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Resumo

O artigo analisa a historia social da  Cerdmica Porto
Ferreira, empresa familiar brasileira fundada nos anos
trinta no estado de 53o Paulo. A Investigacdo acom-
panhou o desenvolvimento da organizacio até os dias
atuais abrangendo aspectos sdcloecondmi-cos, politi-
cos e gerenciais

Palavras-chave: Histéria social; Empresa familiar brasi-
leira: Comportamento gerencial; Modemizacio e in-
tervencdo estatal

I Introducdo

Este artigo analisa a constituicdo e desenvolvimento de uma tipica
empresa familiar brasileira, a Ceramica Porto Ferreira, cuja historia parti-
cular pode agregar dados e informacdes a anilise do processo de indus-
trializacio de S3o Paulo, nos seus aspectos sociais e politicos, além de
econdmicos.

Sua fundacio, sua expansdo e suas transformagdes ao longo de
70 anos permitem perceber as caracteristicas e as etapas do processo
geral de industrializac3o, assim como a evolucio da mentalidade empre-
sarial e das formas de gestdo nesse periodo historico (1930-2000).

Embora refletindo as condicoes estruturais do processo de desen-
volvimento como ele ocorreu em S3o Paulo, este & um estudo monografico
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e de caso que pretende apanhar as especificidades da histéria social de
uma empresa e das familias que a constituiram.

O método do estudo de caso permite, exatamente, que se desca a
mindcias, que se esclareca detalhes importantes da histéria concreta de
uma empresa, que podem se perder nos estudos mais ambiciosos que
buscam as grandes estruturas,

Essa perspectiva destaca aspectos particulares de uma experiéncia
histérica especifica, sem no entanto deixar de referi-la s grandes inter-
pretacdes produzidas, as generalizacdes mais ousadas sobre a industria-
lizacdo brasileira, sobre o comportamento empresarial e sobre a historia
social das elites,

Esse procedimento implica num cotejo dessa experiéncia histori-
ca particular com textos significativos sobre a emergéncia da sociedade
urbano industrial no Brasil, e recorremos principalmente a duas obras
paradigmdticas nesse esforco interpretativo.

Sobre as transformaces da familia patriarcal no século XIX com
sua migragao para vivéncias urbanas usamos como referéncia a obra So-
brados e Mucambos de Gilberto Freire. Essa referéncia permite inserir
num contexto histérico mais amplo a trajetéria das familias Forjaz,
Vergueiro e Macedo Soares, ligadas pela fundacio da Cerdmica Porto
Ferreira em 1931.

obre a evolucdo da empresa e dos empresdrios nos anos 50 e 40
tomamos como paradigma de andlise o livro clissico de Fernando Henrique
Cardoso Empresdrio Industrial e Desenvolvimento Econdmico, publicado
em |964. O livro retne o resultado de pesquisas empiricas com empre-
sdrios que o autor orientou entre 1741 e 19462, conduzidas por socié-
logos do Centro de Sociologia Industrial e do Trabalho (CESIT), da Fa-
culdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de Sao Paulo.

O livro se baseia num amplo levantamento de dados feito através
de entrevistas com empresdrios industriais de S3o Paulo, Belo Horizonte,
Blumenau, Recife e Salvador, no inicio da década de 60 e possibilita
ampla visdo sobre o comportamento social, politico e gerencial dos
empreendedores nessa fase crucial da industrializacdo brasileira;

Seria enganoso pretender transferir o esquema vilido
para a andlise de formas de comportamento tipica-
mente empresariats das economias caracterizadas pe-
los monopalios e pela producdo em massa para com-
preender a acio e a mentalidade dos empreendedores
das dreas subdesenvolvidas!

E exatamente nessa fase que a CPF se transforma em grande em-
presa, sofre ampla renovacio e deixa de ser uma tipica empresa familiar,
Aproveitando situagdes de mercado, inovando tecnologias e métodos de



gestio, além de beneficiar-se de créditos governamentais, a empresa e
seus dirigentes dao o salto qualitativo que Ihe permite sobreviver e pros-
perar, enquanto muitas outras desapareceram.

Mais ou menos na mesma época da publicacdo da obra citada
acima foi publicado artigo do economista e administrador Luiz Carlos
Bresser Pereira na Revista de Administracdo de Empresas da Fundacio
Getulio Vargas, sobre as origens étnicas e sociais do empresdrio paulista.
Assim como o anterior, este resultado de pesquisa empirica (e neste caso
com validade estatistica) trata do tema, entdo novo nas ciéncias sociais, e
conclui que aproximadamente 85% dos empresdrios paulistas tinham
origem imigrante e apenas | 5% provinham de familias brasileiras. Porém,
esses nimeras nio podem ser generalizados para o estado de Sdo Paulo
como um todo, e menos ainda para o pais, jd que a amostra foi colhida
nos municipios de S3o Paulo, $3o Bernardo do Campo, $3o Caetano do
Sul e Santo André.

Ou seja, a amostragem colhida por Bresser Pereira reflete as ca-
racteristicas do empresariado da Grande Sao Paulo, e apesar da impor-
tancia desse grupo no conjunto da indistria brasileira no periodo, ndo
nos parece adequado generalizar as conclusdes para o empresariado
nacional como um todo. Os industriais do interior de S3o Paulo, de
Minas Gerais, do Rio de laneiro e de outros estados do pais, ndo inclu-
idos na amostra, podem apresentar caracteristicas étnicas e sociais diver-
sas daquelas apontadas para o grupo paulistano pesquisado.

Algum tempo depois o historiador Caio Prado Junior publica A
Revolucio Brasileira, em 1946, onde afirma que em Sao Paulo, por exemplo,
muitas das primeiras e principais industrias sdo de fazendeiros que empre-
gam os lucros auferidos na cultura do café, em iniciativas industriais®.

Em 197 | o brazilianista Warren Dean estuda a industrializacdo de
€30 Paulo e enfatiza a importincia da economia cafeeira na geracao do
setor industrial e nega a tese de que os empresdrios agricolas foram
obsticulos a industrializacio. Considera como geradores do empresariado
industrial nascente 3 grupos sociais diferentes: os cafeicultores, os co-
merciantes importadores e os imigrantes estrangeiros que tinham algum
capital inicial para investir na industria.

Essas referéncias demonstram que © tema ndo se esgotou e per-
manece polémico, como reconhece Luiz Carlos Bresser Pereira:

Wolto a0 tema das origens énicas e sociais dos em-
presdrios, ndo apenas porque o problema ndo foi re-
solvido, mas também porque, trinta anos depols dos
equivocos cometidos, as paixdes dever estar amaina-
das e serd possivel uma avaliacio mals objetiva por
parte dos historiadores, aos quals este trabalho & diri-
gida?
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Sem nenhuma pretensio de formular generalizacdes, estudos de
caso podem colaborar para esclarecer a polémica ainda viva sobre as
origens sociais dos industriais paulistas.

Il As origens sécio-politicas das familias Forjaz, Vergueiro e
Macedo Soares

A Histdria social da CPF pretende vincular a trajetdria particular
dessa empresa a um cendrio socioecondmico mais geral, que explique e
dé sentido a esse estudo de caso. Ou seja, pretendemos abordar essa
experiéncia particular dentro do contexto de evolucdo sécio-econdmica
brasileira.

Porém, apesar de ndo perder os nexos com as estruturas mais
amplas este & um estudo monogrifico e de caso, que focaliza a historia
social de uma empresa especifica. Pretende perceber a rede de relacdes
sociais entre familias provenientes das elites agrdrias de Sao Paulo, Minas
Gerais e Rio de Janeiro que se coligam para fundar uma empresa, a partir
de relacoes de parentesco, sociabilidade e pertencimento a instituicoes
educacionais e politicas comuns. Essa rede envolve principalmente 3 fa-
milias : Forjaz, Vergueiro e Macedo Soares, cuja trajetdria social passa-
mos a descrever sucintamente, centralizando o foco de atengdo nos dois
principais s6cios fundadores: Djalma Forjaz e losé Carlos de Macedo
Soares,

As premissas tedricas dessa andlise do desenvolvimento das
familias proprietdrias em meados do século XIX, baseiam-se em Gilber-
to Freire, essencialmente na obra Sobrados e Mucambos, que abrange o
século XIX e trata das adaptacoes da familia patriarcal ao advento da
urbanizacio® (FREIRE, 1981)

Os Forjaz em Minas Gerais e os Vergueiro em Sio Paulo
constituiram familias oriundas do patriarcado rural, que sofreram
as transformacdes ligadas 4 urbanizacdo e a decadéncia da econo-
mia agrdria. Sofreram os processos analisados por Freire e bem
resumidos por Sallum Jr.:

A sociedade se urbaniza e surgem novas formas de
subordinacdo, novas distincias soclais entre as clas-
584, racas e modos de vida, As relacdes de poder se
renavam, mas o dominio - embaora distinto - continua
dos senhores, dos brancos e dos homens. Os antago-
nismos se acentuam, os individuos se autonomizam
em relacdo a5 coletividades & o lentamente comegam
a surgir novas formas de acomodacio.*



1. A famflia Forjaz

O médico Garcia Neves de Macedo Forjaz, pai do fundador da
Cerimica Porto Ferreira, relata a seu proprio respeito, em texto manuscri-
to numa Biblia publicada em 1890 : “Nasci no domingo 2/12/1855 as
7 horas da manha na cidade de Vassouras, antiga Provincia, hoje estado
do Rio de Janeiro. Batizado fui no dia 31/1/1856 na matriz da mesma
cidade como filho legitimo de Garcia Neves de Macedo Forjaz e de dona
Maria da Gloria N. Menezes Forjaz, sendo padrinho meu tio o doutor
Pedro Nolasco Amado Forjaz Paes Leme e madrinha minha avé Matema
dona Maria Angela ()

Matriculei-me na Faculdade de Medicina do Rio de laneiro em
marco de 1872 recebendo dela o grau de doutor em Medicina no dia
12/1/1878, tendo defendido teses a 5 do mesmo més e ano™.

O doutor Garcia ¢ um representante tipico das novas geracoes de
bacharéis urbanos, descendentes dos velhos fazendeiros, senhores das
familias patriarcais, mas ji muito diverso deles, como bem aponta Gilberto
Freire, baseado em documentos histéricos semelhantes ao citado acima:

O bacharel-magistrado, presidente de provincia, mi-
nistro, chefe de policia, seria, na luta quase de morte
enire a justica imperial e a do pater familias rural, o
sliado do Governo contra o praprio Pai ou o préprio
Avd, O médico, desprestigiador da medicina caseira,
que era um dos aspectos mais sedutores da autorida-
de como que matriarcal de sua mde ou de sua avo,
senhora de engenho. Os dols, aliados da Cidade con-
tra o Engenho, da Praca contra a Roca. Do Estado con-
tra a Familia.”

Analisando as faculdades de medicina no pais e comparando as
duas mais importantes no fim do século XIX, periodo em que o Dr. Garcia
se formou, assim se manifesta a antropdloga Lilia Moritz Schwarcz:

A andlise e comparacio com a produco cientifica da
Faculdade de Medicina do Rio de laneiro permite per-
ceber, por outro lado, como a discussdo médica ganha
ainda outro prumo. Messe caso, rata-se de uma dis-
puta de hegemonia da medicina, entendida, nesse
fmamento, como uma pritica profissional em processo
de constrecio. Os médicos da faculdade do Rio de
Janeiro buscavam sua orginalidade e identidade na
descoberta de doengas tropicais como a febre amarela
e o mal de Chagas, que deveriam ser prontamente sa-
nadas pelos programas “hyglenicos”. 14 os médicos
baianos fario o mesmo ao entender o CrUzamento ra=
cial como © nosso grande mal, Mas, 30 MEsmMo empo,
nossa suprema diferenca®,
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O médico fluminense casou-se em 1879 com a paulista de Sao
José de Barreiros Irinéia Recifina de Figueiredo na cidade de Leopoldina,
Minas Gerais, onde se estabeleceu e formou familia. Desse matrimdnio
nasceram 5 filhos, entre os quais Djalma Forjaz, em 7/5/1883. Tendo
enviuvado em 1887, dr. Garcia casou-se com a cunhada, pritica comum
naquela época, tendo sido, portanto o futuro empresdrio criado pela tia
depois de ficar érfdo aos 4 anos de idade.

Iniciou o curso primirio com o seu préprio pai e completou-o
no Colégio NS.das Gracas, em S3o José do Além Paraiba, onde seu pal
clinicou por muitos anos. Posteriormente estudou em S3o Jodo d'el Rei
e Barbacena, vindo para Sio Paulo em 1901, quando ingressou na Facul-
dade de Direito do Largo de Sao Francisco. Essa instituicdo académica foi
um dos celeiros criadores da incelligentzia nacional e também local de
formacio dos quadros das elites politicas brasileiras:

De fate, nesse periodo a faculdade paulista se trans-
formava rapidamente #m um centro de "eleitos” espe-
cialmente treinados para a conduglo dos destinos da
nagao, Bastante afastada das esferas de decisio no
periodo mondruico, j4 ne perfodo republicano as-
sociada ao poder econdmico regional e contando
com uma clientela privilegiada em termos financei-
ros, 3 escola de direito de 550 Paulo transforma-se em
um dos grandes legitimadores do novo jogo pelitico
vigente*

Djalma Forjaz foi um dos fundadores do Centro Académico ||
de Agosto, criado em 1903, e na faculdade tornou-se muito amigo do
colega de turma e posterior sécio, losé Carlos de Macedo Soares, cuja
familia era proprietdria do Gindsio Macedo Soares. Comecou a trabalhar
muito cedo, enquanto académico de Direito, tendo sido funciondrio da
Light and Power e revisor do jomal "Comércio de Sio Paulo®. Durante
sua permanéncia na faculdade, Djalma Forjaz morou com a familia de um
primo, José Joaquim Cardoso de Mello Neto, o Cazuza, que seria poste-
riormente govemador de Sdo Paulo.

Depois de formado, nunca montou escritdrio de advocacia e en-
trou para o setor piblico, tendo sido nomeado pelo Presidente Rodrigues
Alves para o cargo de delegado fiscal do Gindsio Macedo Soares, cargo
que ocupou até 1911, quando foi exonerado por motivos politicos
(hermismo).

Além dos cargos publicos, Djalma Forjaz dedicou-se ao magisté-
rio, tendo lecionado Histdria do Brasil no Gindsio Macedo Soares , na
Escola Nommal de ltapetininga e finalmente na Escola Mormal da Praca
da Republica, na cidade de S3o Paulo, onde ingressou em 1915,

Em 1930 foi nomeado diretor da Reparticio de Estatistica e Ar-



quivo do Estado de S3o Paulo, tendo sido demitido em 1934 e readmitido
em 14 de marco de 1938, no ent3o Departamento Estadual de Estatistica.

Iniciou reforma da administragao publica no DEE/SP, adotando
carreiras no quadro funcional, nos moldes do modelo adotado em segui-
da pelo Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), cria-
do por Getlio Vargas em 1938 para promover a profissionalizacio da
administrac3o piblica no pais. Permaneceu nesse cargo até aposentar-se
as vésperas da posse do governador Janio Quadros, eleito em 1954,

Além de professor e burocrata, Djalma Forjaz foi historiador, ten-
do publicado

algumas obras, entre as quais se destaca a biografia do Se-
nador Vergueiro, bisavd de sua esposa Lucia de Vergueiro Forjaz.

A obra (incompleta) foi publicada em 1924 e contém a
primeira parte da biografia do famoso cafeicultor de S3o Paulo:
“O Senador Vergueiro, sua Vida e sua Epoca”. O autor pesquisou
arquivos publicos e privados em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Portu-
gal e Espanha, mas ndo terminou de escrever os 4 volumes previs-
tos inicialmente. Todo o material coletado foi guardado pela
familia e entregue em 1992 ao Instituto de Estudos Brasileiros
(IEB) da Universidade de S3o Paulo.

2. A famflia Vergueiro

O patriarca original Nicolau Pereira de Campos Vergueiro nasceu
em Portugal em 778 e transferiu-se para o Brasil juntamente com a
familia real portuguesa em 1808. Foi deputado nas Cortes de Lisboa,
onde defendeu a independéncia do Brasil.

Participou ativamente do processo politico que levou 2 abdicacdo
de D. Pedro |, tendo sido deputado em 1826 e eleito Senador dois anos
depois. Foi membro da Regéncia Trina Provisoria e tutor de D. Pedro II.

Foi Ministro da Fazenda e da Justica e um dos chefes da Revolu-
cio Liberal de 1847. Grande fazendeiro de café no interior paulista, foi
proprietirio da Fazenda Ibicaba, onde aconteceu uma das primeiras ex-
periéncias de substituico do trabalho escravo pelo trabalho livre.'®

Seu neto, também chamado Nicolau Pereira de Campos Vergueiro
estudou medicina em Heidelberg e realiza plenamente a figura social dos
bacharéis europeizados analisada por Gilberto Freire:

as proprias geracdes mais novas de filhos de senhores
de engenho, os rapazes educados na Europa, na Bahia,
em 530 Paulo, em Olinda, no Rio de Janelro, foram se
tomando, em certo sentido, desertores de uma aristo-
cracia cujo género de vida, cujo estilo de politica, cuja




mioral, cujo sentido de justica |4 ndo se conciliavam
COM 5Eus gostos e estilos de bacharés, médicos e dou-
wies europeizados. Afrancesados, urbanizados e po-
liciados "

As geragdes mais novas de Vergueiros gue se urbanizaram e se
tomaram bacharéls, fizeram do Centro Académico Xl de Agosto da Fa-
culdade de Direito do Largo de S3o Francisco um dos nichos importantes de
aprendizado e iniciacdo de carreiras politicas.

A lista dos presidentes do centro académico entre |F03 e 1714
torna essa presenca evidente. Al estio Vergueiros, Forjaz e Macedo Soa-
res, ndo por acaso membros das familias lundadoras da CPF:

César Lacerda de Vergueiro

Eduardo Vergueiro de Lorena

Plinio Lorena de Vergueiro

Luiz Pereira de Campos Vergueiro

José Carlos de Macedo Soares

Jodo Oraviano Lima Pereira

Pedro Déria

Joaquim de Souza Pinheiro

Firmo Lacerda de Vergueiro

Irineu Forjaz

Olivério Pilar do Amaral

Silvio Marques

A familia Vergueiro nio estabeleceu vinculos com a Franca,
como a maioria da elite paulista, mas manteve sempre ligacdes
com a Alemanha, mantendo tracos culturais e estilos de comporta-
mento germanicos.

A questio da infludncia alem3 sobre a elite paulista, tdo bem
ilustrada na literatura pelo romance de Maro de Andrade Amar, Verbo
Intransitivo e pelo livro da preceptora alemd Ina von Binzer, Os Meus
Romanos {alegrias e fristezas de uma educadora alem3 no Brasil]'? ainda
ndo foi suficientemente explorada pela sociologia e pela antropologia
brasileiras.

Perdendo as fazendas de café, a familia, extremamente numerosa,
manteve seus vinculos com a politica e passou a ocupar posicoes nas profissbes
liberais e nas artes, tendo tido virios politicos entre seus membros, como César
Lacerda de Vergueiro e Micolau Vergueiro, ambos fundadores do Partido So-
cial Democritico em 1945, o pimeiro em 530 Paulo e o segundo no Rio
Grande do Sul



Desertora da aristocracia rural, deserdada das fazendas de café e
filha de bacharel europeizado, Licia Freire de Vergueiro, bisneta do
Senador, conheceu Djalma Forjaz em Sio Paulo porgue eram vizinhos.
Casaram-se em janeiro de 1906 e tiveram seis filhos: Djalma, Marina,
Nicolau. Zélia, Licia e Silvio.

3. A famflia Macedo Soares

José Carlos de Macedo Soares nasceu em S3o Paulo em |BB3
[mesmo ano do nascimento de Djalma Forjaz, futuro colega, amigo e
socio em varios empreendimentos) em uma familia rica, tanto do lado
paterno, como materna. Seu pai, empresirio e professor, fundou o Gind-
sio Macedo Soares e sua mie descendia de fazendeiros e juristas consa-
grados do estado do Rio de Janeiro (Azevedo Sodré).

Bacharelou-se no Largo de 530 Francisco em | 905, tendo sido
eleito presidente do Centro Académico 11 de agosto no dltimo ano da
Faculdade. Era o inicio de uma longa cameira politica, de uma familia
totalmente inserida nas classes dirigentes.

Assim como Djalma, nunca exerceu a profissio de advogado, ten-
do se tomado professor de economia politica e financas na Escola de
Comércio Alvares Penteado.

Em 1910 casou-se com Matilde Melchert da Fonseca, herdeira
de uma familia de empresdrios de ltu, passando a administrar as empre-
sas familiares e tornando-se em 1923 presidente da Associacdo Comer-
clal de S3o Paulo, que nessa época congregava os interesses tanto do
comércio, quanto da inddstria no estado.

Como presidente dessa associacdo empresarial, Macedo 5Soares
teve papel de destaque na Revolugdo Tenentista de 1924, negociando
com os rebeldes e tentando impedir o bombardeio da cidade pelas
tropas legalistas do govemo Federal. Foi considerado conivente com o
tenentismo e preso depois da retirada dos revoluciondrios, exilando-se
em seguida durante trés anos na Europa.

Participou ativamente da campanha da Alianca Liberal em prol da
candidatura de Getiilio Vargas, a quem hospedou em 5do Paulo, toman-
do-se amigo e partiddrio, iniciando longa colaboracdo politica que lhe
proporcionaria indmeros cargos na era Vargas. N3o apoiou a permanén-
cia do interventor, tenente Jodo Alberto Lins de Barros, 2 frente do gover-
no paulista, integrando movimento quase uninime das classes dirigentes
de 530 Paulo de oposigdo ao tenentismo.

Mo inicio da década de trinta tomou-se diplomata, exercendo
diversas funcdes na Europa, entre as quais a chefia da delegacio brasilei-
ra 4 Conferéncia do Desarmamento em Genebra. Nao participou, por-
tanio da Revolucio de 1932
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, Voltando ao Brasil, teve participacdo intensa na formacdo da Cha-
pa Unica por Sao Paulo Unido, exercendo papel de mediador entre a
classe politica paulista e o chefe do Governo Provisorio,

Foi eleito para a bancada paulista na Assembléia Nacional Cons-
tituinte e apés a eleicio de Vargas nomeado Ministro das Relagoes Exte-
riores. Em 1934 foi inaugurado o Instituto Brasileiro de Estatistica, do
qual Macedo Soares foi o primeiro presidente.

Ocupou o Ministério da lustica antes do golpe do Estado Movo e
pediu demissio do cargo 4s vésperas do mesmo, alegando motivos de
satide. Mudou-se para o Rio de Janeiro e passou a presidir o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), criado em 1938, onde per-
maneceu até 1951, Apoiou a candidatura do general Eurico Gaspar
Dutra e foi interventor em Sao Paulo, a seu pedido, até a posse do novo
governador eleito em 1947, Ademar de Barros.

Voltou ao Ministério das Relacdes Exteriores no governo Dutra,
permanecendo nele no governo de Juscelino Kubitschek, até | 958, quan-
do pediu demissio e voltou a viver em 530 Paulo.

Além de politico, José Carlos de Macedo Soares teve intensa
atividade empresarial em diferentes setores econdmicos, tendo participa-
do das seguintes companhias: Companhia Paulista de Artefatos de Alu-
minio, Ceramica Porto Ferreira, Companhia Anglo-Brasileira de Tecidos
de Juta, Companhia Campos de Jordio (que organizou o loteamento do
bairro de Capivari), Companhia Paulista de Estrada de Ferro, Companhia
Americana de Seguros e Banco de S3o Paulo.

Apesar da ampla atividade empresarial, Macedo Soares nio con-
servou sua fortuna, e podemos dizer que predominou em sua carreira a
dimensio politica. Compartilhada com irmaos e tios, a familia se destaca
como um importante cld da politica brasileira. Destacam-se, além dele, o
irmao José Eduardo de Macedo Soares, jornalista fundador do Didrio
Carioca e senador pelo estado do Rio de Janeiro e o primo Edmundo de
Macedo Soares e Silva, governador do estado do Rio e Ministro da In-
dustria e Comércio na década de 60.

4. Biografias cruzadas e presen¢a do Estado

$30 esses oOs trés principais grupos familiares envolvidos na cria-
30 da Cerdmica Porto Ferreira nos anos 30. As biografias cruzadas des-
sas familias demonstram uma complexa rede de relagdes que as conectam,
tanto no plano econdmico, como social, politico, profissional e educaci-
onal.

Os fundadores da CPF s3o simultaneamente sécios, colegas, com-

padres, correligiondrios, amigos e parentes. Participam conjuntamente de
empreitadas empresariais, politicas , sociais e culturais.



Essas redes complexas de relacdes vinculam esses ate s das clas-
ses dirigentes da regido mais desenvolvida do Brasil (530 Paulo, Minas
Gerais e Rio de Janeiro] ao aparelho de Estado, tanto no nivel regional,
como no plano nacional. Em termos geograficos, estao concentradas nas
regices cafeeiras, tendo circulado pelo Vale do Paraiba, interior mineiro e
fluminense, assim como interior paulista. Acabam todos se encontrando
na cidade de Sio Paulo, mais especificamente no Largo de S3o Francisco,
de onde se associam para novos empreendimentos ligados 4 arancada
industrial do pais.

Em todas essas trajetdrias sociais imbricadas, a dimensdo politica
assume aspectos cruciais. 530 familias dirigentes pelo menos desde o
século XIX, que apesar de diferentes graus de descencdo econdmica,
mantém recursos politicos e educacionais que podem vir a reverter a
trajetdria socio-econdmica.

Os vinculos pessedistas (um dos bracos do nacional-
desenvolvimentismo varguista) envolvem esses personagens numa trama
politico-econdmica comum:

2 mdquina governamental e certos grupos econdmicos
privados foram os esteios (materials @ doutrindrios)
capazes de abrigar alguns dentre os principais grupos.
de politicos profissionais nas décadas de 30 e 40. O
legado das interventorias e das demais ‘cormeias de
transmissio’ do poder central nos Estados, a monta-
gem de anéis burocriticos sob a tutela de
‘mandachuvas’ ligados aos circulos palacianos e a
manipulacio das Instumentos politicos usuais(verbas,
cargos & prebendas de todo tipa) constitulram as
bases de integracio do setor majoritdrio entre os
politicos profissionais que conseguiram fazer
deslanchar sua carreira ao longo do primeiro go-
verno Vargas."?

Além dos vinculos pessedistas no plano nacional, que se origina-
ram das antigas ligacdes entre Macedo Soares e Getulio Vargas, posteri-
ormente os proprietdrios da CPF passaram a se beneficiar de vinculos
com o PSP de Ademar de Baros no plano estadual. Alids, essas forgas
politicas haviam se aproximado por forca do acordo eleitoral entre Vargas
¢ Ademar para as eleicoes presidenciais de 1950,

Ademar de Barros desistiu de candidatura presidencial, apoiando
a candidatura da coligacio PSD/PTB, mas ganhando influéncia na com-
posicio do ministério de Vargas, tendo influenciado a nomeacio de
Horicio Lafer para o Ministério da Fazenda e a indicacio de Ricardo Jafet
para a presidéncia do Banco do Brasil.

Em $30 Paulo, Ademar apoiou o engenheiro Lucas Nogueira Garcez
nara sucedé-lo no sovemno estadual, tendo como companheiro de chapa
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Edindo Salzane, filho daquele ex-pedreiro Paschoal Salzano que fundara
a Fabrica de Loucas Porto Ferreira na década de vinte.

Sobre esses vinculos politicos que alimentaram o desenvolvimen-
to da empresa assim se pronunciou Nicolau de Vergueiro Forjaz:

O quadro que vock esboca de uma elite com poder
que teria tido infludneia na formagdo da CPF ndo é de
todo disparatade: Hordclo Lafer estava do meu lada,
Macedo Soares também, Lucas Mogueira Garcez era
amigo do peito. Eu tinha ligagdes com homens que
eram politicos. Femando Costa (eu jogava ténis na casa
dele, com o filho dele Femandinho Costa), @ Hordcio
Lafer & Macedo Soares que era meu padrinho. Eu esta-
va num meio que de certa maneira tinha poder e fol
basicamente por causa desse poder que eu obtive o
primeire empréstimo, Os outros empréstimo foram
puramente comerciais,"

As trés familias que constituem os principais socios da Cerdmica
Porto Ferreira tornaram-se o "braco” paulista do varguismo e, portanto,
do nacional-desenvolvimentismo que ele representa.

E importante notar que aliar-se a Vargas implicou em fraturas com
0s setores majoritirios da elites paulistas, contrdrios ao varguismo. Con-
gregados na Frente Unica Paulista (FUP) que incluiu os dois principais
partidos de S3o Paulo, PRP (Partido Republicano Paulista) e PD (Partido
Democratico), essas forcas sempre resistiram 3 ascensdo dos novos gru-
pos hegemdnicos no pais.

Forjaz, Macedo Soares e Vergueiro viriam a constituir parcelas dos
grupos dirigentes de $3o Paulo que optaram, antes dos outros, pela con-
ciliacdo com as novas forcas hegemonicas no governo lederal,

Posteriormente, quando Vargas (que havia permitido a ascensdo
de Ademar de Barros 3 interventoria) se reaproximou do antigo interventor
e grande lider populista de S3o Paulo, essa alianca se ampliou e as trés
familias continuaram protegidas e imbricadas numa grande coalizio po-
litico-empresarial que facilitou a expansio da empresa.

lll. A fundacdo da Cerdmica Porto Ferreira e o estdgio do
fundador (1931-1962)

Reunindo diferentes familias, sob a lideran¢a de um fundador, a
Cerimica Porto Ferreira pode ser, no seu primeiro estigio (1931-1962)
identificada como uma empresa multi-Familiar:

A literatura trata de empresas que rem em tomo de si
ndo uma lamilia, mas diversas familias, oriundas en-
tretanto de um mesmo ronco originado no fundador,



J4 comvivendo em terceira e quarta geracoes. A empre-
sa multi-familiar, diferentemente disso, nasce da asso-
clacio entre duas ou mais familias em tomo de um
empreendimento econdmico comum.

Eszas empresas multi-familiares poderdam ser enqua-
dradas no género das empresas familiares, mas possu-
em diferenciactes muito proprias, algumas delas po-
dendo ser entendidas como favordveis 3 sua continui-
dade e ao seu desenvolvimento, podendo de fato re-
presentar a somatdria das competéneias dos socios e
mais as dos seus recursos de capital, mas tendo
outras que as tornam mals vulnerdveis, pois aquilo
que & de todos, pode tomar-se o que ndo & de nin-
guém,'s

E esse o caso da CPF que, sob a lideranca de Djalma Forjaz, reuniu
trés familias num empreendimento comum e permaneceu até sua more
em 1962 como uma empresa multi-familiar. Apesar, no entanto, da pro-
priedade comum, a administracdo, nessa primeira etapa, esteve concen-
trada nas mios do fundador, que contava com grande credibilidade e
confianca dos acionistas.

Essa forma de constituicio de indistrias, aparece na literatura como
um processo que ocormmeu em diversos setores econdmicos:

Qutra espécie de combinacdo principiou a ser pratica-
da, j4 na década de 1920, entre os industrials paulistas;
o "pool” dos recursos de capital de diversas familias,
ou a dotacdo de parentes mais distantes a fim de en-
cetar novas linhas de producio.'*

1. Fundacdo e pioneirismo: a fase do “capitio de inddstria®

No municipio de Porto Ferreira, localizado a pouco mais de 200
km de 530 Paulo, s margens do rio Mogi-Guacu, um grupo de imigran-
tes italianos composto por Paschoal Salzano, Pedro Patire e Jacob Mondim,
montaram a Fibrica de Loucas Porto Ferreira S/A em 192 1: "eles reuni-
ram algumas habilidades, um sabia fazer chaminé, o outro jd tinha traba-
lhado com tijolo e outros produtos cerdmicos mais grosseiros, pois a

regido é rica em argila e j4 havia uma olaria no municipio®."”

Os recursos eram poucos, tanto os tecnolégicos, quanto os finan-
ceiros e administrativos e alguns anos depois (1 928) a pequena empre-
sa faliu. Paschoal Salzano, pedreiro italiano e musico, ndo conseguiu
deslanchar o negécio, mas ascendeu socialmente, envolveu-se na politi-
ca e tomou-se, mais tarde, prefeito de Porto Ferreira.

Algum tempo depois, o engenheiro ceramista portugués Bemardino
da Silva Lapa propds ao amigo Hipolito da Silva, casado com dona Inés
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Vergueiro, a compra da massa falida da empresa. Contando com conhe-
cimento técnico sobre cerimica e algum capital , o engenheiro buscou
associar-se para viabilizar o negécio.

Cunhado de Djalma Forjaz, o dr. Hipélito, também engenheiro e
funciondrio do Departamento de Aguas e Esgotos de S3o Paulo, conse-
guiu entusiasmd-lo sobre o empreendimento, e assumindo a lideranca
das negociacdes, o dr. Djalma reuniu um grupo de sécios (entre amigos e
parentes) que criaram em 7/8/193 1 a Cerimica Porto Ferreira Socieda-
de Limitada.

Indicado como Presidente da empresa desde o inicig, Djalma Forjaz
indicou Bernardino da Siva Lapa como gerente técnico. No entanito, embora
fosse competente na drea técnica, demonstrou grande inabilidade gerencial e
empresarial, o que levou 3 sua demissio e afastamento da empresa.

A primeira alteragdo contratual ocorreu por ocasido da saida de
Bemardino, em 1932 e a empresa tomou-se sociedade andnima em
1934 com a seguinte composicio:

l. José Carlos Macedo Soares 200 cotas
2 Djalma Forjaz 150 cotas
3 Hipdlito da Silva 100 cotas
4, Antonio Sampaio Déria 100 cotas
L. Augusto Meirelles Reis Filho 50 cotas
b lodo Chryséstomo Bueno dos Reis 50 cotas
7 Pedro Vioss 50 cotas
B. Otdvio Sampaio Vianna 50 cotas
g. Sizinia de Paula Souza 50 cotas
10.  Francisca de Paula Souza 50 cotas
11, Alice Vergueiro da Silveira 50 cotas

Um grupo de “quatrocentdes” parentes e/ou amigos, dirigidos
por um bacharel mineiro, trabalhador compulsivo, dedicado e com
grande propensao a poupanca e alguma experiéncia empresarial e admi-
nistrativa. Essa é a origem da CPF.

Além da experiéncia administrativa no setor piblico, Djalma Forjaz
tinha sido presidente da Companhia Melhoramentos de Campos de Jordio,
que organizou o loteamento de enome fazenda pertencente a José Carlos de
Macedo Soares e que originou o bairro de Capivari na mesma cidade.

As irmas Paula Souza eram solteironas abastadas, moradoras na
avenida Higiendpolis, e filhas do fundador da Escola Politécnica da Uni-
versidade de Sio Paulo.



Alice Vergueiro da Silveira, cunhada de Djalma Forjaz, constitui

in caso interessante de empreendedorismo feminino, numa época em

que as mulheres s6 se dedicavam aos afazeres domésticos: tendo enviu-

vado precocemente, associou-se a uma doceira conceituada entre as “boas

; Il'nmas “de S3o Paulo, dona Dulce Werneck de Aguiar, e juntas condu-

~ ziram um pequeno negocio que confeccionava doces para as festas e
recepgdes da sociedade  paulistana. Posteriormente sua socia abando-
nou o negocio e Alice herdou enorme clientela, tendo conseguido acu-
mular algum capital, com o qual pode tomar-se socia da CPF.

Djalma Forjaz continuava residindo em 53o Paulo e dirigindo o
Departamento de Estatistica, viajando de trem para Porto Femreira todos
os fins de semana, acompanhado do filho Nicolau, estudante da Escola
Politécnica:

Durante o5 5 anos de Poli passel na empresa todos os
fins de semana ¢ também os perindos de férias escola-
res, 05 quais dilatava um tanto, por conta propria. En-
quanio me familiarizava com as tecnologias neces-
sdrias, tanto em (ermos praficos quanto tedricos,
fui também preparando meu alicerce cultural para
funcdes mais amplas,; abordando paralelamente
matérias ndo ministradas na Poli como: econo-
mia, finangas, marketing, administracio de em-
presas, etc (). 56 de viagens na vetha Companhia
Paulista de Estradas de Ferro ganhel centenas de horas
por ano pois ali estudava, lia ou ouvia grandes e expe-
rmentados homens de negdolos, contumarnes parced-
ros de viagem."

A referéncia do empresdrio 3 companhia de estrada de ferro aponta
para um fator importante da possibilidade da interiorizacdo da industria
no estado de Sao Paulo:

A rede fermovidria paulista articulava espacos novos e
mais distantes em relacio 205 centros mais importan-
o5 como a capital e Sanros, comecando por Campinas
e Sorocaba e se alastrando por todo o estado. Assim,
a ferrowia expandiu-se caminhando em direcdo ao nore,
naroeste ¢ oeste, chegando inclusive a ultrapassar as
frontedras estaduals, integrando 530 Paulo com Minas
Gerals, Mato Grosso @ Parand'?

Todos esses grandes e experimentados homens de negdcios so-
friam, nessa fase inicial da industrializac3o brasileira, sérias restricbes de
cardter macroecondmico, cultural e financeiro, que dificultavam a capita-
lizacio e expansdo das empresas. Nas palavras de um dos principais
estudiosos da industrializacdo de 5ao Paulo:

%
[
iy
FF

1
-

.

s

T A

s




4

3

Chyi 1!
e
-1

A

Por essa descricio se pode ver que nio ocormeu ne-
nhuma ripida acumulacio de capital industrial no pe-
riodo que mediou entre as duas guernas, Parece provd-
vel que a estagnacio do comércio do café tenha res-
tringido nowvos investimentos por parte de fazendeiros
e importadores ¢ freado Indiretamente os industrials,
comando-lhes o crédito formecido por imponadores e
banqueiros estrangeinos.™

Sem facilidades de crédito, sem uma clara politica industrial
conduzida pelo governo central, enfrentando as dificuldades advindas
com a Segunda Guerra Mundial, as novas indastrias foram sobrevivendo
sem grandes possibilidades de investimento, expansdo e modemnizacdo.

MNio existiam ainda bancos de desenvolvimento e o acesso 3 ino-
vacao tecnoldgica era caro e dificil, pois muito concentrado nos paises
ricos.

Mo ano de sua constituicdo em 193 1 a Cerdmica Porto Ferreira
tinha as seguintes dimensdes econdmicas:

* nimero de operdrios: 30

= capital inicial : 120 000,00 cruzeiros

= drea ocupada : 3.000 metros quadrados

* nimero de pecas produzidas: 817.224 pecas de louca de mesa

Os niimeros sio modestissimos e dio uma nocdo das dimensdes
do empreendimento naquele estigio inicial da industrializacio de Sio
Paulo.

Essa fase pioneira da CPF, em que a administracao esteve concen-
trada nas mdos de Djalma Forjaz, realiza plenamente as caracteristicas do
tipo de gesto através de capities de industria, definido por Femando
Henrique Cardoso;

Esquematicamente, as virtualidades empresariais des-
tes chefes de inddsiias podem manifestar-se em dois
tipos bisicos de procedimentos: 19) na construgdo de
situacdes socials que permitem “controlar os faones
que no meio brasileiro s3o fundamentais para a acu-
mulacio de capitais; 2°]) na construclo de “sipuagdes
de trabalho’ em que as condigles técnicas precdrias
de producio e a foica de trabalho s30 exploradas até
o limite da imacionalidade”™ (). O pélo decisivo da
mentalidade econdmica do segundo grupo de capi-
tdes de indistria 2 que fizemos referéncia acima diri-
ge-5¢ no sentido da valorizagdo absoluta do wabalho
& da poupanca como requisitos da prosperidade. T



—

2 A expansdo (1951-1962)

A expansio inicial da CPF nos anos 50 estd vinculada a um
financiamento concedido pela Carteira de Crédito Agricola e Industrial
do Banco do Brasil,em 1951, a partir de projeto técnico elaborado sob
a orientacio de Micolau de Vergueiro Forjaz.

O crédito era curto e a capacidade de obter empréstimos depen-
dia em grande medida das relagdes politicas dos empresdrios envolvidos
: *de 100 projetos com condigdes técnicas so havia dinheiro para 10, de
modo que a peneira entre 100 e 10 era politica, e naquela época o
municipio votava pesadamente a favor de Hordcio Lafer.” ** O entio
Ministro da Fazenda do segundo governo Vargas, Hordcio Lafer, tinha
uma longa trajetdria politica e de lideranca empresarial, que convém
explicitar neste momento, para esclarecer antigos vinculos com as famili-
as proprietarias da CPF.

Seu pai foi um imigrante judeu de origem lituana que se associou
a trés primos, os irmJos Mauricio, Salomao e Hessel Klabin , para fundar
a Klabin Irm3os e Companhia, empresa fabricante de papel.

Depois de formado no Largo de S3o Francisco especializou-se em
economia e financas na Faculdade de Filosofia de Berlim e, voltando ao
Brasil, dedicou-se aos negocios da familia.Rapidamente adquiriu presti-
gio no meio empresarial paulista e participou da criacio do Centro das
Industrias do Estado de Sdo Paulo (CIESP) em |1928.

Foi deputado classista na Assembléia Nacional Constituinte de
1934 e durante o Fstado Movo sua empresa recebeu empréstimo e cobertura
cambial para expandir a producio de papel, ji que Genilio Vargas decidira
estancar a sangria de divisas provocada pela importacdo de papel.

Em 1945 ingressou no recém-criado PSD (Partido Social Demo-
critico) e foi eleito para a Constituinte de 1944. Foi nomeado para o
Ministério da Fazenda gracas a aliancas politicas entre o PSD de Vargas e
o PSP (Partido Social Progressista) de Ademar de Barros, que influencia-
ram também a nomeacio de Ricardo Jafet para a presidéncia do Banco
do Brasil.

No plano estadual Ademar indicou um candidato extra-partidi-
rio Lucas Nogueira Garcez, que venceu juntamente com © vice-govemna-
dor, o pessepista Erlindo Salzano, parente do ex-dono da cerdmica.

Lafer fez uma gestdo totalmente compromissada com o desenvol-
vimento industrial do pais e apoiou a intervencdo do Estado nos setores
em que a iniciativa privada ndo tinha interesse ou condicdes de assumir.

Elaborou o Plano Lafer que carreou empréstimos externos (BIRD e
EXIMBANK) e iniciou o planejamento e a racionalizacdo do desenvolvi-
mento industrial brasileiro.
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Depois de deixar o Ministério da Fazenda, assumiu uma cadeira
na Cimara Federal e foi reeleito em 1958 pela coligacio PSD/PSP/PST.
Homem de confianca de Juscelino Kubitschek, foi nomeado Ministro das
Relactes Exteriores em 1959,

As ligacoes politicas de Hordcio Lafer com a CPF, no entanto,
passam por caminhos mais proximos do que genéricas aliancas partidari-
as, como relata o préprio Nicolau de Vergueiro Forjaz : “Um politico
ferreirense que era gerente nosso, Syrio Ignatios, sempre comandou a
descarga de votos para o dr. Hordcio Lafer (] Passados anos, dr. Horécio
chamou Syrio e perguntou : - Vocés nao estdo precisando de gualquer
coisa 13? Eu queria retribuir os votos que a cidade me deu.™

O financiamento foi em tomo de seis milhdes de cruzeiros e
alavancou decisivamente a expansio e moderizacdo tecnologica da
empresa, Foram importados equipamentos de ultima geracdo dos Esta-
dos Unidos e com a baixa nos custos a empresa se tomou competitiva e
ganhou excelente fatia do mercado de louca doméstica.

Novo empréstimo em 1957 consolidou definitivamente a empre-
Sd:

Cuando finalmente obrivemos recursos financeiros na
dilicil & quase dnkca instituiclo adequada existente 4
época, a Caneira de Crédito Agricola e Industrial do
Banco do Brasil em 1951 e 1957 realizamos duas
grandes expansdes com melhorias, aumentando sete
ou gito veres a capacidade produtiva e atingindo forte
lideranca no mercado nacional de lougas de mesa

A rentabilidade resultante viabilizava uma evolucio
autc-sustentada dai em diante, A década dos cingdenta
Toi &tima: nefa os conhecimentas longamente armaze-
nados explodirtam em realizac@es concretas. Conguis-
tiramos finalmente um lugar ac sol Vivbramos inte-
gralmente o drama t30 COMUM Nas Epocas pré-imdus-
triais, aquele dos verdadeiros ploneiros que contande
apenas com suas forgas e dedicacdo, partem para a
conquista de senhos™

Em 1953 a empresa tinha 600 operdrios, capital de
| 8 000 000,00 de cruzeiros, com ativo total de 40 000 000,00 cruzei-
ros, ocupava uma drea coberta de 16 000 metros quadrados e sua
producdo atingiu 10 milhdes de pecas. O parque industrial se estendia
por 170 000 metros quadrados, fora as dreas rurais destinadas a reflo-
restamento, que totalizavam 200 alqueires.

Essa fase de expansdo da empresa nos anos cinglienta, alavancada
por um empréstimo federal, ndo é um fendmeno isolado no panorama
mais geral da industrializacio paulista: “Em sintese, ds vésperas do Plano



de Metas, o interior de Sao Paulo j4 era, sob virios aspectos, uma regido
economicamente importante. Ainda que com uma indistria dispersa e
voltada para segmentos leves, possuia uma base produtiva significativa,
que se via reforcada pela propria agropecudria paulista.”**

A dimensio dessa industria pode ser melhor avaliada pela obser-
vacio da seguinte tabela:

Tabela 1.27- MODIFICAGAD DA ESRUTURA SETORIAL E NA CONCENTRACAD DA INDUSTRIA

DF TRANSEORMAGAD DO INTERIOR DO ESTADO DE SA0 PAULOD

19561570

{Valores em Percentagem oo Walor da Producio Industrial Estadual)
GRUPDS E RAMOS DE Estruliea Satorial da Indisiria Canceniragio industial
INDUSTRIAS SELECIONADOS 1956 1259 S 1959 970
Grupa i
Indistias Predominant. Produtorss de 69,4 B2 515 464 40,5 33
Bens de Consume Nao Duraveis
1. Teatd 28 186 124 k=T .2 155
Z vesl, Calgados & AL Tecios. 24 Z 27 7] K] 207
T, Amenios a7 65 ELE B3b 595 585 |
T Babid= I T FE] 02 ®3 oA
5, Mobdiang 1.2 13 12 FIK] 185 W]
&, Qulros [iki 1.8 0 . .
Indirs¥ias, Predominant, Proddkeas de 26,2 305 M0 M8 6 04
Bens Inarmidlanos
1. CGuimica 124 158 138 03 26 415
7. Mnerais Nasheaos Y] a7 ¥ 35 Tl EEF]
7 Metaliga 28 EY] 55 05 07 754 |
2. Borracha 07 08 1.3 8.7 B 156
5. Papel & Papelio 2.2 29 i6 57 248 wa
F. Oubros 15 ET] 2.6 : : -
GRUPO M
Indizstias Predeminant Produioras de 4.4 68 125 a9 B 131
Bz da Capital o da Congumd Darvess
1. Mecinica 28 34 54 0.7 241 221
2 Material de Transpone 06 18 40 53 48 94
3. Matesial Erbrco o de Comumcagio 6 T 20 33 B 5.0
4 Dubees 04 05 12 . ; .
TOTAL 000 w0 1000 334 89 79,3

3. A sucessio de Djalma Forjaz: a modemizacdo e a fase do
“homem de empresa” (1962-1974)

A escassa literatura sobre a empresa familiar no Brasil costuma
identificar o processo sucessorio como o maior obstaculo a sua sobrevi-
véncia. Conflitos entre os herdeiros dos fundadores costumam inviabilizar
o empreendimente.
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Mo caso da CPF o processo sucessorio engendrou uma crise
familiar grave, cuja resolucdo alterou totalmente o perfil da empresa, mas
permitiu que ela sobrevivesse com caracteristicas totalmente novas.

A partir da conjuntura de expansio da empresa, coloca-se um
conflito entre o estilo contido e digamos "bacharelesco” de gestio do
empreendimento, marcado por formacio profissional juridica e
humanistica, caracteristicas geracionais e personalidade avessa ao risco
do Presidente e fundador da empresa e o filho engenheiro, treinado no
exterior , dindmico, competente e dedicado i empresa desde os bancos
escolares:

Em muitas outras empresas controladas familiarmente,
entretanto, procura-se ajustar a pritica de direcio fa-
miliar com a necessidade que o mercado comeca a
impor, de acdo mais técnica na condugdo dos negéci-
o, Ora se adeuiam eficientemente o filhos & genros
do antigo pamriarca para o exercicio da lideranca in-
dustrial, ora se mantém um sistema misto de controle
familiar e assessoramento técnico da direcio™,
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: O filho vardo primogénito, Djalma Forjaz Ir, que na cultura
patrimonialista tipica das empresas brasileiras seria considerado o suces-
sor natural, era o advogado da empresa, mas criara trajetdria indepen-

i
5

< dente da mesma, sendo profissional liberal de relativo sucesso, com es-
?5&: critdrio proprio de advocacia em 530 Paulo. Fazendeiro frustrado, "lazinho”
}35 era considerado na cultura familiar um homem muito inteligente, porém,
* “semtino para os negdcios”. Na logica das familias tradicionais paulistas,
!5-3 o primeiro filho vardo, portador do nome paterno, deveria cursar a Facul-
*  dade de Direito e a familia esperava que seguisse uma carreira politica.
o Muito jovem ainda, Djalma Ir. foi estendgrafo do interventor tenente Jodo
©  Alberto Lins de Barros, tendo tido oportundiade de conviver de perto

com os representantes do poder central em 530 Paulo.

Mio seguiu carreira politica e torou-se o advogado da empresa.
Além das questdes juridicas, Jazinho foi encarregado de negociar com os
operdrios as questdes trabalhistas, Simpatico e bom orador, Djalma Ir,
cumpriu o papel de mediador entre patrdes e empregados, Algo seme-
lhante ocomeu com o terceiro filho vardo, Silvio de Vergueiro Forjaz,
caqula da familia, que se formou na Faculdade de Medicina da Universi-
dade de S3o Paulo e depois de doutorar-se na Franca como neurocirurgiio,
. dedicou-se a carreira universitiria na Faculdade de Medicina de Ribeirdo
' Preto.

Aclonistas minoritdrios e participando marginalmente da gestio
da empresa, os irmdos apoiaram o pai, tentando restringir a trajetoria
ascendente de Nicolau e criando um Conselho de Administracio que
Ihes garantisse maior presenca nas decisdes da empresa. Participavam




Dialma, Silvio e Cicero Christiano de Souza, marido de Zélia Forjaz
Christiano de Souza.

O primeiro desenlace da crise se deu em [ ¥5%, com a
saida de MNicolau; hoje em dia aribuc a desavenca
acarfida mais a mim do que acs outros irm3os. Eu era
o profissional, era o que sabia das coisas, era o ho-
mem que estava vivendo o problema e eu negligenciei
& capiurar a ades3o deles aos meus projetos e quan-
do vi eles, lideradas por seu pal, que era o lider do
grupo, queriam que eu ficasse apenas como gerente e
eles formando o conselho que policiaria as minhas
atividades, e como eram todos leigos, eu me revolel e
deixei 3 companhia. Eu j4 tinha 2% anos de compa-
nhia e toda a minha vida estava centrada nisso [-).
Papai achou que, enfim, 5 filhos sdo 5 filhos & um
fitho & um filho, & ele aderiu 4 histdria e eu entdo me
retirei*’ Micolau mudou-se para $3o Paulo e tormou-se
consultor de virias empresas, enme as quais a lcron,
que importava instrumentos de precisio para mecdni-
ca e a Fdercale que produzia pecas para velculos. Tam-
bém assessorou empresas do setor de cerimica bran-
ca e refratiria, de wbos rigidos de MVC, e elc. Mas
suas palavras “essas duas companhias tiveram um sur-
to muito grande e veio uma foruna para os propriets-
rias e para mim. Eu quadrupliquel a producdo (). Um
quarto do tempo das mdquinas era parado e eu preen-
chi o tempo total delas [} A lcron, de Briulio de
Souza Machado, dominava o know how da importa-
cdo de instrumentos de precisio mecinica necessdrios
para toda a indistria automobilistica que estava se ins-
tilando no pais™”

Consultor de indistrias do setor de autopecas, fornecedoras da
industria automobilistica, Nicolau participou de um extraordindrio ciclo
de crescimento da economia brasileira e amealhou capital econdmico e
prestigio empresarial, que o levaram a ser convidado para o cargo de
superintendente da COSIPA, por indicacdo do Instituto de Engenharia
de S3o Paulo. Mo aceitou o convite, pois seu amigo e colega de classe
Lucas Mogueira Garcez ndo foi o escolhido para presidir a sidertirgica.

Deixando a CPF o dirigente empresarial participou e acumulou
capital e experiéncia no primeiro boom da industrializacao pesada do
pais: “Dessa forma, esta primeira fase da industrializacio pesada [1956-
1967) divide-se em dois momentos: o primeiro, de 1956 a 1962, de
expansdo, e o segundo, de 1962 a 1967, de desaceleracdo da econo-
mia."**

Em 19462 Djalma Forjaz adoeceu e chamou o filho ausente para
assumir a direcio da companhia. José Carlos Macedo Soares exerceu o
papel de mediador no conflito familiar e os dois acionistas majoritdrios
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tomaram a decisio de vender todas as suas acdes para Nicolau, que se
tornou entdo acionista majoritirio.

Apos a morte de Djalma Forjaz, em agosto de 19462, os outros
cinco irmdos romperam relagdes com o novo presidente da empresa e
venderam todas as suas acOes, afastando-se do irmio e da Cerdmica
Porto Ferreira :

Depois que papai momey houve maiores discussdes ¢
chegamos 3 conclusio que era melhor Lalau comprar
todas as acdes. Nos de um lado e ele de outro com a
ceramica. Ficaria muite dificil a administracio com -
dos participando. Houve um rompimento total. Nos
ficamas com o dinheiro da pante que nos cabia e ele
ficou com a Cerdmica™,

Como é comum acontecer nas empresas familiares, a sucessio
dos fundadores provocou conflito e rompimento familiar, sofrimento e
desgaste pessoal dos envolvidos,

A empresa também sofreu sérios abalos:

mas a companhia havia caido muito, A gestio leiga
fora desastrosa. Perdéramos quase todos os melhores
colaboradores, acumuldramos passivos ooultos, a mo-
ral do pessoal estava muito baixa, a hierarquia
destrocada, a racionalizacio substituida pelo palpite,
o5 objetivos completamente embaralhados, 2 qualida-
de e a produtividade em queda, assim como a imagem
no mercado. Alguns competidores nos omaram a fren-
e,

Essas dificuldadés do processo sucessdrio coincidiram com uma
conjuntura econdmica, social e politica complicadissima da sociedade
brasileira, isto é, o esgotamento do modelo de industrializacio por subs-
tituicio de importacdes, inflacio galopante, crise politica e social aguda,
populismo e finalmente o golpe militar de 1964, que encerrou o ciclo
nacional-desenvolvimentista e acabou com a democracia no pais.

Quando Nicolau assume o controle aciondrio e a direcio da
empresa em 1942 ele o faz enfrentando uma crise dupla e combinada:
a crise sucessoria da empresa e a crise da economia brasileira: "No peri-
odo | 9462/67 a economia passou pelo seu pior momento desde o pos-
guerra, com destaque para a desaceleracdo de ritmo de crescimento do
produto industrial e da construcio civil.” ¥

IV. A empresa profissionalizada (1974-2000)

Superados os anos dificeis da década de 40, comeca a surgir a
concorméncia do vidro, que passa a substituir a faianca de louga no con-



sumo popular. A producio de louca de mesa passa a constituir aproxi-
madamente um terco da producio de pecas de vidro.

Em 1948 faleceu o embaixador José Carlos Macedo Soares que
havia assumido a Presidéncia da empresa desde a morte de Djalma Forjaz
em 1942, Nesse momento o herdeiro e acionista majoritario Nicolau
assume a presidéncia da corporagio,

Pressionada pela concorréncia das faiancas de vidro a CPF diver-
sificou sua producio e nio sé sobreviveu, como experimentou nova fase
de crescimento nos anas 70:

Uma das estratégias que wtilizamos para vencer as di-
ficwldades, foi desenvolver um novo produte, o piso
cerdmico esmaltado, padrio itallano, que apreséntava
melhores perspectivas comerciais e que oferecia uma
oportunidade para ampliacio/rencvagdo dos guadros
assim como uma injecdo de dnimo em 1oda 3 compa-
nhia *

Em 1971 foi implantada uma primeira unidade predutora de pi-
sos financiada pelo Banco Nacional da Habitacdo, através de seu
repassador o Banco Safra. Nessa operacio de diversificacdo/ampliacao
da empresa apenas 10% do capital envolvido veio da propria empresa.

A nova unidade era totalmente automatizada: a preparacio da
pasta, a prensagem, a coccdo, esmaltacdo, escolha, embalagem e expedi-
¢ao.

O setor das faiancas de mesa também se modemizou, (em mea-
dos dos anos 70 a empresa tinha cerca de 35% do mercado nacional)
mas nio NO Mesmo grau que 0  novo produto, que recebeu novo impul-
s0 em 1978 com financiamento do BMDE e capital préprio na propor-
cdo de 30%.

O anos 70 foram favordveis para a empresa, que aproveitou bem
o periodo do “milagre brasileiro” Ampliou suas exportacdes e ndo sofreu
muito com as crises do petréleo:

os produtos que fazemos 3o dagueles que, s& por um
lado sdo prejudicados pela amal situacia mundial, por
outro s3o beneficiados. Por exemplo, nossos custos
Jumentaram, mas os de produtos concomentes muito
mais, especialmente os sintéticos; por outre lado, cada
pals poupa divisas, mas certas fontes supridoras tive-
ram que sair do mercado, de modo que a demanda
internacional de nossos produtos aumentou até, ™

As taxas de crescimento do mercado cerimico no Brasil em mea-
dos da década de setenta eram superiores as do crescimento do PIB, no
caso dos pisos, e equivalentes a elas no caso das lougas de mesa.




As dimenstes da empresa nessa época eram as seguintes:
= Terreno urbano: 300.000m2
» Area construida: 30.000 m2

= Mimero de empregados: BOO (incluindo operdrios, burocratas,
técnicos e administradores)

* Producdo anual (1974): 18 milhdes de pecas de faianca e 420
000 m2 de pisos

= Valor global da producio: Cr 80 milhdes [cruzeiros)

* Distribuicio: 4000 clientes no Brasil e |2 paises importadores
(América, Europa e Africa)

« Acionistas: 800

%

g Mo ano de 1974 Nicolau deixou a presidéncia da empresa e
= profissionalizou a administracio, delegando todas as suas funcdes exe-
 cutivas:

g

5 A hora de delegar é de dificil eleicio [.). Hi uma
B norma, contudo, que traz alguma luz a esse problema:
B quando nosso comando promove UM marcante pro-

gresso, & hora de mudar, porque -como ji disse acima
- o progresso traz no bojo novas exigncias, que tal-
Vel N0 pOSSamos cumprir. Assim, ¢ o sucesso gue
deve determinar a hota de alterar a estrutura adminis-
trativa; ndo devemos permilir gue o insucesso o faca,
e Precisamente porque realizamos uma grande expan-
<30 nos dltimos tempos, tomei minha decisio e posso
! agora contemplar, com satisfacio e orgulho, o traba-
B Ihe do estupendo grupo de profissionais que fazem a
#LT3 execucdo na Poro Farmeira ™

Nessa época a empresa sofria pesada concormréncia de outros fa-
bricantes de loucas, entre 05 quals os grupos Madir Figueiredo e Schmidt,
o dltimo dos quais também produzia vidro.

Em 1977 o "decano dos ceramistas brasileiros” comegou a en-

frentar problemas corondrios e entregou o comando da companhia a um

'* antigo colaborador, gue trabalhava na empresa hd 16 anos, o engenhei-
o do ITA Joaguim das Neves Pinhio.

Embora tivesse um filho (Micolau Jr.) , uma Ffilha (Licia) e um

genro (Edson Correa de Toledo) o dirigente empresarial nunca se empe-

~  nhou em fazé-los seus sucessores, confiando mais nos administradores

contratados pela empresa. Participavam do Conselho de Administracio,

~ o genro trabalhou sempre na empresa, mas nunca assumiram posicdes
' de comando na mesma.



Nicolau de Vergueiro Forjaz transformou a empresa familiar do
passado num empreendimento totalmente profissionalizado, com um
corpo administrativo recrutado no mercado e recusou-se a permitir que
seus herdeiros influissem na gestdo da empresa em cargos significativos.

A profissionalizacdo da empresa, no entanto, ndo significou seu
afastamento total da companhia, ao contrrio, permaneceu formulando
o planejamento estratégico da mesma e interferindo em sua administra-
cdo.

Passou cinco anos afastado da empresa gracas aos problemas de
satde, parte dos quais tratando-se fora do Brasil e s6 reassumiu a direcio
da empresa em 1982, quando a situacio da empresa estava calamitosa:
30 requerermos a concordata estivamos no fundo do pogo: sem caixa,
sem matérias primas, sem produtos acabados, sem encomendas nem ven-
dedores, sem vdrios funciondrios importantes, sem clientes nem fornece-
dores, et

Além da administracio desastrosa do sucessor, a empresa sofre
nos anos 80 todos os impactos negativos da crise econdmica, da
hiperinflacio, dos sucessivos “pacotes” frustrados e entra em concordata
preventiva em | 984:

A heranca dos governos anteriores (até Samey] foi
muito pesada para o nove governo (Collor] que, por
suas praprias debilidades piorou em muito o pais. Uma
grave crise afetou praticamente todas as atividades, O
mercado brasileiro de pisos reduziu-se & metade en-
quanto nds dobrivamos a capacidade instalada; ironi-
camenie resullou que nossa pamicipacdo no mercado
passou de 2.5% para 10% em plena crise e desgovemo
da Magdo™

MNovamente responsdvel pela dire¢io da empresa, Nicolau sofreu
a fase dificil da concordata e conseguiu vencé-la, pagando integralmente
as dividas assumidas. Em 1986 a CPF estava liberada dos compromis-
sos financeiros estabelecidos judicialmente mas o empresdrio ji vinha
pensando em fazer uma fusdo com uma empresa maior: "Mas acontece
que o tempo foi passando e ele nio concretizou a venda. Desde 1973
ele fala nisso. Conscientemente ele acha que a solugio é essa, mas in-
conscientemente a organizacdo é como um filho, do qual ndo quer se
desfazer.” (TOLEDOQ, Edson Comea de, p. 2)

As dimensoes da empresa na atualidade sdo as seguintes:
Terreno urbano: 300 000m2
Area construida: 50 000m2

MNamero de empregados: 300 (incluindo operdrios, técnicos, bu-
rocratas e administradores)
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Producio mensal: 500 000m2 de pisos
Faturamento anual: 35 milhoes de reais

Controlador: Nicolau de Vergueiro Forjaz (proprietdrio de 100%
das acOes da empresa)

Ma visdo do empresdrio o Plano Real favoreceu a empresa e exigiu
mudangas:

Uma coisa que se alterou profundamente a partir
do Real fol o perfil do uswidrio: as classes Ce D
tiveram seu poder de compra muito aumentado.
Face a isso, baixamos a oferta de alto luxo e au-
mentamos a de ‘commodities’. Assim, nada temos
a lamentar pela desinflacio. Pelo contrdrio, sau-
damos sud extincido com a maior alegria, nio
obstante a mudanca tenha criado situacdes no-
vas, algumas veres dificeis.’

Quanto aos efeitos da globalizacdo sobre as atividades da empre-
sa, 0 industrial reconhece impactos importantes:

Isso nos enfraqueceu em relacdo aos produtores es-
mangelros, até porque o custo Brasil e os termos de
froca continuaram muito gravosos para nos, Diance
disso invertemos a5 colsas: passamos a produzir
exclusivamente segundo as preferéncias do mer-
cado nacional, exporando somente para os palses
interessados nos nossos padrdes’

J4 bastante idoso e com graves problemas de saide, o empresirio
continua pretendendo promover a fusio da CPF com outra empresa,
estando em busca de assessoria profissional para fazé-lo com eficiéncia e
esperando o momento favordvel em que a empresa tenha boas condi-
goes de barganha no mercado.

Entre as possibilidades de fusdo estdo empresas estrangeiras, es-
pecialmente italianas ou espanholas, nio havendo na mentalidade do
empresdrio nenhum componente ideolégico de tipo nacionalisia, que
obstaculizasse qualquer associacio com empresas ndo brasileiras.
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Abstract

The article analyses the social history of the Cerimica Porto Ferreira founded in the state
of 30 Paulo in the thinies. The investigation follows the firm's organizational development
until today and reaches different dimensions such as the economic, political and managerial
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