de Bernand Polo, Paul Antonietti a pris, à
compbr du lerJanvier,la Direction des Aúab de thon du Groupe.»116

Em Março de 1983 Pierre Graciet sai da Saupiquet Tal como era hábito, Sylvain

Wibaux enviou um comunicado com essa irúor:rração:

«Au cours d.e sa carriêre chez SaupiqueÇ et nohmment pendant les

cinq années oü a assuré la Direction de la Division Poissons, Pierre

1,4 MIMGII"S, Cx E, NI9SIB O4{I1{)
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Graciet a apporÉ une contribution débr:ninanb au développement de

ÍEnhePrise.» 117

Pierre Graciet enviou esr Maio uma carta de despedida a bdos os quadros.

Nessa carta, Pierre Graciet descreve zucintamsrb o seu percuÍso no Grupo

Saupiquet que êve irúcio numa das empresas do Grupo e Eve fim na

administração da sede social Refere algumas das particularidades do negócio e

reconhece quLe Íaaa parb da geração antiga da emprea e que novos tempos

começavam, daí as divergências com a nova presidência que originaram a §ua

saída.118

Com a saída de Pierre Graciet, o elo de Iiguçao priviligiado entre as fábricas de

Portugal e a sede em França Passou a ser aPeÍus Yves Audidier. É com ele que

a fábrica de Seúbal trata de assunbs como a produção, os balanços anuais, a

tecnologia, os salários e os reliatórios de pesca:

«Depuis quelques temps je úerche une maúine à liaver les boig et

une-úaudiêre doccasion pour Íusine de Portimão, dont je vous ai

demandé actord.» l1e

8fi11987, |oão da Silva denritiu-se, numa carta dirigida a Jean-François Bauer,

Presidenb da Saupiquet desde 1985. Nessa carta, o gerenb a fábrica de Setúbal

enumerou as razões que o fizeram tomar msa aütude mas essencialmerrte o

grande problema era que a fábrica era "pobre" em equipamerrb e não havia

investimerrto por parb de França. No ano seguinb, ambas as fábricas em

Portugal feúaram definitivamenb. m

r17 MTMG-AS, C-x E, NTS§TB fl{ts{}
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CONCLUSÃO

Durante os seus 123 anos de existàrcia como emPresa indepurdente, a

Saupiquet passou por quatro fases. A primeira fase consistiu no aranque e na

primeira expansão, com carácbr regional A empresa francesa começou Por seÍ

uma empresa familiar mas logo nesta fase foi transforrrada numa sociedade

anónima. A segunda fase consistiu na segunda expansão que se caracbrizou

pelia diversificação de produbs, pela modernização das fábricas existenbs e

pela abertura de novas Íábricas, incluindo fora de França, dando assim início à

sua inErnacionalização.

A brceira fase caracterizou-se pelia transformação da emPrca num Grupo e

pelo reforço da inEmacionalização com a aquisição de novas emPÍems. Após a

? Guerra Mundial, a indústria conserveira francesa encontrava-se em grandes

dificuldades e o govemo francês, para fomentar a reestruturação da indústria,

oiou incenüvos à concerrtra@o das fábricas de consenras. Esta foi uma das

linhas estraÉgicas adoptadas pela Saupiquet que, atrav& de várias aquisições

em Nantes, constittriu um grande G*Po que se tomada rapidamente líder de

mercado das conservas de peixe e legumes. Por fim, a quarta fase consisüu na

absorção do Grupo Saupiquetpelo Grupo Bolton

Uma das empresas absorvidas pela Saupiquet duranb a sua terceira fase foi a

Delory. A Delory iá tinha apostado na inbrnacionalização, por exemplo,

abrindo fábricas em Portugal. Em L961, quando daiunção das duas emPre§a§, a

Delory tinha duas fábricas em Portugal (Setúbal e Portimão) e a Saupiquet

tinha apenas uma.em Setúbal Uma das fábricas em Setúbal fechou e a que

ficou em funcionamento ficou como uma espécie de sede portuguesa. No

entanto, esta "sede nacional" ünha uma autonomia muito limitada e em rigor

dependia da sede francea, como se fosse uma fábrica francsa. Por outro lado,

a fábrica de Portimão dependia da fábrica de Seúbal e não comunicava com a
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sede francesa. Ou sej+ a Saupiquet em Porhrgú embora boricamenê Íosse

considerada urra filiú na prática eÍa urut depend&rcia mulü-estabelecimento.

Esta foi nobriamerrb uma importanb oPção estratégica da Saupiquet para se

adaptar às mudanças em curso nos mercados da Europa Ociderrtal. Em 1960

constituiu+e a EFTA e, três anos anbs, havia sido oiada a CEE. Enquanb a

França faaapar@ da CEE, Porhrgal Íaz-apatb da EFTA. Dois dos principais

paÍses para onde a Saupiquet exportava à CEE (PaÍses Baixos e

Bélgica) e outros dois faziam parb da EFTA (R"i.o Unido e Suiça). Assim,

sendo paÍb da CEE e brrdo fábricas num pafu da trTÀ a Saupiquet podia

beneÍiar das vantagens de ambas as organizações.

Tal como foi mencionado, na perspectiva da sede da Saupiquet, as duas

fábricas portuguesas constituÍam uma unidade multiestabelcimenb de

aubnomia limitada. O sistema de informação inbrno, visb a partir da fábrica

de Setúbal ünha duas componenbs. Uma delas era nacional e estava

relacionada com a comunicação entre a Íâffica de Setúbal e a fábrica de

Potimão. A informação trocada referia-se exclusivameirb a questões

operacionais. A outra componerrb era internacional e estava relacionada com a

comunicação errtre a fábrica de Seúba1 e a sede em Narrbs. A informação

transmitida tinha duas verHrbs: a refererrb aos procedimerrtos operacionais e

a inforuração estratégica.

As decisões locais tirüam uma dimensão operacional, mÍrs eram controladas

pelia sede. Tudo drüa de ser reportado à sede. Por exemplo, como se verificou

no capítulo 2, todo o pÍocesso do envio de mercadorias era minunciosamente

descrito por corespondência. Quando era necessário modiÍicar as instruções

previamenb forncidas, era a sede que tomava a última decisão.

Além ríisso, era enviada toda a documentação interna à sede. Oo s.ju, embora

as fábricas tivessem que seguir a regulamentação porhrguesa, as regÍas
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inbmas eram as francesas. A sede tamber fa a o controlo dos stocks, da

produção, dos recursos humanos e da qualidade, elementos que eÍam geridos

localmerrb. Se algo não batia cerb, eram pedidos esclarecimenbs. Toda esta

infonnação servia pÍúa acomPanhar o desempenho das fábricas e tomar

decisões quanb ao seu futuro, como, PoÍ exemplo, em relação aos

investimenbs a nívelde bsrologia, equipamerrto e infra-estruüIras.

A verErrte da infor:nação etratégica tinha várias dimensões. Uma delas era o

pescado. Através da correspondência discrrtia-se a quantidade, o preço, a

qualidade e mesmo o tipo de peixe a comPrar. Era frequenb circularem

relatórios de paca onde se descrevia as condições ahosféricas, o volume de

captura e o que se passava nas lotas.

Outra das dimensões era a inÍoruração sobre o§ conconenEs e as

oportunidades de negócio. Era frequerrte a sede pediÍ inÍor:nação sobre rrarcas

ou mesmo empresas que ainda desconhecia. Também perguntava quais os

preços praücados pelas ouhas empÍesas portuguesas, quando exPortavam,

para onde e como. A fábrica de Setúbal erliava igualmente informação sobre

novas oportunidades de negócio para serem analisadas pela sede. Condui-se

que estas inforrrações eÍÍrm comparadas com outras que seriam recolhidas pelia

sede através das outras fábricas.

Essencial era o errvio de legislação e regulamerrtação portuguesa, assim como

bda a irúormação sobre a situação política e social do país. Esta infonnação foi

espedalmente requerida no início dos anos 70.

Neta altura, a CEE consolidava-se. De tal fonna que dois dos países

fundadores da EFTA aderiram à CEE e os restantes países frzerala,:r acordos de

associação. Assim, criou-se um espaço privilegiado de trocas comerciais errtre

os paíse de ambas as associações. Apesar do seu regime político, Portugal

também assinou um acordo de associação com a CEE. Em parre decorrenb
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deste acordo, o governo português promoveu uma reestruturação da indústria

conserveira, criando incerrtivos ao errcsramerrto de fábricas. A Saupiquet

considerou aproveitar os incentivos Para reestruürrar a componenb

portuguca (através do encerramento da fábrica de Portimão) mus acabou por

manter as duas unidades em fi:ncionamenb.

A prioridade brnou-se a reestruürração do GrupO reforçando a

departamerrtalização e a hierarquia de gesbres profissionais. Em consequência,

a Presid&rcia ficou mais aÍastada da parb mais opercional e adminishaüva,

promovendo a decentralização das rsponsabilidadc. Por outro lado, a

infonrração foi institucionalizada ou seja as decisões estraÉgicas e as

mudanças no Grupo Passaram a estar acesfueis a bdos os gererrbs das

fábricas e preiderrb das errpresas. Simultaneamerrb, foi pedido aos gerenbs

e presiderr&s que opinassem e participassem mais nas decisões estraégicas.

Para bmar isso operacional, promoveu-se uma reunião anual dos quadros.

Destas reuniõs, saíam teliatórios sobre as actividades do Grupo e sobre os

caminhos a seguirno futuro.

O gerenE da fábrica de Setúbal participava nestas reuniões como representanb

das fábricas portuguesas. Porém, não úegou a Er mais responsabilidades

delegadas. De facto, a reestruturação da Saupiquet nos anos 70 repercutiu-se

apeÍras superficialmenb em Portugal porque as fábricas mlrrca chegaram a br

aubnomia Por outro lado, quando Porhrgal pediu a adesão à CEIE, a

Saupiquetdeixou de investir nestas fáb,ricasnumadara opção de encerramento

após a adesão.
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AND(O 1- MTMG-AS, Cx8, STB-NTSA*O%72

Carta dirigida a Marcel Raynaud de ]oão daSilva

15 Fevereiro1972

Anexo - "Analyse de [lndustrie de conserves de Poisson" (tradução) do IPCP

<<De son analyse on concluit que le Portugal laisse dêtre le principal

fournisseur de cet espace d'intégration économique, bien que soierrt sensibles

les variations entre nos élémerrts statistiques, d'ailleurs corrects puisqu'ils

furerrt faits sur les exportations effectivemerrt réalisfus, et ceux divulgués dans

les publications du Marúé Commun.

, CompE brru de ce que nous vous présentons, facilmerrt on Pouna

comprendre que notre industrie de corrsenes de poisson mardre à grands pas

vers sa ruine économique, hatnant aprês soi des problêmes soiaux três graves

et de soluüon difficile, si rien r/est pas fait pour combatb la situation actuelle.

2. CAUSES (...)

21. Augmerrtaüon du prix de venE de nos produi§ par suie de

Íaugmentation progressive du prix de reüerrt (...)

2.2-Él&ésdroits d'importation das la C.E.E. (...)

2.3. Pénurie accerrtuée de maüêre prémiêre-poisson (...)

2.4. L, ,'Apparition, de mercure dans le thon et son incidence dans les

exportations (...)

25. Boycottage des pays afro-asiatiques et du Rideau d.e Fer au

placement dans ces marctrés de nos conserves (...)

3. POSSIBLES SOLUTTONS (...)

3.1. Perrrethe I'accessibiliÉ de I'industrie aux mêmes matiêres

premiêres de la concurrence (...)

3.2. Autorisation pour I'industrie avoir sa floth de bateaux congélaburs

ou Ia création d'assciations mixtes (...)

3.3. Ia fixation d'un prix minimum pour les consen/es de sardine dans

le C.E.E. (...)

3.4. Accord d'association avec lia Marché Comum (..-)

3.5. Amélioration des conditions teúnologiques de la fabrication (...)»
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AND(O 2 - MTMG-AS, Cx 8, NTS-STB 02-09-76

Nantes, le 2 Septerrrbre 1976

Notg n'hIFoRMATIoN

A l'ArrmrmoN DEs cADRES DU GRoLrpE Saupleus"r

object EvorrmoN ou Dmannrmm lxronuauQur

Youz sr,vez qu'actuellement, nous sous-traitons la saisie et le traitement
des informaüons dans une société exÉrieure.

Depuis que cette décision a été prise, un certain nombre d'éléments, et
plus particuliérement des évolutions húniques récerrts (à ütre d'exemple: par
rapport à 1973 et à coü.t égal Ie maüériel actuel est deux fois plus puissant),
nous ont amené, aprés une étude approfundie, à prendre la décision d'installer
dans nos locaux, un maÉriel de saisie et un ordinateur, afin d'avoir un
Département Inforrratique autonome.

Ceth installation se déroulera selon les modaliÉs et le planning
suivants:

- Démarrage du service de saisie vers mi-noverrber 76, aver du matériel I.B.M.
3740

- Mise en pl,ace d'un ordinabur tB.M. 370-115 prévue enJuin/Juilletlg77.

Nous espérons que cetb décision perrrettra cerhines conhainbs
actuelles recontrées dans Ia solution de sous-traitance, et de faire face au
développmerrtde besoins enirúonnations de notre Groupe.

M. RAYNAUD
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AI§D(O 3 - MTMG-AS, Cx 8, NTS-STB WWn

De : M. Raynaud (PrésidentDirecbur GénéÍal)

"(...) Une de nos préoccupations majeures actuelles, le btrt de

I'errtreprise et ses obiectifu ayant éüé précisés, est de définfu avec quels moyens

et quelles méthodes de gesüon et de travail nous porurons efficacement réaliser

notre plan de développmrent

(...) tá conserve est un secbur d'activité oü les marges sont faibles, et la

rigueur en matiére de gestion doit être une des rég1es fondamerrtales à

respecbr, faute de quoi SAUPIQUET n'aurait rapidement plus les moyens de

ses ambiüons

D'autre côté, un de nos o§ecfrfs fondamentaux resE de souci

d'amélioner la satisfaction et I'intérêt au travail de I'ensemble de notre

personnel, de mainHrir et de développer un espirit d'équipe et un dimat de

travail motivant
Pour atteindre ce buts, notre organizaüon doit avoir pour rêgle la

descentralisation des responsabilités.

Cela implique:

- que des obiectifs soierrtfixés à chancun;

- que les resdtae soient conúôlés.

Ce type d'organisation basfu sur la décerrtralisation, ne put se conevoir

que dans un cadre appropriÇ etnécessib:

- le développemerrt de f inforrnation à bus ls nivaux,

- l'adoption d'un style de direction assmiative,

- la généralisaüon de la pratique de la délégation

Toutceci estla rsponsabilié de Íenseurble de Íencadrerrsrt
Certaines cellules de Íerrtrerpise ont déjà adopté en but ou partie ces

rêgles et principes de fonctionnemerrt

Mais la situation n'est pas homogàre partouÇ or, plus que jamais la

cohésion à tous les niveaux estnécessaire.

Au cours de lia réunion du?3, nous avons à nous assuÍer que Íensemble

des Cadres a perçu clairement les régles du jeu, et les o§ectiÍs à atbindre pour
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pouvoiÍ apporEr ensuib sa contribuition à Íélaboration d'un programme

d'actions dontnous souhaimns la mise en oeuvre le plus rapidemmt possible.

Quelques jours avant La réunion, vous recevrez cornme Ían dernier

l'ensemble des documsrts concenrant le détail de Íorganisation de cette

journée.

Néanmois, je vous inviE d'ores et déjà à réfléchir à ce différents

thêmes, car les 2Í3 au soir, nous auÍons à nous assurer que Íensemble des

Cadres du Groupe a perçu daireurent les obiectifs à atEindre, e9 est à même

d'apporEr sa contribuition au succés de ce project»
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ANB(O 4 - MTMG-AS, Cx6, Paris-STB 7GLGI78

Paris,le 16 Octobre L978

P. GRACIET

A

I. DA SILVA

CherMonsieur,

Je m'excuse de ne pas avoir répondu plus tôt à votre courrier, mais nous

avons en ce momentbeaucoup de changements dans Ia sociéÉ.

En effecg les difficultés de la blanúe légumes ont conduit nos

actionnaires à nommer un Vice-ltésident-Direcbur€énéral Monsieur Sylvain

WIBAUX qui vient denher m fonction

I1 a décidé un certain nombre de modifications nécssaires pour faire

face aux problémes qui étaient posés. r"ensemble de ces modifications, qui

touúe à la fois le domaine industriel et le domaine administratiÍ, perturbe à

Íheure actuelle le travail de qui rerrd difficile de solutionner vos próblemes

dans des délais rapidesl |e ne les ai cependant pas perdus de vue et j'irfurviens

érrergiquementdans le sens quevous souhaibz.

Veuillez croire, cher Monsieur, en mês sentiments les meilleurs.

P. GRACIET
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AI\IHO 5 - MTMG-AS, Cx 6, PaÍi§-STB 09.CI.L-79

De: Division Poisson (Pierre Graciet), Paris, 9lanero1979

<<Comme vous le savez un certain nombre de modifications sont

intervenues dans notre Groupe. fe pense que vous avez reçu le nouvel

organigramme etvous en jointune copie à buthasard.
Nous rÍavons pas encore décidé du rattaclremmt de SAUPIQTIET -

PORruGAL dont l'activité industrielle dewait norrnlement dépendre du
Direcbur des Óperations, Mr. Yves AUDIDIER, et l'activiE exportatrice de

moi-mêrne.

Touhfois, coÍlme il s'agit d'une petib unité oü les deux fonctions sont

inégrées, nous essayerons, dans la mesure du possible, de conserver une unité

d'actions. (...)"

85



lrl
-lJo
§l

(J

I

z
Eo
lâ

d
Í{ 0rHêr
H
êH>z<()J

' à'I>o
Á{

I

úá
ÊrÉll
'JOH!z Êr

H.()
(J<

d
t(,

-Z O1

gr
oxrâ>
'roO.H

=I

sdz<)r
J
Jôo=êi<

É

a,
d
6

r0,

'{,
(J

0
o

o
O.

0,É
§,
I
E
o
L)

t
q
o
!

E
c

I

x
=Í
H

o

ot

Uo
k

ê
oo
a

e
oo
a

T'
q
o
,r
D
e
I

?j

o...

G,}.n
Êi

AZts3

F.
o, u!3zu&,
FÊlrêaloúJ

toa

7-

-1
'J,l !
ÉC;
o

ú,
U
í1

/.
I

o
Ut-Dts2zcrtJ

o. cl

ú(,
EIH
3F(JÍ{
t:1 :t
H<âz

'dJ

:í
-É
li
ç,!
c

J{.{zúu)uâãrtJ
s)19uútê.J
IE'

dFa.L' U-§>.c
D

x5
d

E

o

-t
§(

t-?3§ô(í,à,u t§érJ
§-J

4)

Y
ê

tr
UJ

(,
ú.
{9
o,
lr
ü
§,

-I
&t-
7
tú
§J

u
Gí §(

u9t-Fd<D§(§lo_raâ5

tú
6

s!

'í
ê
E

d
'4 -i
É(JE
Lã

o
J

o
.o
!

86



AND(O 6 - MTMG.AS, Cx O Paris-STB 02-0H3

(carta dirigida a bdos os gererrhs)

Le 2 Mai 1983

Amies etAmis,

comme vous |e savez je quitb, aprês de nombreuses années, le

Grouppe Saupiquet Nos úemins divergerrt pour des raisons qu'il suffit de

constabr.

l'ai participé activement au développemerrt de ce qui est auiourd'hui un

Grouppe. |'ai consacré à Graciet S.A. d'abord, à Saupiquet ensuib, beaucoup

d'énergie, d'errêterrrentetaussi un Peu de réflexioru

En contrepaÍüe, íai également beaucoup reçu et j'err zuis recoÍrnaissant

à bus ceux qul, avant moi et avec moi, ont participé à cette aventure. J'ai appris

à bim connaltre ce métier de la coÍrserve et plus particuliéremerrt celui du

poisson qui ríobéit pas bujours aux rêgles de la logique, et se rit souverrt des

mises enéquation

J'ai eu sourtout beaucoup de joie à travailler avec la plupart d'entre

volls, en découvrant la richesse du travail des autres etle sens de Ihumour.

Le bmps a passé vib à courir aprés les zuccés qui ontflatté mon orgueil,

et quelquefois les échecs qui ont permis à ma modsüe de voir le iour.
ks moments les plus pérribles je les ai connu lorsque les équipes qui se

sontconstihrées aux différsrts standes de ma carriêre dans le Grouppe ontéé

bouleversées ou détruibs. Mais j'ai appris aussi à accepbr Ie úangemerrt qui

oblige à se rerrrethe en canse.

cest pourquoi ie pars aujourd'hui sans regreb et avec beaucoup de

sérêrrité pouÍ une nouvelle aventure, en vous souhaitant bonne drance et en

espérantvous revoir.

Amicalemerrt

Pierre GRACIET
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ANHO 7 - MTMG-AS, CrO STB-NTS 08-&L87

Setúbal, le 8 Avril1987

Monsieur ]ean-François BAUER

Présiderrt-Direcbur Général

De l,a Compagnie SALIPIQIIET

Monsieur le PrésiderrÇ

[a situation de la pêche et f industrie de conserves de poisson esÇ sans

pousser les ctroses au pire, waiment désastreuse. Il est três connu qtíon est ert

face d'un état généralisé de faillie.
Nous avons pú iusqu'à présenÇ résister surtout grâce à une trésorerie

saine, car loutil estplus que modeste. Il estpauvre.

Le perspectives de cet exercice, ayant un sbck de sardina "Roberí,

qui semble, en début de campagne, déià supérieur à vos besoins d'importation

i""qu'à Ia Íin de I'année (1), sans anchois en saumuÍe (2) pour nous pennethe

utiliser toute la main d'ouvre, car but le personnel est payé au mois, ne

poussentvers une impasse dontie ne pourrai pas me sortir.

Votre décision de repartier [s1c] 35 millions d'scudos, transformant à

Ienvers notre situation en Banque (3), plus le paimmt de royalty par

íutilisation de marques, précipiErait les évérrements, car ie ne §auÍais pas

nt'éúapper à ces écueils.

Dans ces conditions, je zuis navré qtíaprés avoir attendu longtemps,

dans Íespoir d'une bonne solution pour quitbr la sociéÉ, me trouver forcé de

vous donner ma demission

En accord avec lia lor, i" cesserai m& fonctions fin du mois de 1u:r:.1987.

Avec mes regrets, veuillez agr&r, Monsieur le Présiderrt íexpression de

ma considération três distinguées.

I.DA SILVA

(1) Vos achats de sardines "Robert" ont baisse 36,5"/o en 1986, Par raPPort à la

moyenne des trois années précédenm;

(2) u"Espagne a aúeté presque la totalité de notre pêche d'androis en L986;

(3) Les intérênts sont acttrellement à20o/o.
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