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"Todos nés somos operarios da mesma forma."
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Luiz durante sua entrevista percorre mntimeros fatos marcantes da sua vida, como a infincia tranquila e cheia de brincadeiras em Sao Leopoldo, a
adolescéncia com varios bailinhos chegando a idade adulta onde se tornou engenheiro e ingressou na Vale. Sua historia tem enfoque no periodo
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de cunho ambiental.
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P/1 —Bom, Senhor Luiz Alexandre, a primeira pergunta é pedir para o senhor se apresentar. Nome conpleto, data de nascimento e local de
nascimento. R — F, meu nome é Luiz Alexandre Bandeira de Melo. Sou mais conhecido como Bandeira. Fu nasci em 04/12/1947, na cidade do
Rio de Janeiro. P/1 — O nome dos pais do senhor. R — E, meu pai, Alexandre (Boaventura?) Bandeira de Melo e minha méie, (Celi Lugio?)
Bandeira de Melo. P/1 — O senhor conhece um pouco a origem da sua familia, historia, descendéncia materna, paterna... R — Conheco. Pelo lado
do meu pai, meu pai nasceu em Sao Paulo, numa cidade que chama Lorena. Meu pai era filho de um militar do Maranhfo. A familia Bandeira de
Melo tem origem no Maranhdo, no nordeste de maneira geral. E a minha avé era alemé. Entdo eles, essa é da parte de pai. Da parte de née, as
origens s3o portuguesas. P/1 — Qual que ¢ a atividade do seu pai? R — Meu pai, tanto meu avd quanto meu pai, eles seguirama carreira militar.
P/1 — O senhor sabe um pouco como a familia da sua mée, seu pai e sua mie se conheceram e como que houve esse encontro? R - Sim. Meu pai
morava em Canpos, estava trabalhando em Campos. E, naquela época, minha mile morava em Campos e também trabalhava Ia. Entdo, se
conheceramna cidade, casaram Ia. P/1 — Af vieram para o Rio de Janeiro... R- Ai de Campos, militar tem uma vida que tem muitas transferéncias,
né, ai foi transferido para o Rio de Janeiro, onde eu nasci. Passaram alguns anos no Rio e eu com dois anos nos fomos para Sao Leopoldo, no
Rio Grande do Sul. Onde moramos cerca de seis anos. E, depois de seis anos, retornamos ao Rio de Janeiro. P/1 — Suas primeiras lembrancas
de infancia sdo de Sao Leopoldo, ndo? R — P/1 — Como é que era a casa que vocés foram morar? O senhor lembra? R — Uma casa boa. Que era
costume naquela época, uma casa grande com varios quartos. Nao tinha aquecimento interno, o que era um problema. No inverno, esse ¢ um
ponto que eu nfo me esqueco, no inverno, antes de dormir, minha méie enchia uma bacia com alcool e botava fogo no élcool para poder aquecer
0 quarto. Ainés deitavamos enquanto o quarto estava quentinho e dormia, né? Isso era muito comum. E banho era uma coisa que a gente tomava
de vez em quando também No era sempre ndo. (riso) € dificil. Mas era uma vida muito boa, com quintal, com animais, cachorro, diversos
animais, muita fruta, infancia muito boa... P/2 — E essa coisa de fogdo, geladeira? R — Fogfo na época era fogio a lenha. A primeira geladeira
minha mée comprou, né, foi um presente de dia das mées, foi comprada Ia. Uma geladeira americana, nfo existe mais, foi comprada 1a. O fogio
era a lenha, ndio havia fogiio a gas ainda. Mas & muito interessante. P/1 — Quantos irméos? R- Nés somos cinco. Eramos cinco, cinco homens.

P/1 — Cinco homens, como que era essa convivéncia? P/1 — Muita briga, né? Cinco homens, sempre tem o mais forte, o mais fraco e o chato.
Certo? Entdo eu sou o mais velho, né? Entio foi uma convivéncia boa, nés somos muito amigos até hoje. Mas uma convivéncia boa com os
percalcos normais da infincia, né? Brigas e disputas por “ah, esse ténis € meu”, “essa bola de gude é minha”, “eu vou primeiro e vocé vai depois”
isso foi uma época muito boa. P/2 — Mas as brincadeiras era com os irmfios ou tinha turma de rua? Como que era? R — Bom, ai nds temos que
separar. Enquanto morando no Rio Grande do Sul nos éramos somente trés... P/2 — Ah, ta. R — Ta? Entdo nds tinhamos as brincadeiras entre os
irmaos, de idade mais proxima. Principalmente jogar futebol, rodar pido, soltar pipa. Aprender a fazer pipa, que era dificil. E tinha a vizinhanca
que tinha uma convivéncia muito boa. E o grande medo naquela época, pra nés, isso € uma coisa que eu ndo consigo esquecer, era o roubo de
criangas novas pelos ciganos. Entdo, o tinico temor que nds tinhamos naquela época, no Rio Grande do Sul, era que as criangas fossem raptadas.
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Entio vocé sai de casa e a primeira coisa que sua mée dizia era: “cuidado com o cigano, cuidado com o cigano, que cigano rouba crianga. ” Isso
foi uma coisa que marcou muito. P/1 — Mas isso era ummito ou os ciganos... R — N2o, isso ¢ uma realidade e continua sendo, talvez em escala
menor, ou ndo seja mais divulgado, ou talvez tenha mudado. Mas na época havia uma preocupago muito grande comisso. P/1 — O senhor
chegou a ver, encontrar ciganos? R — Sim, sim, eu sai correndo. (riso) P/1 — E na sua casa, Senhor Bandeira, como é que era? Quem que exercia
um pouco a autoridade? Era mais o pai, mais a miie? Como € que era isso Ia dentro? R — Mas, mas as mulheres sempre ddo um jeitinho de
conseguir as coisas, né? Entdo, com habilidade e comjeito o poder da minha mée foi crescendo. Eu pude perceber isso ao longo do tempo, né?
No inicio era um autoritarismo maior que foi cedendo a medida que o tempo foi passando. Mas a formagdo militar faz que as pessoas sejam
bastante, €, rigorosas com compromissos, com horarios, com instrugdes. P/2 — E a formacao religiosa vocés tiveram? Sua méie era... R — Sim,
sim Fu sou catolico, minha mée, meu pai, a familia inteira ¢ catdlica. J& fomos mais praticantes do que somos hoje, certo, mas formacdo catolica
sim, religiosa. P/1 — A familia tinha programas familiares, assim? Programas de lazer? R — E, se analisar isso, ha muitos anos, bastante tempo atras,
0s programas eram programas nmuito simples. Por exemplo, automovel ndo tinha. Tinha bicicleta, entdo sdbado e domingo “vamos passear de
bicicleta”, tudo garoto pequeno, botava umna frente, um atrés, outro na garupa, outro de patinete, nfo sei que... “‘vamos pescar”, no Rio dos
Sinos, que eu ja falei. Ah, “vamos andar a cavalo” na regido tinha muito cavalo, entfo era facil “vamos andar a cavalo”, “vamos fazer um
churrasco”. Essas eram atividades infantis. Agora os adultos, o que eu via 1 meus pais fazerem era uma vez por semana, ou talvez duas vezes por
mes entdo “vamos assistir um filme, vamos ao cinema’ que era o programa, né? O programa. A vida era muito familiar, coma vizinhanga, né?
Gente muito... a comunicagdo € mais dificil, certo, as informagdes eram muito menos que nds temos hoje, né? O nivel de informagdo era mais
baixo, entdo vocé vivia praticamente em fingao daquele pessoal a sua volta, que se resumia ao trabalho, era o caso do meu pai que ia e voltava
do servico, chegava em casa ficava com as criangas, brincava, aquela coisa. E quando tinha um feriado, uma folga, o méximo que nos faziamos
era ir a Porto Alegre, nos tinhamos uns tios que moravam la, fazer uma visita, ficar na casa do tio. Ou entdo no verdo ia-se para uma praia la no
Rio Grande do Sul, onde nds ficavamos um més, ummes e meio. Era muito bom, pescava-se, andava-se a cavalo, distraia-se, a praia, i a praia é
sempre i & praia. N&o tinha negocio de pra pegar, o negdcio era jacaré mesmo. (riso) P/2 — Em S&o Leopoldo que o senhor comega a estudar?
R — Eu comecei a estudar 4. Eu tinha uma grande dificuldade para estudar porque eu sou canhoto, né? E naquela época era proibido ser canhoto,
né? P/2 —E... R—. Nio consigo fazer uma letra bonita. Entdo, eu comecei a estudar 14, a primeira coisa que eu tive que fazer passar o lapis para
a mdo direita. Ai, foi uma dificuldade, mas comegamos 1a. Depois continuamos no Rio de Janeiro. P/1 — De S&o Leopoldo a familia ja veio para o
Rio? R — E. Moramos no Grajat, ¢, ali no Rio, regiio do Grajat, Vila Isabel. Moramos ali, que foi onde meu pai foi criado 1 no Rio, moramos ali
cerca de um ou dois anos. Depois mudamos para um suburbio chamado Marechal Hermres, perto da Vila Militar. Ai, posteriormente fomos morar
na Vila Militar, onde passamos muito tempo. P/1 — Como ¢ que o senhor viveu essa mudanga? R — Eu, olha, francamente falando, analisando
como as coisas aconteceram, morar no Grajau era muito ruim. Muito ruim, ndo tinha nada, nfo tinha pelada, no tinha bola de gude, nio tinha
nada. Eu tinha sete anos, oito anos. Quando nds mudamos para Marechal era um subtrbio tudo descampado. Era muito mais seguro, né? Entdo
era uma felicidade, vocg tinha, foi nessa regidio de Marechal Hermes, Vila Militar que eu pude desenvolver muito a parte esportiva que eu sempre
gostei de jogar bola, jogar volei, praticar esporte, nadar, piscina, apesar de ndo ter praia, né? Entdo foi uma €época muito boa. Entdo, nds
moravamos em Marechal Hermes e depois na Vila Militar e o pessoal “vocés nfio querem voltar pra morar no Grajat? At ir para a zona sul?”’ As
criangas ndo queriam de jeito nenhum L4 nfo temnada s6 tem apartamento. Foi uma época muito boa. Fiquei bastante tempo 4. P/2 — Aija
tinha nascido os outros dois irmAos? R — E, af nasceram mais dois irméios. Os dois nasceramno Rio. Af ficaram cinco, né? P/1 — No que o senhor
acompanhava a atividade do seu pai? Quer dizer, a patente, at¢ que patente ele chegou? R — Meu pai ele saiu reformado como General de
Divisdo. P/1 — E o senhor chegou a ir em quartel, conhecer... R — Ih, nossa... direto. P/1 — E que impressdo que ficou? R - Impressao muito boa.
Quer dizer, a opiniio que eu tenho, nfio é a opinio que predomina. Eu tenho uma opinido muito boa dos militares. E uma carreira muito boa,
muito organizada. Muito segura, vocé sabe até onde vocé vai, dependendo do que vocé fizer. Vocé tem um salario baixo, ganha pouco, mas tem
seguranga. Voc€ sabe o que vai fazer, vocé temas ordens que tem que cumprir, vocé tem possibilidades de estudar, que nfo foi o caso do meu
pai. Meu pai ndo quis mais fazer outros cursos. Mas, € uma carreira bastante interessante de grande camaradagem. As pessoas que eu convivi
durante essa minha longa vida, ai, junto com os militares, com o pessoal militar, tenho varios amigos hoje que s3o militares, e pessoas boas,
honestas. Agora, militar tem a formagao militar, e tem que ser assim Nao pode comandar, meu pai comandava dois mil homens, meu pai esteve
na guerra, entdo voc€ nio pode comandar dois mil homens num exercicio que vai ter que enfrentar o inimigo, ou qualquer coisa assim, e tentar
convencer um por um “vamos 14”, “nfio vamos”, tem que ser, tem que obedecer ordens, né? Por isso ndo € muito bem entendido. Mas, de um
modo geral eu acho que, a minha experiéncia, salvo raras excegdes que sempre existem, s3o pessoas boas, sérias, competentes, trabalhadoras,
muito, mas muito coordenadas, muito organizadas. Basta olhar os alenfies e os japoneses principalmente, né? Entdo isso aia gente... P/2 — A
educagdo aqui no Rio foi emuma escola militar? Foi em escola publica? R — Nao, meus irmios estudaram em escola militar, eu ndo. Fu sempre
estudei em escola publica. Fiz o primario em escola ptblica, o ginasio em escola piblica, faculdade em escola piblica. Sempre. P/1 — E como €
que foi a avaliagdo que o senhor faz? R — No meu caso eu posso dizer que foi muito boa porque eu consegui me formar em engenharia. Fiz varios
cursos de extensdo, de aperfeicoamento etc. e sempre estudante, vamos dizer, ndo primeiro mas um bom estudante, esfor¢ado, tinha que ser, ndo
tinha jeito. Fu achei que a formagdo foi boa. Se vocé analisar que eu estudei o primario num colégio, depois o ginasio em outro e depois o
cientifico emtrés. E a faculdade numa sd, né? Tudo emescola publica, eu acho que isso é muito importante, porque a obrigagdo dos governos é
fornecer a educagdio para o povo, né? P/2 — Seus pais, ndo vou falar pressionavam mas, estavam ai, como era a relagdo deles como desempenho
escolar do aluno Bandeira? R — Fra uma, vocé partia de uma premissa de que vocé estava estudando, era a tnica coisa que vocé fazia e tinha que
se dedicar. Entdo havia um acompanhamento, um certo rigor. Mas, eu por exemplo nunca fui reprovado, mas meus irméios foram reprovados,
tiveram problemas e nenhum trauma por isso nfo. Aconteceu dentro de circunstancias que justificaram. Agora, todo més tinha que mostrar o
boletim, tinha que mostrar as notas, né? Ta indo bem, t4 indo mal. Quando fazia molecagem na escola vinha reclamag3o e levava uma bronca.
Mas dentro de uma relagdo bastante boa. Nunca violéncia, nunca essas coisas. Firmeza sim, no tem jeito se ndo tiver firmeza. P/1 — E a diversdo
era muito diferente dos tempos de Sdo Leopoldo? Ou jogava bolinha de gude... R — E, ai mudou. Em Sao Leopoldo eu era nuis crianca. No Rio
de Janeiro a gente entrou numa fase mais interessante que era jogar futebol, voleibol, participar de times de fitebol. Fu pratiquei natagio também.
Joguei voleibol em alguns times aqui do Rio. Nao cheguei a ter sucesso porque eu tinha que crescer mais € ndo consegui. (riso) Mas pratiquei.
Entdo a gente passou muito por esta parte esportiva que era: jogar bola, certo, e a gente fazia muito também essa parte de natagdo, todos
nadavam muito bem, até hoje nadam, e gostavam de fazer, competir, uma coisa que sempre foi uma paixdo de nds, nos todos. Enquanto era
possivel era a parte de voc€ andar a cavalo. Nos falamos andar a cavalo, na verdade ¢ equitacio, né? Mas a gente chamava de andar a cavalo
porque é mais gostoso. Equitagdo parece que € umnegocio obrigado. Agora, andar a cavalo € andar a cavalo. Ai fui ficando rapaznho e comega



0 negdcio “vamos para baile”, namorada, aquela histéria toda, né? Mas foi um desenvolvimento muito bom. Criamos bons amigos, fizemos um
bom circulo de amizades. E esse circulo vai se preservando, ndo tanto como acontece coma pessoa que mora sempre no mesmo lugar. Quando
vocé tem muitas raizes no mesmo lugar, vocé conhece a pessoa desde que ela ¢ crianga. Faz jardim de infancia junto, pré-primério, primario,
ginasio, cientifico. Nos, ndo. Como em varias etapas eu tinha que mudar de lugares, ento, vocé fazia novas amizades, né? Nao mantém aquele
meu colega do gindsio, um dia eu encontrei um colega meu de gindsio, ¢ uma raridade. Pelo nome eu reconheci, ele me reconheceu, mas vocé ndo
mantém aquelas amizades de infancia, como meus filhos tem hoje 14 no Espirito Santo. Eles ja estdo 14, eles cresceram Ia. Eundo cresci no mesmo
lugar. Eu cresci em diversos lugares. Isso ¢ bom que vocé fica mais competitivo. Com menos proteco. P/1 — Desde o periodo da adolescéncia
que o senhor comentou os bares, bailinhos, o senhor poderia contar um pouco mais sobre isso? R — E, era muiito boa a época, tinha aquele
negdcio de baile, de baile de clube, né? Que comegava dez e meia onze horas da noite e ia até trés, quatro horas da manha. Depois dos 17, 16,
18 anos nds estdvamos sempre neles. Ai comegava a arranjar namoradinha, aquele negdcio, as colegas. Era uma época que o programa Sébado
era baile, né? Era Sdbado o baile. O duro ¢ que Domingo de manha tinha que jogar futebol, ai que era duro. P/2 — Acordar e tal... R - Nosso
time perdia muito por causa disso. P/1 — O senhor lembra da sua primeira namorada? R — Lembro, lembro... P/1 — Como € que foi? R — A gente
ndo sabe muito bem P/2 — Era muito diferente, ndo vou falar de hoje, mas de uns vinte anos atras? R — Eu tenho 52... P/2 — Eu sei, mas na
década de 60, né? Era muito diferente? Porque coincide com essa época da liberdade e tal... R — E, foi uma época de mudangas. Mas a minha
primeira namorada foi um pouquinho antes, né? Talvez tenha sido um pouco precoce. Mas eu tive minha primeira namorada antes da década de
60, eu tinha uns 12 anos. Era nmuito interessante porque um detalhe que eu lembro, nds moravamos num prédio , isso em Marechal Hermes, essa
foi a primeira namorada mesmo, nds ficdvamos sentados na escada e a iluminagio fincionava na base daquele circuito de minuteria. Aperta, fica
dois minutos acesa e apaga. Ficava sentado, apertava, esperava apagar a luz, dava um beijinho e o outro acendia. (riso) Mas foi assim, muito
infantil, muito simples. Muito Bom. P/1 — Na casa do senhor havia alguma expectativa emrelagio a suas opgdes profissionais? Havia alguma
pressio da familia? R — E, eu acho que se disser que néio é uma mentira, porque eu sou de una familia que tem tradicfio militar, desde meu
tetravo, trisavo, na familia dos meus pais, a maioria seguiu carreira militar. Eu tenho dois tios que faleceram em batalha. Quer dizer, entfo havia
uma expectativa. Mas, dos cinco filhos nenhum seguiu carreira militar. P/1 — Nenhum seguiu? E como que teu pai... R- Queria, mas... fazer o que?
Nao havia uma pressdo. Esse autoritarismo que se fala muito, ele pode existir. Mas eu ndo senti. Quando eu quis fazer engenharia, logico que no
comego eu queria ser militar para poder andar a cavalo. Mas depois que eu aprendi que ser militar nfio era andar a cavalo, eu vi que que tinha que
fazer, via vida que levava eu falei: “eu vou ser engenheiro.” Escolhi engenharia e tudo bem, passa na faculdade e acabou. P/2 — A decisio partiu
de qué? De alguma experiéncia anterior? R — O que me influenciou muito foi o seguinte, quando vocé convive a sua tendéncia € so ver a parte
boa. E natural isso. Garoto, 14 anos, 15 anos trés vezes por semana eu estava la andando a cavalo, saltando, brincando, praticando esporte. Po,
quer coisa melhor que andar a cavalo e fazendo esporte e ganhar para fazer? Nao tem coisa melhor, né? Mas depois que eu comecei a ver as
dificuldades da vida millitar, as transferéncia, as mudangas obrigatdrias, a parte toda de subordinagdo, os horizontes que o pessoal tinha que nfo
eram compativeis com os meus. Eu comecei a pensar nisso e desisti aos 16 anos, eu falei “ndo” isso com 16, 17 anos, “esse sonho nfo é o meu
sonho.” Ganha muito pouco e a possibilidade de vocé crescer € muito dificil. Porque quando € um negdcio muito arrumadinho, sdo aqueles os
limites e esta acabado. N&o tem outro mercado. Vocé ndo pode sair do exéreito brasileiro e mudar para o exército americano, para procurar
emprego em outro lugar, né? P/2 — Ai foi a opg&o pela engenharia ou cogitou outras carreiras? R — Nao, direto. Fu quando fiz vestibular ja fiz
querendo ser engenheiro metalirgico, eu ja sabia o que eu queria. P/1 — Passou? R — Consegui. P/1 — S6 uma duvida antes de entrar no periodo
da faculdade. O senhor comentou que o pai do senhor lutou na guerra, dois tios morreram em batalha. Todos eles na Segunda Guerra Mundial? R
—Nao. Ele era o irmio mais novo. Entdo, eles morreram quando teve uma guerra, ndo € uma guerra, uma revolugdo entre Sao Paulo e o resto do
Brasil. Uma revolugio separatista, eles faleceu la. Em combate, como se diz. P/1 — Eles estavam pelo lado de Sao Paulo? R — Nao, eles estavam
pelo lado do Brasil. Sdo Paulo queria ficar independente, queria se separar, queria uma porgao de coisas. A Republica, ja era Republica na
época, tinha as forgas republicanas. Tanto que venceram, né? P/1 — O seu pai contava alguma coisa da experiéncia dele na guerra? O senhor
lembra de alguma coisa marcante emrelagdo a isso? R — By, principalmente, a parte de guerra € a parte de preparagdo para o combate, né? Isso
que ¢ mais crucial. A guerra, na verdade, vocé tinha um comando, os aliados, tinha um comandante americano, um comandante brasileiro e toda a
parte de infra-estrutura os americanos forneceram. Mas, a parte de preparacfo para fazer um ataque aqui, umali, a parte de preparagio no Brasil
que é mais dificil. S6 para vocé ter uma idéia, depois pode cortar se quiser. P/2 — Informagéio da época, né? R - Informagdo... P/1 — Eu queria
abordar a faculdade, Z¢ Carlos. Qual era a expectativa, ou qual foi a impresso logo no primeiro ano de faculdade? R - Bom, eu me formei aqui
no Rio de Janeiro, entrei na Universidade Federal do Rio de Janeiro. Na época chamava sé Universidade Federal, estava emuma época de
transicdo, isso foi em 68, se ndo me engano. Epoca de transi¢io e uma época de revolugiio muito forte tambémy, repressio militar, foi uma época
muito dura. Quando eu entrei na faculdade eu achei uma bagunca. Entdo eu achei uma bagunga e realmente era. Cem alunos em cada sala, sem
compromisso de horario, sem compromisso de estudar, os professores pouco compromissados, material muito ruim. Apesar da Universidade ser
nova, era uma escola muito nova, estavam inaugurando o Funddo naquela época, os primeiros anos, o impacto nio foi muito bom, nfo. Isso no
primeiro ano. Tanto que eu tive alguns probleminhas para poder passar de ano, tive algumas dificuldades. Ai a partir do segundo ano vocé
comeca a amadurecer mais um pouco e entender o sistem, saber escolher os caminhos certos. Ai melhorou um pouco. Eu ja comecei a fazer
metalurgia, ai foi excelente. Poucos alunos, ai que eu vi que a estrutura era boa, professores bons, tinha material, tinha tudo. Vocé sai da época do
cientifico comuma ilusdo, ai no primeiro ano eu tive um impacto que ndo foi muito bom, ndo. Depois eu recuperei e vi que era muito boa a escola
e nfo tinha nada que reclamar. Talvez eu que tinha que me adaptar melhor. E foi o que aconteceu. P/1 — Dentro do curso da faculdade tinha
algum professor que te marcou mais? Uma disciplina que te atraia na faculdade, nio? R — Depois que eu passei a fazer especificamente a parte de
metalurgia, ai, eu me encantei com algumas disciplinas, certo? Principaimente findic8o, que eu acho muito bonito, chega a ser uma arte, apesar de
ser altamente técnico. As disciplinas basicas, tipo termodindmica, calculo, sdo disciplinas que viram ferramentas para o futuro. Entdo, as disciplinas
que vocé fica mais marcado, sdo aquelas, quer dizer, no meu caso, que vocé vé a aplicacfo: a parte de fundi¢do, siderurgia. Entio vocé vé como
¢ que funciona a fisica, a quimica ¢ a matematica para vocé poder fazer um motor, como fazer uma pega grande e como fazer umradiador de
avido. Na época estavam fazendo o Bandeirante, eu estive em S3o José dos Campos para ver como desenvolvia, como fazia o motor. Entdo isso
encanta, porque vocé vé a aplicagdo. V€ o que vocé aprendeu de teoria fimcionando. Ento essas disciplinas relativas a siderurgia, a findi¢do, a
parte de metalurgia extrativa também, que introduz os minério. Vocé olha assime... R — Vocé olha assima formag¢&o. Como € que a terra é
formada, como € que os minérios surgiram, como € que eles aparecem, como ¢ que eles vao sendo formados ao longo de milhares ¢ milhares,
milhdes de anos, vocé cria aquela jazida, o tanto de minérios. A petrografia a parte de petroleo, aquilo é muito interessante. Como eu gosto muito
de historia, geografia de como foi o passado para poder imaginar como é que vai ser o futuro, entdo dessas matérias eu gostava muito. Gostava



mesmo. P/1 — E alguma aproximagio com o movimento estudantil naquela época? R — O movimento Estudantil era muito forte, era uma coisa
fortissima. Era muito forte e havia muita repressao, certo? Fu ndo me aproximei muito, ndo. Até por um problema de que meu pai era militar,
aquele negocio todo, entlo, eu preferia evitar. Tinha amigos, os grandes lideres da época, esse que é senador hoje, Vladimir Palmeira, estava
senpre 14 conosco na universidade. Nés tinhamos o Muniz, grandes ativistas mesmo que tinham relagdo, mas eu nfio me envolvi muito nfo. Uma
ou outra passeata, uma coisa assim, mas nada de envolvimento de participar daquele grupo. Porque ndo € que eu ndo comungava com os ideais
deles, ndo, é que eundo me via dentro daquele grupo. Eundo me via, eu achava que nfo ia surtir nenhum resultado. A maneira que era feito no
me agradava também. P/2 — E dentro da sua casa também, os comentarios de seu pai emrelagdo ao... R—Nao, ndo havia. Meu pai era muito
tranqtiilo. Meu pai teve uma época que era comandante da parte de policia, essa coisa toda, e tinha varias pessoas, politicos, artistas sobre o
comando, sobre o controle dele. Presos emunidades militares que ele por acaso comandava. E ele fazia questio, sempre fez questdo de dar um
tratamento muito bom para essas pessoas. Teve até um primo meu, que era filho de um amigo nosso, de um amigo dele que era militar, que estava
muito envolvido, naquela época, aquela historia, né, havia uma pressao muito grande, esse meu primo esteve preso comele e ele fazia questdo de
tratar muito bem as pessoas. E o mais impressionado que ele contava era o seguinte, isso faz parte da vida, né, como € que as pessoas de fora,
que ndo eram militares, que ndo estavam envolvidos no processo, vamos dizer assim, entre aspas, revolucionario, queriam aplicar puni¢des aos
presos. Entdo chegavam ofertas de varios civis, se oferecendo “tem que bater nesse?”’, “tem que fazer isso?”. P/2 — Bom, vou continuar na
faculdade, na universidade. Estagios enquanto estudante? R — Desde cedo eu comecei a dar aula. Logico, esse € o quebra-galho de todo
estudante, né? Matematica, fisica... P/2 — Matematica... R — Dei aula de tudo, até de botanica. (riso) Mas dava aula de matematica, fisica e outras
matérias relativas ao meu curso. Comecei a estagiar no terceiro ano, participando de uma fundi¢do. Depois eu passei a trabalhar na
que € 1a no Funddo mesmo, na preparac@o de materiais e tudo mais, bastante tempo. E depois eu comecei a trabalhar e estagiar na Vale do Rio
Doce. P/1 — O senhor ja entrou para estagiar na Vale do Rio Doce... R — E, eu fizum concurso, que eles chamam hoje de Programa de
Formag@o de Executivos, eu passei. E esse programa ja era para o quinto ano da faculdade, vocé recebia uma bolsa. Estudava de manha,
trabalhava de tarde e tinha aula de noite. Entio no quinto ano eu ja comeceina Vale a trabalhar. Trabalhar e estudar, quer dizer, vamos dizer
assim, estudava de manhd, estagiava de tarde e de noite fazia o curso. Tinha que passar neste curso, comegamos quarenta e somente vinte €
poucos conclufram. P/1 — No periodo que o senhor estava na faculdade, que tipo de horizonte profissional existia? Quer dizer, quais eram as
possibilidade que o senhor via? A Vale ja era uma ou nfio? R — Néo, a Vale surgiu depois para mim, porque surgiu no ultimo momento
praticamente. Havia muitas possibilidades. Eu também estagiei na Sidertrgica Nacional, fiz um estagio 1a também Certo? Havia bastante
possibilidades de emprego naquela época, era bastante facil. As pessoas iamna faculdade, a partir do terceiro, quarto ano nas turmas especificas
para fazerem palestras. Entdo, vinha gente da Usiminas, CSN, como eu fazia metalurgia, né, mas tambémda , da Esso, até que um dia foi alguém
da Vale. Nio sei se vocés entrevistaram, chama Fausto Aguiar, Faustinho. Faustinho, naquela €poca devia ter 40 anos, foi mostrar o que era a
Vale do Rio Doce e o que era a pelotizagdo. Logicamente que eu ja havia estudado os processos de aglomeragdo e sabia que a pelotizagdo era
um deles. Mas, nfo passava pela minha cabega que eu ia trabalhar, minha vida quase toda, nisso ai, né? Fu pensava muito mais em trabalhar em
uma sidertrgica, tanto que eu estava preparado para ir talvez para Volta Redonda. Havia muita possibilidade. O emprego era mais facil naquela
época para o pessoal formado principalmente em engenharia. Havia uma necessidade muito grande de engenheiros. Tanto que o ano que eu sai,
que eu continuei na Vale, uma empresa, a , por exenplo, insistiu para que nds mudassemos para a porque ela queria formar um corpo de
executivos também. Entio havia muita possibilidade de emprego. P/1 — Entio, era formar executivos. R — Sim, com a pré-formagao basica,
certo? Esse programa da Vale era exatamente para isso: preparar o sujeito para ser um executivo da empresa. Entfo, entrei, vocé fazia um estagio
normal de aprendizado em trabalho administrativo, e vocé a noite tinha essa aula que vocé aprendia as matérias relativas ao desempenho de um
executivo, de um administrador, pra vocé ndo ficar somente no técnico. Entio vocé tinha aulas relativas a contabilidade, custos, financas,
matematica financeira, mais profindamente e também mais especificamente dedicados a atividade empresarial, né? Como € que funciona isso?
Para que que serve um balango? O que € que é umbalanco? Vocé entra na faculdade nfio aprende isso, a menos que vocé estude economia ou
contabilidade. Em engenharia vocé passa Entio vocé aprendeu essas coisas, com professores excelentes. Tudo que a Vale faz, faz bem feito,
muito bem feito. P/1 — A duragiio desse periodo de estagio comaula a noite... R — E de umano. Foi de praticamente marco a dezembro. P/1 —
De que ano? R —De 1971. P/1 — Bandeira, vocé se forma no final de 71? R — Isso. S6 um mmnutinho, eu posso dar uma cogada no meu rosto
aqui, agora? P/1 — Claro, o que € isso... (1is0) a vontade... (riso) R — S6 fazer uma cocegumha (riso) Ai no final de dezembro de 71 acabou o
estagio e a partir de janeiro eu ja fui admitido na Vale. Nos fizemos um curso, esse curso teve uma classificac@o: primeiro, segundo, terceiro,
aquele negdcio todo. Eu fui terceiro classificado, e de acordo coma sua classificagdo vocé podia escolher o lugar que queria ir. P/1 — Quem tinha
feito o curso necessariamente... R — Nao, quem foi aprovado no curso. Como eu falei o curso era o seguinte: o concurso tinha cerca de 500
candidatos. 40 foram escolhidos, ai 40 fizeram o curso, recebia em, um salariozinho bom, todo més. Desses 40, 26 foram aproveitados. Ou seja,
14, 15 ndo foram aproveitados, porque ndo passaram. Vocé tinha a avaliagdes trimestrais, nio sobre o estigio, mas sobre as matérias que vocé
estudava. Vocé tinha prova. Professor ia Ia e dava uma prova, ai vocé fazia junto coma prova, bateria sempre de psicologico, né? Que € o
mesmo que Ultimo corte, a gente vivia sempre pensando “quem vai ser cortado?”. O ultimo corte foi interessantissimo. Final do ano ja, ai varios
colegas foram para o departamento de psicologia e estudaram psicotécnico. Estudaram, isso € uma coisa que ndo pode fazer. Como responder a
um psicotécnico. Ai responderam, pd, fizeram tudo certo. Ai, logicamente, que viram que estava errado, né? Foram ver, eles tinham estudado. Ai
aplicaram outro teste neles e alguns foram desligados. P/1 — O estagio foi todo no Rio? R — Todo no Rio. Mas, tinha uma pré-condi¢do: ninguém
do estagio ia ficar no Rio. P/1 —Isso era pré-condi¢do do estagio. R — P/1 — E qual foi 0 seu destino? R — O meu foi em Vitdria, pelotizaco . P/1
— Dessa turma dos 26 o pessoal esta na Vale ainda? R — Das 26 eu acho que eu sou, nfio, eu acho que tem dois sobreviventes. N3o sei se vocés
chamaram, Z¢ Ferro. Temeu e Z¢ Ferro. Os outros todos ja sairam por diversos motivos, alguns aposentaram, muitos aposentaram , outros
sairam por razdes diversas. Na Vale trabalhando hoje s3o dois. P/1 — E que impressdo vocé teve da Vale nesse estagio? Que vocé achou da Vale
do Rio Doce? R — No comego? Ah, eu achei maravihoso. Porque eu sempre gostei muito da parte de operagdo e gerenciamento. Fu vim pra ca
e comecei logo a mexer com operagdo, gerenciamento, usina, coisas grandes, , muita liberdade, podia perguntar tudo. Eles ensinavam
tudo, uma poeira, uma sujeira, uma lama, era bacana, rapaz. Fra uma aventura, era um desafio. Nos estavamos comegando a primeira usina.
Cheguei a primeira usina estava pronta, de todas as outras eu participei do , construgdo, operacdo. Entdo, era umnegdcio, e tinha que implantar
uma disciplina industrial. Nos estavamos organizando, criando uniformes, que ndo havia uniforme na época, criando uniforme para o pessoal da
industria precisa ter uniforme, equipamento de protegdo, dculos e tudo muais. Criando essa cultura. E uma confisdo danada, mas era muito
interessante porque eu estava comegando o aprendizado, muito problema para resolver. Mas nos fomos ai, a equipe era muito boa, a chefia na
época muito aberta. Chefia da época fantastica, chefia muito aberta, o pessoal, muito bravo, mas muito bom. E aprendendo também, foi a



primeira no Brasil, talvez tenha sido uma das primeiras do nundo, quer dizer, tinham feito uma no México antes, alguma coisa nos Estados
Unidos. Entdo foi um aprendizado muito bom. E ai fui crescendo, né? Nos fomos mexendo comessa parte. E a Vale sempre foi uma empresa, €,
onde vocé se dedicava e sempre havia reconhecimento. Sempre deu nuito suporte. O suporte da Vale sempre ¢ fantastico. Se vocé precisa da
coisa para trabalhar, para dar resultado, a Vale sempre foi muito boa nisso, muito boa. Sempre cobrava também “Como € que €? Me pediu isso
ai e ndo feznada, po...” mas sempre deu muito suporte. Muito suporte. E eu, felizmente na minha carreira de uma maneira geral, eu tive sempre 0s
superiores, quando era superiores, ou os companheiros ou subordinados de nivel muito bom. E muita abertura, esse ¢ umponto que as coisas
mudam com o tempo, né? Entio, nfio havia o que acontece em outras empresas onde as pessoas escondem informagao, guardam informagao.
Uma informacdo para aquelas pessoas que precisavam elas eram disponiveis, eram abertas, certo? Havia uma grande auto-ajuda, isso foi muito
importante. Sempre existem as excecdes, € logico. Entdo, foi um comego muito bom Se vocés pegarem os filmes de 1970, 71, 72 vocés vao ver
0 que que ¢ poeira, confusdo. Af a0 mesmo tempo que estava operando uma usina, estavam construindo outra. Ai ja estava, na época o nosso
superintendente, mas nds participamos também, j& negociando como japonés, como italiano, com o espanhol para fazer mais quatro unidades.
Entdo era bacana, rapaz. Uma confusdo, um trabalho que ndo parava. E ai comecou a parte de meio-ambiente. Tinha que fazer, porque aquilo ali
era um descampado que quando chovia era lama. E quando fazia sol era poeira. E o pd de minério que era um negécio horroroso, tudo isso, aos
poucos, foi sendo resolvido. Hoje nds ja estamos muito bem P/1 — Porque quando o senhor chegou em Vitdria a primeira ja estava pronta... R —
S¢ tinha uma usina rodando, que era a usina nimero um, que comegou a operar em 69. Teve muito problema, muita dificuldade e s6 comegou a
produzir realmente bons resultados a partir do final de 71, 72. P/1 — O senhor chegou para participar da construgdo da construgdo da segunda. R
— Nao, eu cheguei para trabalhar na operagdo da outra, da primeira. Primeiro aprender, né? Entdo eu fii trabalhar na operago, aquele negocio
todo, depois de um certo tempo vocé comecava a se envolver também, porque tinha pouca gente. Voc€ comegava a se envolver comas outras
unidades. Ndo coma parte negocial, porque na parte negocial havia os diretores, havia os gerentes de nivel mais alto que faziam. Mas como
engenheiro mais novo... tudo tinha que ser implantado: sistema de controle, sisterma de programag@o, de planejamento, sistema de turno. Muda o
sistema de turno, como € que faz, como € que ndo faz Bota mais gente, tira gente. EntAo nisso tudo a gente fica participando, né? E com obra em
cima, né? Me lembro muito do, nés estadvamos coma usina um e dois... a usina um comegou a operar em 69 e a usina dois comegou a operar em
73, dessa eu participei mais do , mais da usina . A, nds estavamos coma usina ume dois operando, trabalhando normal, aquela
coisa, e construindo uma do lado. Entdo, a gente brigava muito com o pessoal, brigava muito. Capacete, dculos, uniforme, botina com biqueira de
aco, que € uma area de risco. Entdo, quer dizer, vocé tem que usar equipamento de seguranga. Nao € nada excessivo nfio. Mas tem que ter
equipamento de seguranga basico, contra ruido. E ao lado estavam construindo uma usina. Entdo, a gente ficava dentro da usina olhando, vendo
como ¢ que estava o nosso pessoal, se todo mundo estava de uniforme, chamava atengiio. As vezes até implicava com uma ou outra

vez ou outra. E o pessoal do lado construindo a outra usina, ai de repente, s6 que o vestiario deles era do outro lado, entdo saia
aquele monte de gente da construgdo de sandalia de dedo, de camiseta, sem camisa, de calg8o (riso) atravessando e o nosso pessoal de bota, de
capacete. (riso) Entdo, € interessante isso ai. Faz cerca, bota cerca, o que que faz, chama o chefe. O pessoal de construgdo tinha, hoje ja mudou
muito, um sistema de trabalho naquela época muito ruim, muito ruim. Muito atrasado. Entdo, o funciondrio ia de sandalia bambol€, p6. Entendeu?
Mas isso depois melhorou. P/1 — tinham muitos acidentes? R — Felizmente ndo. Tivemos acidentes, mas felizmente pelo fato do rigor e da atengdo
que o pessoal da a essa parte de acidentes tivemos menos do que outras empresas. Acontece acidente fatal. Isso infelizmente acontece. Mas,
nada que seja preocupante. Acidente fatal para nds € um negdcio muitissimo grave, muitissimo sério, mas muito mesmo, sempre foi. No comeco
nos tinhamos que convencer, ndo s 0s operarios mas, os construtores, o pessoal da construgo tinha que se convencer para eles se precaver de
acidentes. Entdo, sobe nessa viga ai, amarra o cinto, o cara chega 1a e o cara estava como cinto desamarrado. L4 em cima, nas ,
soltava o cinto, sentava e ficava olhando. Ai vocé tinha que convencer o cara que ele tinha que usar. “Desce, rapaz. Vai levar umbaldo por causa
disso. Vai ficar trés dias em casa por causa disso. Vai perder o salario de trés dias”, “P6, vocé ta me prejudicando!” “ndo estou prejudicando.”
Nao havia cultura da prevengo. A cultura da prevengdo no Brasil, ela veio evoluindo com o tempo, né? Mas precisa melhorar muito ainda. Fu
vejo a parte de construcdo civil que ja melhorou muito, mas precisa de muita coisa ainda. Acidentes coma parte elétrica, nds mexemos la com
alto nivel de energia elétrica. Entdo, nos temos motores de até 4160 Volts, né, mas o mais perigoso € o de 220, mata mais. O de 4160 da um
choque que te da umsoco, né? O de 220v vocé fica agarrado nele, né? Entéo, esse € muito perigoso. Entdo a pessoa tem que se precaver, tem
que saber, tem que Ter o treinamento basico, tem que aprender aquilo. E, infelizmente nem sempre as pessoas t€m educacio e cultura. Entdo,
voc€ pega o sujeito que tem o prin¥rio sO, nds trabalhamos com gente que tem o primério, so, € dificil explicar para esse pessoal. P/2 — E
interesse, ndo tinha interesse? R — Interesse? P/2 — Interesse de... R — Sempre tem. O ser humano, ele vem diferenciado. Entdo, sempre tem
aquele que tem interesse em aprender, em crescer, que acontece, usar 0s cursos que a empresa financia. Até hoje nds achamos gente 1a assim,
que conseguiu superar varias metas. Mas sempre tem aquele que, ou por problema de dificuldade mental, o cara no consegue pensar além
daquilo, ta certo, entdo, ele é limitado. Entdo, cabe ao gerente, ao supervisor a pessoa que toma conta estabelecer as regras, colocar o rigor. Néo
adianta vocé controlar mil pessoas 24 horas por dia se as regras ndo foremseguidas. Voc€ nfo esta Ia o dia inteiro, 24 horas por dia, nio pode
ficar pegando ninguém pela mfo. Entdo, ele que tem que ser, nos todos, que somos todos operarios que temos que ser conscientes do que ele
tem que ser fetto. Entdo, tem que aprender, tem que estudar, a qualquer desleixo pode ser fatal. E pode mesmo. Os maiores acidentes acontecem
durante a época de construgdo e muito quando vocé tem, construgdo, muito quando vocé tem algum servigo novo que vocé esta fazendo, ai que
entra esse pessoal que € menos preparado. Nossa turma é muito preparada, muito, chega a ser até chato o trabalho que a gente faz de
condicionamento em cima da seguranca. P/1 — Senhor Bandeira, a pelotizagdo foi a primeira atividade industrial da Vale do Rio Doce? Ou vocés
ja tinham um ? R — N&o, industrial foi a primeira. P/1 — Foi a primeira? Esse vocés tiveram que adquirir? R — Tivemos que aprender. Entdo, essa
turma que comegou em 68, 69 basicamente, deve Ter sido entrevistado ja por vocés, essa turma comegou aprendendo. E nos fomos chegando e
fomos todos formando a equipe. Muito importante para qualquer atividade industrial, qualquer atividade da vida, é vocé formar uma boa equipe,
n¢? Trabalhar com espirito de equipe, em conjunto, e comas regras do jogo bem claras para que todos fiquem sabendo as facilidades, as
dificuldades. Que ninguém resolve problema sozinho. Voc€ pode Ter uma idéia melhor do que a outra mas, a evolugdo do trabalho se ndo houver
uma organizagdo muito boa e confidvel, tem que haver uma confianga na estrutura, uma confianga na geréncia, no gerenciamento, no Supervisor,
no engenheiro, no técnico. Tem que haver uma confianca para que toda a equipe produza. Sempre existe um certo distanciamento das fingdes
gerenciais para as fingdes operacionais. Isso a gente ndo pode deixar acontecer. Ndo podemos, nos temos que procurar sempre ficar juntos.
Porque . O fato de eu estar em uma sala assinando papéis ou estudando livros ou preparando documento ndo me diferencia emnada de uma
pessoa que esta operando uma um forno emnada. Entdo nds temos que procurar estar sempre juntos, ninguém ¢ diferente de
ninguém. Existem os degraus hierarquicos somente. Por isso que € importante a disciplina, a estrutura € o conhecimento. A gente, talvez até por




um problema cultural, nfo sei se foi por causa de revolug@o, ndo sei, havia uma tendéncia muito grande de achar que os pessoal operario ndo tinha
que pensar, vamos dizer assim, tinha que obedecer ordem. Isso é um grande erro. Isso € um grande erro, ta? O sujeito que esta o dia mteiro
acompanhando uma maquina, acompanhando o equipamento € o sujeito mais capacitado para se falar do equipamento. Ele nfio tem que obedecer
s6 ordens. Ele tem que cumprir as ordens que sio dadas, mas ele tem que ser ouvido na hora da opinio, tem que ser ouvido na hora da
modificagdo, tem que ser ouvido em tudo que diz respeito a area que ele toma conta. Isso valoriza o individuo, ele se sente mais valorizado e a
empresa ¢ beneficiada porque ela aproveita o que ele tem de melhor. E muito mais ficil vocé conseguir uma boa sugestio, logicamente que de um
bom operario, de um bom supervisor, um bom técnico sobre um equipamento do que vocé chamar, muitas vezes, um técnico estrangeiro, até o
fabricante do equipamento e vem 4 um engenheiro do exterior, d4 uma olhada, fica duas horas aqui, fala um monte de coisas e nem sempre
resolve o problema. Nem sempre € aquela a solug@o que nds estamos querendo. P/1 — O senhor lembra de solugdes surgidas de dentro? R —
Demis. nossa, tinha muita coisa. O pessoal 14, brilhante. Pessoas, equipes principalmente com esse trabalho de CCQ de
TQC, mesmo antes quando havia plano de sugestdes. Sugestdes brilhantes. Agora, sugestdes tem que ser lidas, analisadas e discutidas. E, uma
pratica que se usou em algumas empresas que eu conheci e andei visitando, até a propria Vale eu acho que emalguns lugares aconteceram isso,
antes de ter essa parte toda de teoria de qualidade usava-se muito o Plano de Sugestdes. Cada um sugere uma coisa e bota na caixinha. Entdo, a
pessoa sugeria, botava na caixa, eles pegavama caixa, fechavam e nfo liam, ndo faziamnada. Entendeu? Tem que pegar, analisar, ler discutir. No
nosso caso ndo, nds tinhamos uma comissdo de quatro a cinco que iam analisar. Chama os caras para discutir. Depois organizamos isso. Pelo fato
de a pelotizagdo ser uma industria a nossa margem de lucratividade era muito pequena. Tem que ser muito competitivo, entdo vocé tem que
controlar todos os itens. Entdo, se o equipamento esta quebrando demais, se vocé esta usando energia elétrica demais, gastando dleo demais, se
voce esta com gente demais tudo isso vocé tem que ficar acompanhando. E € todo dia, o ano 14 nfio termina. De 31 de dezembro para primeiro
de janeiro ndo muda nada. Equipamento nfio sabe se € ano novo, se tem festa, se tem champanhe, ta rodando. Bateu meia noite, vira e continua.
Entdo, esse sisterma tem que funcionar muito bem, entendeu? Ai, quando se criou esses programas de sugestoes que foram evoluindo para outros
tipos de programas, qualidade total e etc. ficou mais sistematizado o estudo e a informaggo. Os resultados vieram de forma melhor. Porque uma
coisa € vocé dar uma soluc@o individual, outra coisa € vocé€ Ter uma sistematica de grupo de duas, trés pessoas que trabalham em conjunto para
procurar solugdes para o seu local de trabalho. Dentro do seu local de expediente. Reunir duas horas: “poxa, precisamos melhorar aquele carro
de grelha ali, precisamos levantar aquela roda abaixadora, a gente gasta duas horas para consertar, podiamos gastar meia hora”. Solugdes desse
tipo iniimeras foram alcangadas. Com reflexo positivo em cada empresa. Os indices de manutenc@o melhoraram, os indices de operag@o, os
consumos especificos. Resultado disso: melhora o lucro da empresa, vocé tem uma empresa melhor. E sempre olhando a parte do homem
também, né? O homem tem que estar responsavel, seguindo as rotinas, eu sempre falo em controle e rotina, tem que estar enquadrado, esse € o
termo. Mas, com liberdade para falar, para discutir, responsavel. Que seja responsavel. Eu tive experiéncias na minha vida gerencial onde eu errei,
eu passei a mio na cabeca de certas pessoas na hora errada, isso € umerro fatal. A pessoa tem que ser responsavel. Nao tem que ser bonzinho
comninguém A pessoa sabe o que esta fazendo errado, entdo, aquilo ali tem uma conseqiiéncia, tem que saber. Como também sabe que se esta
fazendo certo pode ser premiado. Por exemplo, alcoolismo. Um caso muito sério em todas as enpresas no Brasil e no mundo. Entdo qual € a
tendéncia? Um funcionario maravilhoso, um colega maravilhoso que € alcodlatra e ninguém temnada a ver com o alcoolismo dele. Se ele trabalhar
oito horas por dia e ndo tiver problema nenhum, ele vai beber fora do expediente, a satde € dele. Mas o que acontece é que comeca assim e ai
um dia chega bébado no servigo. Outro dia chega bébado de novo e vocé ndo aplica os regulamentos que tem que ser aplicados vocé passa a ser
conivente com o fato. Entdo ele acha que vocé ¢ obrigado a aceita-lo daquele jeito. “Ah, mas eu sou um 6timo funcionario. S6 porque eu cheguei
bébado?” Isso ndo pode, de jeito nenhum Tem que cortar. E outros, eu dei o exemplo do alcoolismo mas outros fatos também, né? Tem que ser
bastante franco, ndo tem que ser carrasco tambémndo. Tem que ser franco, vocé as vezes admitir um erro, considerar que foi deslize, isso ai eu
acho que € normal num gerenciamento. Um bom gerente tem que ser capaz de fazer isso. Se ndo souber fazer isso, nfio vai ser nunca umbom
gerente. (fimda fita 1) R - Umbom gerente tem que ser capaz de fazer isso. Se nfo souber fazer isso, ndo vai ser nunca um bom gerente. P/1 —
Senhor Bandeira, o senhor comentou naquele momento de estabelecer uma disciplina industrial. Voc€ comentou desta parte de seguranca no
trabalho, que outro tipo de aplicagdo de disciplina foi estabelecido? R — Primeiro, eu acho que educagfo engloba tudo, certo? Quando eu falei em
seguranca industrial, seguranca do trabalho eu dei talvez um pouquinho de énfase porque eu ndo conheco nada mais importante do que a vida
humana. Entdo, qual € o trabalho que vocé tem que fazer? Eu falei aqui no comego. As pessoas que estdo envolvidas na produgdo, na
manutengio, no dia a dia da empresa tem que saber o que que a empresa faz e para que que serve aquilo que elas estio fazendo. E um processo
de educagdo. Eu estou falando isso aqui pra que? Porque tinha muita gente que ndo sabia. Como eu garanto que tem varias empresas por ai que o
cara esta I, furando buraco numa tachinha, e ndo sabe pra qué faz aquilo. Entdo, passa por tremamento e informagdo. vocé primeiro informa o
pessoal todo, treina todo mundo na atividade que ele esta exercendo. E pra que vocé faz isso? Quem € que usa isso? Se ficar melhor vai ser
melhor pra gente por causa disso, se ficar ruim, vai ficar ruim por causa disso. O que que é melhor e o que que € rum? Vocé tem que saber o que
que ¢ melhor e o que que é ruim. Ai vocé cria a parte educacional que eu chamo de higiene, quando eu falo higiene vai até higiene pessoal, eu
lembro que 72, 73 nds tinhamos um problema 14 muito sério de banheiros. O pessoal usava o banheiro, eu construi varios banheiros na época eu
mexia comessa parte de modificagdes também, a gente fazia o banheiro e no dia seguinte o banheiro estava imprestavel. Pegavam o trapo para
tirar graxa da mfo, iam para o banheiro e jogavam o trapo depois no vaso. No dia seguinte o vaso estava . Nao era de maldade, era
de ignoréancia. no trabalho, “isso € assim, pereré, pereré”. Copinho, ndo pode jogar copinho de plastico em qualquer lugar. Entdo é
tudo um trabalho de educagio e voc€ vai caminhando mais para chegar na parte, quer dizer, comegou coma parte... também vocé ndo pode
chegar, tem que sempre ver qual € a escolaridade do pessoal, nio pode chegar e colocar toda a mformago ao mesmo tempo. Ele ndo vai captar.
Primeiro que ele pensa é nele: “minha seguranca.” Segundo: “Vamos melhorar o seu local de trabalho.” Como € que sabe o que é seguranca?
“Vamos melhorar o seu local de trabalho.” “Vamos te informar pra qué que serve. Vamos trazer a sua familia aqui para conhecer onde que vocé
trabalha.” Na hora que vocg fala em trazer a familia, o cara fala: “Th, estd muito sujo”. Ele vai Ter a preocupagdo com o local onde ele trabalha,
porque ele nfio quer a casa dele suja. Nos fizemos varias vezes isso, da um 6timo resultado. E vocé vai evoluindo com educag@o, sempre com
treinamento. Isso € um trabalho de médio prazo, voc€ ndo faz de umdia para o outro. Faz cursos e vocé chega na parte de meio-ambiente. Passa
a explicar o que que ¢ meio-ambiente, como € que €, como que funciona. Hoje todos ja tém uma nogdo fantastica, hoje ja esta muito divulgado.
Mas ndo era assim, estou contando um pouco de histdria, ndo estou contando como € que € hoje. Nao era assim. N&o havia uma preocupagio,
nem uma cobranga ambiental muito grande no Brasil como umtodo. O pessoal devasta a floresta, o pessoal jogava esgoto direto,
esgoto jogava no mar e nos canais, certo? Entdo a preocupagido ambiental era muito pequena, mas nds, inclusive 1a em Tubardo, nos talvez
tenhamos sido os precursores desse negdcio de meio-ambiente. Nds plantamos seis milhdes de arvores para fazer um cinturdo verde na area.




Sabemos que a area ter que ser controlada, € uma area geradora de poeira. Movimentamos um milhdio de metros cubicos de agua por mes, é
muita agua. Esses afluentes, eramjogados, ndo podem ser jogados no mar, porque se nfo contamina o mar, minério com agua, aquele negocio
vermelho. N2o pode, entendeu? Vocé primeiro tem que, nfo é s6 investir nos equipamentos, primeiro tem que criar a cultura dentro do pessoal.
Até dentro dos proprios gerentes, até nds mesmos nos educarmos para certas atividades que a gente faz, que as vezes voc€ por um lapso, um
relaxamento vocé deixa passar. Entfio. Essa parte de meio-ambiente ¢ um trabalho muito grande. Foi um trabalho muito grande. Em suma, eu diria
que tudo isso faz parte de uma educagfio. Vocé comega coma coisa que afeta o cara mais ele do que a vida dele, depois vocé vai para o trabalho
dele, para o local de trabalho dele, que vai influir no salario dele, certo, equipamento de seguranga, melhorias, educagio , higiene sempre
treinando. E chegando na parte de meio-anmbiente, chegando até agora na parte de abertura, nds temos , nos temos todas as informagdes que
estdo abertas hoje, ja. Entdo hoje o pessoal tem acesso a mais informagdes. P/2 — E havia, também, preocupagio integragdo entre os
empregados? Coma chefia fora do trabalho? R — Havia. Mas, € uma coisa muito dificil. P/2 — Tentativas, entdo. R — Sim, tentativas, sim. E, nds
temos o Brasil de 30 anos atras e o Brasil de hoje. Entdo, a 30 anos atras a forma¢do dos empregados, a 25 anos atras, eram empregados
excelentes mas a formagdo cultural e educacional era um pouco mais baixa do que hoje. Hoje ndo, o pessoal tem mais escolaridade. Entéio havia
uma certa resisténcia. O que se fazia muito era fazer festas, confraternizagdo, churrasco, essa coisa toda. Mas isso ai na verdade era uma cachaca
danada. Integrava, o cara ficava bébado perto de vocé: “Esse aqui € meu chefe!” P6, isso ndo € integrac@o, € cachagada. Nds criamos um clube
14 em Tubardo, chama AERT, Associa¢do Esportiva e Recreativa de Tubardo, onde todos podem freqiientar. Ai freqtienta 14 o gerente, os
empregados, que ¢ um clube que nos construimos, a Vale do Rio Doce construiu. Muito bom por sinal. Melhora um pouco a integrago. Ainda
mais, quer dizer, vocé tema integragdo do servigo que esta muito boa, ela foi gradativamente melhorando, tanto por melhoria do nivel dos
gerentes como dos empregados. A integracdo empregado gerente também foi melhorando. Quando vocé fala integragdo, voc€ tem que pensar
nas personalidades, tem pessoas que nfo se integram, os génios nAo combinam, isso sempre vai acontecer. Mas, uma coisa importante € que nos
procuramos sempre trazer a familia para conhecer o local de trabalho, a solenidade. Houve uma época que a gente fazia: “Vamos fazer uma
confraternizagdo.” O nome € confraternizagdo, ai voc€ fazia 4 num clube ou num lugar qualquer, sempre é um tal de um churrasco. Inclusive as
pessoas peden: “E melhor, a gente fica mais a vontade.” Realmente fica. Mas, é uma confiaternizagiio boa, vocé conversa, vocé toma cerveja,
come carne, aquela coisa. Mas, emtermos de integragdo € muito pouco, a integragdo € menor. No momento que vocé faz qualquer integragdo
onde venha a familia, vocé traz a esposa: “vocé leva sua esposa.”” Ai vocé cria um nivel de integragdo maior. O pessoal se controla mais, as
pessoas ficammelhor. Entdo, esse ¢ um ponto que a gente desenvolveu, e continua desenvolvendo. Vocé faz festa de fim de ano, Papai Noel,
comas familias. O cara vai coma familia, com os filhos, tem tudo para ele 14, s6 que ele esta coma familia. Entdo, isso € feito. Logico que tem
todas as datas certinho para fazer, tem os controles, as organizagdes todas. Mas isso € muito bom porque vocé, isso faz parte da educagio que ¢
vocé, quando vocé faz um programa de qualidade total o que que vocé quer na verdade? Que aquela qualidade que ele aprendeu aqui, ndo s6
aplique no trabalho, mas que ele leve para casa e para os vizinhos. Vocg ja aprendeu que tem que limpar a mesa dele, ndo pode ficar bagungada.
Nao pode fazer sujeira. Que € melhor prevenir do que remediar, tem que usar uniforme. Tem que fazer isso, que tem que seguir as rotinas, tem
que tomar cuidado. Ele faz tudo isso no servigo, ele ndo pode chegar emcasa e ser umdesleixado. Entfo, isso ai é muito importante, porque até
vocé tem uma componente educacional nisso. Ai a gente, vocé acompanha depoimentos das pessoas, dos filhos sobre isso. E muito interessante.
A gente fez muito e continua fazendo, isso € cada vez mais necessario. A integragdo esta ficando cada vez mais facil na minha opinido. P/1 — Quer
fazer uma pausinha de cinco minutinhos? R — Precisa ndo. Eu estou aqui para isso. (riso) P/1 — Senhor Bandeira, a gente continua. Eu queria
entdo, retomar aquilo que a gente conversou la sobre isso da formagdo da mio de obra. Como se buscou essa méo de obra inicial para as usinas
de pelotizagdo? R- Bom, inicialmente, no Espirito Santo ndo havia uma cultura industrial. Nao havia industria praticamente. Nao haviam cursos de
formagdo, ndo haviam técnicos, poucos engenheiros. Roda parte de engenharia era voltada para a construggo civil, que nfio era grandes coisas.
entdo, para essa primeira unidade, para o inicio das atividades a Vale do Rio Doce foi buscar pessoas com experiéncia no setor sidertrgico.
Especificamente em Minas Gerais, na Belgo Mineira, Usiminas, empresas onde ja existia mio de obra qualificada que conhecia o setor
sidertrgico. O importante era vocé ter pessoas que conhegamo que vema ser uma siderurgia, o que é uma industria. Entdo nds trouxemos,
micialmente, a grande maioria eram pessoas dessa regido com experiéncia em siderurgia, principalmente oriundas de Minas Gerais. Que foi o
primeiro polo siderurgico do Brasil, empresas de altos fornos de carvio vegetal, outros altos fornos também maiores, essas pessoas vieram dessa
area e foram treinadas e adaptadas, preparadas para a operagdo de pelotizagdo. Posteriormente, com o incremento do mimero de unidades,
foram contratadas novas equipes onde foram aplicados tremamentos antes do inicio da operagéio da usina, voc€ j4 ia treiando as pessoas para
quando a usina estivesse entrando em operaco pudesse mesclar os novos comos antigos. E os proprios funciondrios treinavam, aplicavam o
treinamento visando que as pessoas estivessem capacitadas a operar. Entdo, isso foi um processo continuo, até hoje estd sendo de novo, né?
Hoje nds temos um pouco mais de facilidade de méio de obra, porque eles tém uma disponibilidade muito maior. Mas eu diria que na década de
70, quando nos tinhamos a usina um em operagdo, da usina dois, da Itabras, da Hispanobras, da . Quer dizer, seis usinas miciando
operagdo. Entdo, nds tivemos que fazer um trabalho bastante grande de recrutamento e preparaco de pessoal para operar essas usinas. Bastante
grande. P/2 — E o niimero do contingente € quanto? R — O niimero do contingente ndo € proporcional ao nimero de usinas. Voc€ tem por
exemplo, voc€ precisa de 200 pessoas para operar uma usina, vocé coloca mais uma unidade e voc€ vai precisar de mais 50, 60 porque as
plantas ficam interligadas, sala de controle comum. E o nivel de automago industrial vai crescendo também. O fato de vocé passar de dois para
quatro mihdes, de dois para cinco milhdes com mais uma unidade nfo significa que vocé vai dobrar o contingente. Isso nfo precisa, né? Mas,
vocé tem que preparar sempre a equipe que vai ser responsavel pela operago, pelos controles da usina € tem que treinar antes. De maneira a
pegar a equipe antiga coma equipe nova e vocé vai aos poucos mesclando e ai vai em frente. P/1 — Houve muita mudanga tecnoldgica de quando
o senhor entrou até hoje? Neste processo de produgiio de . R— E, quer dizer, 0 processo como processo que nds usamos, ou entio os outros
que existem, o conceito do processo € o mesmo. Conceitualmente. As grandes mudangas sdo em termos de equipamentos, em termos de
automagdo, em termos de eletronica, em termos de computadores. Mas, quer dizer, o concetto basico, que que tem que fazer? Quais s3o as
etapas para que se produza uma ? As etapas sdo basicamente as mesmas. Agora, com automagdo, com os novos equipamentos, tudo isso dai
vocé tem até mais facilidade operacional. Mais controle operacional. Mais qualidade, pode Ter um custo mais reduzido. Entdo quer dizer, a parte
tecnologica ela € a mesma, a parte conceitual € a mesma. Mas, se vocé pegar por exemplo nos temos hoje a usina um, que € a mais antiga, € a
usina sete, que a que nos iniciamos 0 em 98: 0 processo € 0 mesmo, os equipamento sdo completamente diferentes. Os controles, a parte de
computagdo, de automacdo é modernizada, né? P/1 — Senhor Bandeira, eu queria que o senhor falasse um pouquinho como € que foi esse
processo de ampliagdo das unidades. Como foram surgindo essas associagdes... R — Euacho que eu vou Ter que ir um pouquinho mais atras, so
para poder chegar 1a. Por que que surgiu a pelotizagdo, ndo s6 na Vale do Rio Doce como no mundo, né? A pelotizagdo € um processo que visa



otimizar a exploragdo das minas. Ou seja, usar os fios de minério, que ndo teriam destino, e aglomerar estes fios de maneira que se torne um
produto mais nobre. Entdio quando voc€ opera uma mina em qualquer lugar do mundo vocé produz um certo tipo de minério que vai ser vendido.
Mas, sempre vocé gera um fino ou um material de teores mais baixos que € rejeito. SO que com o passar dos tempos para vocé produzir um
material de boa qualidade vocé tem que produzir mais rejeito. Rejeito de assim, de teor baixo de ferro e muito fino. Entdo na década de 50 foi
desenvolvido esse processo, miciado nos Estados Unidos a primeira pelotizagao foi desenvolvida em um processo de aglomeracgo, primeiro de
concentragdo para o minério ficar de boa qualidade e aglomerag&o para aproveitar esse minério. Porque a cada dia que passa vocé produz mais
minério fino. O minério, que nds chamamos de filé mignon, esta acabando. Aquele que vocé vai 14 e tira ¢ raridade. Entdo, vocé tem que
aglomerar, entdo a pelotizagdo surgiu dai. Dessa necessidade de aglomeracdo e concentragdo dos fios de minério. Porque se néio as jazidas todas
existentes, ndo s6 da Vale do Rio Doce mas do Brasil como um todo teriamuma vida muito curta. Entdo, esse processo surgiu dai. Entdo, a Vale
j& produzia muito minério no final da década de 60, tinha muitos finos e decidiu fazer a primeira usina. E a Segunda, muito bem, com isso
passamos a aproveitar esse material. Passou a ser umnovo produto no nosso portfdlio. Bom, a partir dai para crescer qual foi a estratégia da
Vale? A estratégia foi o seguinte: ““Vamos procurar socios consumidores para com o mesmo objetivo, usar os finos. Mas vamos procurar sdcios
consumidores que nos garantam o mercado.” Entdo, comisso a Vale passou a negociar coma Italia, que tinha a maior sidertirgica italiana que na
época chamava-se (Itausilia?). Ainda € hoje, mudou de nome, hoje chamma (Iva Laminati Piani?). Com japoneses, através da , onde tem

, , (kawasaki?), s e fizemos uma sociedade comeles. P/1 — Um consorcio. R — E, um consorcio.
Chama € uma sociedade das principais sidertrgicas japonesas. E coma maior sidertrgica espanhola, que na época chamava e hoje foi privatizada
e chamm . Entdo, qual € a estratégia? Nos temos um socio, que ao mesmo tempo tem um socio, ele ¢ um Ele investe junto com vocé no projeto e
ele temum compromisso de comprar uma certa quantidade do produto. Entdo, ele como socio vai ter as garantias dele, suprimento, da qualidade
que ele quer com preco compativel. Com prego de mercado sempre, mas compativel para ter o lucro da empresa. E a Vale vai Ter a garantia que
ndo vai ficar comaquele produto sem Ter para quem vender. Geralmente vocé faz uma sociedade nmeio a meio e a produgdo vocé também divide
meio a meio. A Vale vende metade e o outro sécio compra metade, sempre ao mesmo prego do mercado, né? Entdo, comisso foi desenvolvida a
sociedade com espanhol, japonés, italiano e agora em 95 nds desenvolvemos sociedade coma que € coreana. Que hoje € a maior
empresa siderirgica do mundo, individualmente. P/1 — Essa necessidade de associac@o ela tema ver com o mercado? Condigdes do mercado
mternacional? R — Exatamente, procurando fugir do risco vocé tinha duas possibilidades. Nos fizemos a usina um, 100% da Vale, usina dois,
100% da Vale. Ento a Vale € obrigada a vender essa produgdo. Tudo bem, até o nivel de cinco milhdes estava bom Quando nds comecamos a
subir para chegar no nivel de 17, 20 milhdes de toneladas nos temos que Ter alguma garantia de algum socio consumidor. Essa foi a estratégia que
a Vale usou: “Queremos que o sujeito venha aqui, coloque dinheiro junto conosco. E nés vamos produzir, vamos operar e ele vai consumir.”
Entdo, vocé temum mercado garantido. N&o para toda a produco, mas para uma parte da produg@o... voc€ mnimiza o seu risco. L4 hoje nos
temos sete unidades em Tubardo, quatro ( ?) quatro coligadas: , , e que sdo dentro
desse principio. Vocé temum sécio que retira todo ano uma certa quantidade. P/1 — Eu estou pensando em duas coisas dessa associagdo. Vocé
tem uma parte que ¢ a parte administrativa, digamos, como é que vocé montou isso? R — E uma empresa. P/1 — Isso, uma empresa, como que
vocé monta uma diretoria e etc.? E uma parte de tecnoldgico, quer dizer, quem levou isso, quem que montou? R — Bom, vamos comegar pela
construgio. A construgio da usina nfio tem problema. E uma obra, vocé contrata uma empresa de engenharia e constrdi a usina. A empresa
coligada € uma empresa independente. Ela € uma empresa que tem a diretoria, primeiro tem o composto por elementos da Vale e do socio. E tem
uma diretoria encarregada dos assuntos administrativo da empresa. E temos o contrato de operacdo coma Vale, que a Vale € responsavel pela
operagdo, manutencdo. Entdo nos otimizamos isso 14 em Tubardo. As usinas sdo todas operadas, controladas e mantidas, em termos de
produgdo, emtermos de operacdo, de pessoal Vale do Rio Doce que mantém contatos com cada empresa. Cada empresa é uma empresa
independente, t€m sua propria vida. Mas as empresas tém poucos empregados, pouquissimos. Porque a grande forgas de trabalho fica na
operagdo, manutencao, servico de apoio e etc., né? P/1 — Houverame ainda ha diferengas na forma de vocé administrar, por exemplo, a Itabras..
R - Nao. Fu como ja estou superintendente eu sou responsavel ela administrag@o destas empresa, junto como socio. Sempre tem um socio que €
japonés, italiano, espanhol que €, vamos chamar assim, a contrapartida da Vale. Entdo tem o Bandeira na empresa e tem o japonés, o italiano, o
coreano, o espanhol que cuidam dos interesses da empresa junto comigo. Entfo, € uma , vocé trabalha em conjunto. Tem o controle. Entdo o
sistema de administragdo é o mesmo principio. E que alids é muito bom porque vocé€ tem o sécio dentro da sua casa. D4 trabalho, 1ogico, da
trabalho. Mas ao mesmo tenpo ele esté ali junto com vocg, ele também estd comprometido como que esta acontecendo. E reporta, porque sdo
grandes consumidores que sd0 sOcios nossos, entdo ele faz o , faz o relatério muito mais facimente do que caso seja uma venda pura e simples.
Quer dizer, vocé temum compromisso. O coreano investiu, 0 japonés investiy, entdo ele botou dinheiro dele e nfo quer que a empresa va mal.
Quer que a empresa va bem porque € dele também. Se for mal ele vai perder dinheiro também. Entdo isso é muito importante. P/2 — Essa
negociacdo com outros paises, outras culturas, outras visdes de mundo, como € que é? R — Isso € muito bom, eles sdo diferentes, né? P/2 —
Queria que vocé falasse um pouquinho disso. R — Entio, primeiro tem negociaco para formar a empresa. Formada a empresa voc€ tem um que
se retne duas vezes por ano, no maximo duas vezes por ano. Esse estabelece o orgamento, aprova investimento, o planejamento estratégico da
empresa e tudo bem. Ai vocé vai para o dia a dia. No dia a dia tem os diretores, os diretores acompanham as metas estabelecidas dia a dia, é
uma negociagio diaria praticamente, cada ponto. Quando tem discorddncia voc€ procura acertar, procura corrigir. Eles estdo ali acompanhando,
entdo a Vale esta praticamente envolvida nessa negociaco diariamente. Logicamente que com o tempo isso vai se tornando mais rotineiro € mais
normal. Depois que existe um certo nivel de confianga voc€ comega a ja ter mais facilidade na negociagdo. P/1 — Essa negociago, por exemplo.
Vocé vai negociar com o italiano que tipo de procedimento vocé tem que tomar com o espanhol, com o japonés, quer dizer, existe uma diferenca
de cultura entre eles que € muito marcante? R — Muito marcante, muito grande. P/1 — E como € que €? R — O italiano é muito habil, muito
nteligente e ele negocia muito cautelosamente, ta certo, estuda muito para poder tomar as decisdes. E sempre olha com muito cuidado para tudo
¢ sempre pensa, 0 socio sempre esta pensando ndo na Vale do Rio Doce, ele esta pensando na empresa dele. Todos eles, estio pensando na
empresa deles, eles estdo ali como fiscal da empresa deles, né? Entdo eles sempre raciocinam assim. O espanhol € parecido também. Muito
parecido com o italiano. O espanhol tem uma caracteristica um pouco mais explosiva que o italiano, mas o mesmo raciocinio. Como nds estamos
a muito tempo envolvidos temos uma relagdo muito boa, muito positiva. Agora, quando vocé fala em asiatico o raciocinio € diferente. O japongs,
por exenplo, € um negociador. Tudo vocé negocia com o japonés, tudo. Se vocé vai botar um quilo de mnério a mais, se vocé vai mudar o tipo
de motor, tudo vocé senta para conversar comele. O japonés tem uma caracteristica muito interessante: ele faz mil perguntas, trés vezes.
Pergunta, pergunta, pergunta até tomar uma decisdo. A decisdo do japonés sempre € o consenso, sempre € por consenso. Depois de tomar a
decisdo, acabou ndo volta atras, ndo discute mais. Mesmo que ndo tenha sido a melhor decisdo. Demora, mas quando decide esta decidido. Eles




sdo muito subordinados eles sempre, todos os pontos eles informam ao Japao, espera a resposta do Japdo. A parte comercial nds ndo
negociamos, quemnegocia a parte comercial é a comercial da Vale do Rio Doce, que envolve outros contratos. O dia a dia da operagio nossa,
nds ndo negociamos venda de minério, venda de pelotas, isso nessa reunio anual do ja € decidida. Qual vai ser o prego da pelota, qual vai ser a
quantidade isso ai ja € decidida. Temos essa reunifio duas vezes por ano, uma vez por ano para exatamente esse ponto ser decidido. Ai depois
vocé entra nos detalhes do dia a dia de trazer mais navio, menos navio, de produzir mais, produzir menos. Mas, isso é parte de uma decisdo
maior, isso € muito importante. Ja o coreano que ¢ mais moderno, né, eu pensava que fosse exatamente igual ao japonés mas ndo é. O coreano
ele decide, ele nfo usa o mesmo sistema japonés de negociago. Eles témmais poder de decisdo, mais . Eles decidem, talvez um pouco mais
depressa que o japonés. Mas, €, o que difere € que, sempre com a mesnm filosofia, pensando na empresa que eles representam: “Eu quero que a
Cobras que deu melhor resultado, e que comisso a minha empresa, que no caso é vai ficar muito bem. Vai ser bom para a minha
empresa.” Mas, se a Vale vai ganhar muito mais eles ndo querem. Vao nudar a discussao. S6 que o coreano, as vezes, ele muda um pouco. O
japonés no, depois que decide esta decidido. O coreano as vezes, como ele decide muito rapido, as vezes da algum problema de ruido na
negociacdo. Mas, nada que nfo se resolva, faz parte da negociagdo. Mas, sdo diferentes, completamente diferentes, todos eles. E os brasileiros
também sdo diferentes, né? (riso) P/1 — E como € que elas lidam entre si? Como € que o socio italiano vé€ o sdcio japonés ali na frente? Como
vocé faz essa ponte entre elas? R — Pode separar Europa de Asia. O italiano e o espanhol tem uma relagio muito boa, ndo tem problena nenhum
Umndo incomoda o outro. Agora, japonés e coreano € complicado. Eles sdo competidores no mercado mundial. Entdo, a grande briga que nos
temos que coordenar muito bem I4 € se por acaso a Nibrasco for beneficiada e a Cobrasco ndo for igualmente beneficiada, significa que o ago
que o Japdo vai fazer vai ficar mais barato que o ago que a Coréia vai fazer. Entdo, vai reclamar. Vocé tem que procurar sempre manter o
equilibrio. Essa que € a negociacdo que tem que fazer muito cuidadosamente. Eles s3o competidores e tem a historia do Japao e Coréia que €
uma histdria de guerras, né? Sofrimentos. Eles tém, eu ndo sabia que era esse nivel, né? Mas ¢ uma historia, que apesar de parecer muito, japonés
parecer coreano, coreano parecer japonés, nio € muito assimmas se parecem E tem muito coreano no Japao tem muito japonés na Coreia
também, muita inddstria. Mas, ele tem toda uma historia de divergéncias. Nao da guerra da Coréia ou da Segunda Guerra Mundial, sdo anteriores
a isso, bem anteriores. Divergéncias sérias politicas, de invasdes, dominios. A familia real coreana foi dizimada pelos japoneses, né? Isso tudo traz
um passado histérico que da um pouco de ruido na negociagdo. Isso ai tem que lidar muito. P/1 — Vocé tem casos que vocé lembre? R — E, tem
Por exemplo, no caso do italiano e do espanhol, sempre que vocé negocia alguma coisa com o italiano o espanhol pergunta o que que vocé deu
para o italiano. Ele quer o mesmo, no minimo o mesmo. Isso ai é todo dia: “N&o, como € que foi 147" Ai, vocé tem que mostrar o porque que teve
que ser, como € que foi, como € que ndo foi, porque foi feito aquilo em uma empresa e ndo foi feito na outra. Isso é normal. E o caso principal,
um caso entre japoneses e coreano ¢ umdeles. Ndo tem nenhum problema de relacionamento nemnada disso. Eles ndo se falam, mas tudo bem.
(riso) P/1 — Eles ndo se falam? (riso) R — S6 cumprimentam. N3o, sdo extremamente educados, extremamente polidos. Mas, sempre perguntando
porque aquilo, como aquilo: “Vocé deu...”Vocé€ nfo que nfo sou ey, “a Vale do Rio Doce permitiu aquilo ali na Cobrasco. Por que a Cobrasco
produz aquele tipo de pelota, que tem um custo menor, e nfo faz na minha usina, na Unibrasco? vocé tem que explicar. Isso acontece sempre.
Isso acontece toda hora. P/2 — E o pessoal aceita, entende, reluta? R — O, nunca é ficil, ¢ dificil, ndio’, mas a gente vai conseguindo levar. Vocé
vai a0s poucos convence um, convencé outro, mostra as vantagens, faz uma compensagéo depois. Nao digo compensagdo técnica, ta,

de compensagdo de no ser a técnica, ta? Entio vocé... Sempre querem estar assegurados que ndo estdo sendo prejudicados
emrelagdo ao outro. Existe uma clausula geral em todos os que nos temos com os socios de que nenhuma empresa pode ser tratada de forma
diferenciada. Eles sempre recorrema essa clausula quando acham que alguma coisa ndo esta indo nuito bem. P/1 — Essas solugoes técnicas ou
essas questdes técnicas que o senhor levantou, elas sdo geralmente originadas do da Vale, ounfio? Os proprios coreanos trazem idéias? R —
Trazem, nds trabalhamos, a maioria a Vale esta operando, a Vale toma conta, a Vale verificar, a Vale conhece mais o mercado. Mas, nds temos
ai, historias de trabalho conjunto com coreano, com japonés com italiano. E até muito bom vocé desenvolver t6 em comum com o scio, né? Para
que ele ndo se esqueca nunca que esse socio vai ser o consumidor final, € o cliente. E o rei, né? A coroa estd na cabega dele, né? Entdo, fazemos
sim Nos agora mesmo estamos desenvolvendo um produto em conjunto com um laboratoério na Coréia para atender a usina coreana. Eles
pediram trabalho em conjunto, isso € normal dentro do nosso sisterma produtivo. P/1 — Como € que foi um pouco a ascens@o do senhor dentro da
Vale acompanhando esse sistema de pelotizagdo? queria que o senhor contasse um pouco o seu envolvimento direto, como é que o senhor foi
crescendo... R— Como eu falei eu comecei como estagiario em 71, em 72 comecei a trabalhar na pelotizagdo como engenheiro de produc@o, de
operagdo, né, acompanhando operagdo, produgdo, qualidade, treinando a parte de pessoas, ocupando fingdes diferentes. Ai, a partir de um
certo momento, nds comegamos a ter contato, ndo s6 dentro da pelotizagdo, mas comas outras areas dentro da Vale do Rio Doce. A Vale do
Rio Doce ¢ uma empresa integrada. Nao adianta vocé querer que vocé tenha s6 uma unidade independente. Vocé depende da mina, ferrovia,
porto, € tudo integrado. A pelotizagdo ¢ um pedaco do sistema. Entdo, vocé precisa, a partir de um certo momento, depois que vocé aprendeu o
seu dever de casa, né, seu trabalho, vocé vai galgando postos e comeca a trabalhar em conjunto coma equipe de planejamento, de programagio
e mantém a operagdo em cima. Entdo, vocé sai do curto prazo, que € o dia a dia, e passa para o0 médio prazo e depois vai para o longo prazo,
né? Mas o curto prazo € a primeira coisa, tem que aprender a operar, tem que estudar, tem que treinar, tem que aprender a comandar pessoal,
tem que aprender todos os sistemas de controle, todos os sistemas de rotinas, quais s3o as relagdes com os sindicatos, como vocé tem que tratar
a nivel de engenheiro. Depois vocé passa para um trabalho, ainda ligado sempre a parte de operagdo e producfo, para uma etapa onde vocé ja
participa do plancjamento de médio prazo da operagdo e da produgdo. E vocé esta ainda envolvido nisso. Depois vocé passa para uma outra
etapa onde vocé passa a participar da admmistracdo da produgdo e da admistragdo da pelotizagdo como um todo. Quando vocé assume um
cargo de gerente geral por exemplo, voc€ € o gerente geral de produgdo mas vocg participa da gestio do negdcio pelotizagdo como umtodo.
Porque voc€ comega a participar das decisdes de compra, das decisdes de qualidade para o futuro, relagdes com os clientes. Vocé passa a ter
relagdo com os clientes e fornecedores, vocé vai visitar cliente, vocé vai analisar o melhor tipo de produto para ser vendido. Para negociar ai é
uma outra etapa, né? E ai voc€ assumindo o cargo de superintendente mais tarde vocé € o responsavel pelo sistema. Entdo, nds somos sete
unidades e no caso do superintendente vocé ¢ responsavel pela produgio, controle e todo planejamento a curto, médio e longo prazo de todas as
unidades. Negociagdo com sdcios, com clientes, fornecedores, ja entrou a parte coligadas que envolve a parte financeira de aplicagio, de caixa,
essa parte de controle contabil, controle econémico. Desde o momento que vocg se transforma em um gerente de certo nivel, voc€ ja passa a ter
responsabilidade sobre controle de custos. Isso ai a partir de um certo momento, quer dizer, vocé aprendeu a operar a usina a partir dai, ndo s6 o
gerente, mas todos tém as suas informacdes e as suas responsabilidades sobre os custos. Voc€ perguntou mais especificamente sobre mime eu
estou me restringindo mais a minha resposta. Mas, s6 para ndo ficar esquecido que essa parte, que eu falei muito sobre responsabilidade de
todos, né, entdo todos témas suas informagdes de custos. Logicamente que custo € uma coisa que tem que ser mais ou menos controlada. Vocé



ndo pode, temum mercado ai que estd competindo com vocé. Mas, cada um sabe quanto que pode gastar, quanto que esta gastando, quanto que
esta custando a tonelada daquilo, presta atenc@o. E vai consolidando nos diversos niveis, né? Ai vocé tem, quando vocé passa a ser gerente geral,
um cargo de gerente mais alto, vocé alémde Ter as informagdes vocé € obrigado a tomar conta da medida que vao ser, vai propor, nio s6 vocé
mas toda a equipe, € senmpre toda a equipe para a reducio de custos, para equilibrio, para a redugdo de pessoal, para tomar decisdes em relagdo
ao gerenciamento de pessoal, relagio com os sindicatos. Ai fica mais complicado, vocé ja passa para um nivel mais alto de relagdo como
sindicato. O superintendente vocé tem uma responsabilidade adicional, vocé tem que operar. Vocé temtoda a responsabilidade junto coma
comunidade. Entdo, vocé esta junto a comunidade, as autoridades, vocé é um representante da empresa perante a comunidade, isso que
aconteceu comigo. Por exemplo, neste periodo o que que nds fizemos de ultimo, agora que foi meu tltimo trabalho ai? Foi, exatamente, negociar
comos coreanos a formacdo da (, contratar a obra, construir e dar o . Isso terminamos em 98, esta operando, estd normal. P/1 — O senhor
comegou todo esse processo da Cobrasco? R — Desde a primeira reunio até o dia que a usina comegou a operar. Agora eu sou o Diretor
Superintendente. O contato coma Vale esta funcionando, a Vale esta operando e a gente entrou na rotina. Essa parte negocial ela era toda
desenvolvida pelos superintendentes. S@o as atividades que eu fago hoje. Eu estou negociando outras coisas para a Vale do Rio Doce, nds
podemos falar depois se for o caso. P/1 — Como ¢ que foi a primeira reuniio com os coreanos? O senhor lembra da primeira reunido? R — A
primeira reunido com os coreanos, €, ndo comegou a reunido. Comegou assint: 0s coreanos sido compradores antigos da Vale. Sdo pessoas
maravilhosas, sdo muito boas, todos eles s@o bons, t4? Cada um com suas caracteristicas. Entdo, sdo grandes compradores. Ai, comercialmente
eles comegarama sondar a nossa area comercial que eles queriam fazer umJ. V. conosco. Eles precisavam de Ter uma garantia de X quantidades
de porque queriam construir um auto forno novo 14 emuma cidade chamada 14 na Coréia. Comegou aquela parte comercial a discutir: “Vamos
fazer ou ndo vamos?”, “Vamos.” Aj, eles mandaram uma equipe para cé. Essa equipe veio e nds comegamos a, ai veio para conhecer Tubardo.
Al eu expliquei como era o sistema, como € que ‘negocio funcionava, como € que era o0 nosso , como € que o negdcio funcionava no . Tiveram
varias reunides, varias discussdes para eles entenderem. Voltaram para a Coréia e nés ficamos no Brasil. Muito bem, “acho que esta bom, vamos
fazer.” Comegamos a designar grupos especificos, ai, nio so da pelotizagdo mas como também da corporagdo para discutir o primeiro
documento que pode ser chamado de . que € o acordo de acionistas para formar a empresa. Ai vocé discute, isso toma tempo. Discute todos os
detalhes, os itens daquela empresa que vai ser formada. Aj, feito o , assinado, entdo, a empresa ja pode ser constituida. Ai, vocé decide a parte
financeira como € que vai ser e da inicio a etapa de negociagdo para a construgdo. Mas, ai vocé ja tem, voc€ faz um orgamento, apresenta e
depois do vocg cria esse , conselho como nos chamamos, faz uma reunido do conselho e diz: “0, terminamos, assinamos o , o investimento vai ser
de tanto.” Aprova e: “Entdo ta Bandeira, agora vocé constror” Vocé pega e constroi. Mas, essa parte de construgdo, foi um investimento de 25
milhdes de dolares, € dinheiro, né? Entdo vocé tem todo um processo de negociagdo de tudo até a usina comegar a ficar pronta. Quando ficar
pronta voc€ tem que fazer o . Comegar a operar, ai € outra coisa. Comegou a operar, entrou em regime direitinho, esta fncionando. Sempre em
reunido com eles, nunca vocé decide nada sozinho. A ndo ser que seja alguma coisa de rotina, do dia a dia. Mas as decisdes estratégicas sempre
em conjunto com os socios. P/1 — O senhor comentou dentro da trajetdria do senhor profissional da Vale, com essa ampliaco das fungoes,
como que a Vale prepara os seus executivos? Quer dizer, para essas ampliagdes, isso se acompanha de cursos de atualizagdes? R - A sim, tem
um planejamento de curso dentro da Vale que € fantastico. Entdo, vocé faz todos os cursos inerentes, quer dizer, vocé faz um curso relativo a
desenvolvimento de executivo. Ou entdo, financeiro, ou entdo de controle, agora esta muito na moda: “Vamos fazer a , ta? E vocé pega pessoas
com experiéncia de negociacdo, como € o meu caso, que estou envolvido a muito tempo em negociagdes com estrangeiros, com socios e tal e
coisa, temtodo o treinamento e vocé diz: “Passa a negociar com outras pessoas também.” Vocg se envolve em outros projetos. Tem todo um
treinamento. Vocé tem que passar por todas as etapas de treiamento e preparaco. P/1 — O senhor comentou que dentro da atuagdo atual do
senhor e tal, a relagdo com o sindicato e coma comunidade. R - Atual, nfio, como Superintendente. Como Diretor superintendente eu administro
as empresas. Quer dizer, quem faz isso hoje € o Gerente a pessoa responsavel pela pelotizagdo como operagdo. P/1 — Como operagao, perfeito.
R — Entendeu? Posso explicar como € que nds faziamos isso. Hoje é a mesma coisa. Eu estou ligado mais a, eu sou Diretor Superintendente das
coligadas e estou desenvolvendo outros projetos com outros sdcios. Desenvolvendo projetos no e projeto na Colombia de consorcio também,
n¢é? Entdo, essa rotina de operacio do dia a dia eu ja nfo estou responsavel por ela. Fu acompanho e tomo as decisdes relativas a coligadas, que
¢ a minha fingdo 14. E, dentro das novas oportunidades que eu tenho me envolvido mais. Mas, a negociacdo como sindicato €, tem um histdrico.
Se vocé voltar a 72, 73, era época de ditadura, no havia sindicato. Se havia, nio fincionava, era um sindicato que eles chamavam de sindicato
de papeldo. Se ele havia, aprovava tudo. Entdo, as negociagdes eram muito simples. Na década de 80, de 84 a 86, quando houve o crescimento
do Movimento Sindical, vocés devem lembrar, ai, ficou duro. O Lula cresceu, a For¢a Sindical, a Forga Sindical ndo quer dizer a forca dos
sindicatos. Isso se espalhou pelo Brasil todo, e 1a na Vale ndo foi diferente. Nunca tivemos uma greve que paralisou a empresa, nunca. Tentaram
piquetes, eu dormi varias vezes dentro da usina, as equipes ficavam dentro revezando. Mas, havia uma briga muito grande, atuava de maneira
muito forte. Vocé tinha a organizagéo sindical de um lado somado a politica. Entdo, quando vocé junta a parte sindical que tinha
uma quantidade de pedidos e de requerimentos que o sindicatos queriam para os empregados, é uma coisa absurdamente grande. Vocé tinha a
corrente politica também, porque o sindicato sempre foi ligado a partido politico, né. Entdo, o movimento ficava forte, através de piquetes, nunca
tivemos problemas assim de danificar equipamento. Nunca tivemos esse tipo de problema. Tivemos simno ano de 86, 87 um Movimento Sindical
muito forte. Isso pra mim sempre foi associado ao fato da politica econémica do pais, né. Entdo, vocé as vezes tinha um indice de inflacio que
ndo era realmente o que estava acontecendo e ai vocé ia conceder reajustes e as reivindicagdes dos sindicatos eram maiores. A Vale oferece um
reajuste de 10 e os sindicatos queria 200. Virava um. 10 para 200 € dificil. Vai negociando e vai negociando. Logico que a Vale sempre teve
uma coordenagio geral da corporacio para fazer isso. Entdo, temas clausulas que sdo especificas que dizemrespeito a (pelotizagdo?) e as areas
operacionais que sdo mais faceis de ser resolvidas, que sdo muito especificas. E tem as clausulas gerais que geralmente fala em salario, fala em
bonificagdo, fala e outros beneficios, isso ai € a corporago. Mas, o sindicato negocia tudo junto. Entdo, esse periodo assim, a partir de 85 foi um
Movimento Sindical muito forte. Arranjei muita dor de cabega, muito trabalho. Nao quer dizer que os sindicatos estivessem errados, tem que Ter,
sindicato é uma coisa muito importante. Mas, sempre quando vocé mistura sindicato com politica ai a coisa cresce € as reivindicacoes aumentam.
Isso foi até 93, 94 nds tivemos bastante reivindicagdes. A partir de 94, 95 o Movimento comecou a esfiiar, principalmente porque comegou a
haver desemprego no pais. Ento, o que passou a ser importante para os sindicatos ndo era aumentar o salario, era manter o emprego. Isso da
para negociar, né, voc€ vai negociando. Entdo, era manter o emprego. Antes as reivindicagdes econdmicas eram um negdcio absurdo, altissimas.
Algumas justas, justa a reivindicacdo, mas os valores altissimos. E, depois mais a parte de manutengdo de emprego, que € o que esta até hoje. P/1
— E emrelagio a comunidade, como € que esta hoje? R — A relagdo com a comunidade é boa. Nos 14 no Espirito Santo a gente tem um
programa de intercambio coma comunidade. Principalmente na parte que envolve meio ambiente, que envolve informagdo, que envolve eventos



culturais. Nos temos 14 0 Museu Ferrovidrio que € fantéstico, certamente alguém da ferrovia vai falar sobre isso, € uma obra maravilhosa, um
museu de memodria ferrovidria da Vale. A Ferrovia € anterior a Vale do Rio Doce. N6s temos 14 todo um projeto de construgéo de parques e de
jardins. A Vale trabalha nuito com as prefeituras e com o estado na construgo de, por exemplo, € preciso dragar um canal, € preciso fazer um
aterro. Entdo, a Vale trabalha com isso ai de uma maneira ordenada logicamente. E senpre também muito envolvido com a parte ambiental,
tomando muito cuidado comisso. Emrelagdo a comunidade existe essa preocupacdo. Existem eventos de todas as maneiras: eventos sociais,
eventos culturais, eventos técnicos... P/1 — Esportivos? R — Pouco, eventos esportivos nds temos o clube, mas ai a Vale no encabega. Porque ai
¢ o clube dos fimcionarios, temtime de fiitebol, time de volei, participa do campeonato. Ano passado havia um clube que era da Vale, chamava
Ferrovidrio, Desportiva Ferrovidria. Hoje no, ¢ um clube separado, ¢ um clube de futebol, ¢ um clube. Mas, na parte de clube nds temos 14 o
Clube dos Empregados que eles freqiientam mas nas atividades do clube, atividades disso e aquilo a Vale ndo se envolve muito. Logicamente que
se temum evento de regata, de umjogo, eventualmente a Vale participa como co-patrocinador. P/2 — Vamos trocar a fita... R — T4 demorando
muito emrapaz. (riso) (PAUSA) P/1 — O senhor vai para Vale, vai para Vitdria ainda hoje ainda? R — N&o, vou ficar aqui no Rio a semana
inteira, vou para Sao Paulo amanha. P/1 — A chuva I4 é brava. R — Em S&o Paulo? Ih, rapaz! P/1 — 6 horas da tarde caiumpé d’agua... R —
Vocé sabe onde fica aquele hotel, o Intercontinental? Acho que € na Av. Pinheiros, Marginal Pinheiros... P/1 — Na Marginal Pinheiros? R — Eu
tenho que i nesse hotel para uma reunido. P/1 — E Zona Sul, né? Isso ndo é 14 perto do Transamerica, Jodo Diaz... R — Eu estou fora. Entdo, se
estiver ruim deve ser ruim para chegar 1a. P/2 — Se for na Marginal, ai... R — Pelo que eu estou sabendo € na Marginal. P/1 — Deve ser na Berrini,
ndo ¢ muito complicado nfo. Do aeroporto para a Berrini € trangiilo. P/2 — Duas horas s0. (riso) P/1 — Continuagdo do depoimento do Senhor
Luiz Alexandre Bandeira de Melo, setembro de 2000. Entéo, o senhor estava comentando da comunidade, como € que € a demanda da
comunidade? Quando o senhor estava nesse contato direto, como € que era isso? As pessoas iam Ia bater na porta? R — Voc€ tem varios tipos
de demanda. Vocé tema demanda da reclamagio, ento a reclamagfo da industria esta colocada 14, t& com muita poeira, querem algum tipo de
compensagdo. Entdo, vocé sempre procurava junto com as autoridades mostras que os caminhos que estavam sendo seguidos, através de planos,
nunca vocé vai resolver na hora o problema. Vocé tem planos de curto e médio prazo para resolver o problerma emum ano, dois anos, trés anos.
Entdo, esse € umtipo de demanda. Outro tipo de demanda que € muito comum € uma demanda que nos ndo fazemos, ndo atendemos, que € a
demanda politica por favores por algum tipo de beneficio, algum tipo de coisa que vai beneficiar A, B ou C. Essa € uma demanda muito comum,
infelizmente. P/2 — E muito comum isso? R — Era muito comum. Hoje em dia eu néio posso falar porque eu niio estou envolvido com essa 4rea.
Essa ¢ uma demanda que ocorre em periodos que isso € muito comum. E, isso ai existe dentro da empresa uma area responsavel por isso, que
cuida disso. Outra demanda muito natural é a demanda por empregos locais. Por que que vocé vai empregar pessoas de outro lugar? Vamos dar
empregos aqui. E isso € uma demanda natural, e acho que até certo ponto justa, desde que mantido um certo equilibrio, né? Essas sdo as
principais demandas. Sempre acontece muita demanda do pessoal pedir auxilio financeiro para as comunidades mais carentes, para asilos. Isso ai
€ uma coisa que pode ser feita dentro de um certo critério sempre. Isso acontece. P/1 - De ummodo geral a Vale abre para ouvir as pessoas (fim
da fita 2) P/1 - ...para ouvir as pessoas? R — Ouve, mas no quer dizer que vai dizer sim, né? Faz igual japonés, ele diz assim: ,
vocé pensa que ele esta concordando mas ele esta entendendo o que vocé esta dizendo. (riso) . Ja ganhei a discussio,
ndo: “Entendi o que vocé falou. Nao quer dizer que eu concordei, ndo.”” P/2 — Uma questao que vocé falou, Bandeira, emrelagdo a mineragdo
coma poeira quando chovia... R — Isso f0i no comego. P/2 — Eu queria saber agora. R — Agora nds estamos coma area toda calgada, asfaltada.
Aquilo 14 é umjardim. Os efluentes sdo todos internamente. Nos temos equipamentos de controle de poluigdo instalados em todas as usinas, dos
mais modermos. Sempre houveram, mas agora nds instalamos em todas as usinas os mais modernos que existem, os filtros mais modernos que
existem. Agua recirculada, toda a parte de efluente de graxas e esse negdcio todo ¢ tudo coletado e lavado. Entéio, hoje eu posso dizer que a
evolugdo foi de mil porcento, muito bom. Muito bom mesmo. Isso custa muito dinheiro, vocé controlar o meio ambiente custa muito caro, mas
tem que fazer. Porque o, se vocé analisar sobre o ponto de vista puramente sobre retorno sobre o capital empregado, simplesmente nfo tem
Tem que analisar assim: “Se eu ndo fizer isso eu ndo consigo operar mais.” Entdo nds instalamos filtros eletrostaticos, que € a coisa mais moderna
que tem, nds instalamos dois por usina. Tanques de contengio de agua, tanques para recircular agua, tanques para decantar, bombas para
recircular, entdo, todo o sistema nosso € protegido. Acidentes acontecem? Ldgico, acontece, mas vocé ndo tem, mesmo assim as autoridades
estdo em cima. Sai uma poeirinha na chaming... antigamente vocé chegava na usina e sabia que a usina estava operando pela fumaca da chaminé.
Hoje nfio tem mais fliaga. Cada sala de controle tem uma camera de televisdo, uma ou duas cameras de televisdo mostrando a chammné e
medindo automaticamente a quantidade de poeira que esta sendo emitida. Nos temos controle, monitoramento que chama isso, de tudo
automatico. O tempo todo, 24 horas por dia. P/1 — Qual que foi a primeira das usinas que foi construida ja coma preocupagdo ambiental? R —
Todas foram. O que acontece € que essas usinas, vamos analisar o seguinte: Nos temos 14 sete unidades. Seis foram inauguradas até 79. Ou seja,
21 anos atras, todas tinham equipamentos de controle ambiental daquela época. Ja essa mais nova, a Cobrasco ja foi projetada considerando a
legislagdo atual. Entdo, o que teve que ser feito foi pegar todas as seis unidades, que s3o mais antigas, ¢ adequar as condigdes atuais. S6 que isso
custou mais de 100 milhdes de dolares. Isso foi sendo feito, e também vocé ndo pode fazer de uma hora para outra. O equipamento pode custar
cinco milhdes de ddlares, seis mas demora dois anos para ficar pronto, trés. Vocé faz um programa com as autoridades, nos temos um acordo de
meio ambiente assinado com as autoridades do Espirito Santo. E, esse acordo € renovavel porque nds temos uma licenga de operagdo que ¢
ligada as nossas condicionantes ambientais. Entdo, dentro da nossa licenga esta escrito que nds temos que fazer isso, isso e aquilo, tem que botar
mais um fio, tem que controlar a 4gua, esse produto, tem que controlar aquele produto. A poeira em tal lugar, tal lugar e tal lugar para ver a
nfluéneia. Instalar medidores automaticos. Essa licenga vai até 92 por exenplo, até 2002. Quando chegar 2002 nds vamos renovar mais 4 anos
por exemplo. E sempre um processo continuo. Isso ndio para, estd sempre evoluindo, progredindo. P/2 — Os japoneses, coreanos, italianos, eles
colocama questio do meio ambiente ou vocés chegam e falant: “A gente trabalha assim, tem esse tipo de preocupacio.” R — Eles estdo a 20
anos conosco. Ento, ja conhecem, ja estdo acostumados com o método de trabalho. Eles nunca colocamnada contra porque eles conhecem
muito bem o controle ambiental do pais deles. Certo? Entdo, nfo existe, logico que pode haver: “Esse equipamento é melhor, aquele € pior.” “Eu
gosto mais dessa solugdo ou daquela.” Mas, o conceito tem que ser aceito. O conceito € indiscutivel. Nos aprendemos muito com eles. Fu
particularmente aprendi muito. Aprendi a negociar, aprendi a ter calma, a olhar as coisas de fora, entendeu? Tanto o japonés como o espanhol,
tanto o italiano quanto o coreano a gente aprendeu muita coisa. O fato de ter um sujeito do seu lado ali, que apesar de ser educado, ser seu
amigo, te tratar bemele esta defendendo o mteresse dele, da empresa dele. Eu estou coma camisa da Vale do Rio Doce ¢ ele esta coma camisa
da Nibrasco ou da Cobrasco. Mas ele esta pensando na . O melhor para a empresa mas... entdo, vocé estd com um amigo mas, contestador.
Igual ferrinho de dentista, s vai onde doi. (riso) Ele esta ali, que € o melhor para a empresa, mas sempre contestando. Se ele achar que a
empresa vai ser prejudicada, se vocé também acha vocé resolve o problema facil, mas vocé prejudicar par uma decisdo que vai




beneficiar a Vale ele vai reclamar. Entdo, vocé vai Ter que negociar comele. E convencer a Vale que fez certo. As vezes vocé nio consegue. As
vezes muitas pessoas da Vale ndo tem essa experiéncia de conviver com socio. Conviver com socio ¢ muito dificil, mais dificil que casamento
porque sdo mentalidades diferentes, sdo culturas completamente diferentes. Entio vocé tem que convencer o socio e depois convencer a Vale. As
pessoas da Vale que no estdo envolvidas, que s6 sabem pensar: “Eu soua Vale do Rio Doce.” Entdo, quando vocé coloca uma ponderagio em
relagdo ao socio as reagdes nem sempre sdo favoraveis, né? Voce tem reagdes muito negativas, o que € muito ruim O sécio ndo € umsdcio, €
um grande consumidor. P/1 — Senhor Bandeira, como ¢ que o senhor viveu o processo da privatizagio? Como € que o senhor acompanhou isso?
Expectativas e etc. R — A privatizagio foi, eu participei muito deste processo, eu participo da Vale, nds participamos bastante desse processo. E,
havia uma grande expectativa dentro da Vale, talvez gerada até pela propria diregdo, pelo proprio gerenciamento da Vale que a privatizagdo traria
grandes melhoras, ndo digo em termos de lucro da empresa, mas grandes melhoras em termos de operacionalidade, de facilidade a empresa ia
ficar melhor, mais facil. Porque a Vale sempre foi uma grande empresa. Ent3o havia uma grande expectativa. O pessoal fazia até¢ comentarios
assim: . Vai acabar como decreto lei niimero tal. Coma lei ntiimero tal. Vamos poder fazer as coisas mais faceis.” O
pessoal da Vale sempre foi muito de vestir a camisa da empresa, né? Ento, havia essa grande expectativa, f0i criada na minha opinido pelo
proprio corpo gerencial. Que também acreditava nisso, nfo havia uma grande preocupagdo, havia preocupagio normal com: ““Vai demitir muita
gente, vai mandar muita gente embora.” Nao havia essa preocupagio grande, mas havia € 1dgico. Entdo, o processo correu, dentro da empresa
ndo houve problema nenhum, a empresa continuou operando. E com o advento da privatizagdo as pessoas comecaram a perceber que nio era
aquilo que nds estavamos pensando antes. Entdo, foi uma época dificil porque nds tinhamos todo um sisterma que funcionava automaticamente, as
procuragdes, delegacdes e comecou a emperrar nuito a maquina. E, além disso uma redugdo bastante significativa do pessoal. Todos nés
sabiamos que sempre caberia uma reduc@o de pessoal, isso ndo € novidade para ninguém. Uma redugdo bastante significativa para o pessoal, e
gerou uma certa inquietacdo dentro da empresa. Essa inquietac@o ela ja foi acalmada, ainda bem, mas durou mais de um ano. Muita inseguranca,
muitas trocas, e também, através de noticias de jornal, nds viamos estes problemas que vao aparecer agora de cruzamento, descruzamento, vai
ficar, nfo vai ficar, demora para definir quem vai ser o presidente, quem vai ser o diretor. Entdo isso gera inquietacéo porque isso permeia para os
niveis mais baixos. Entdo, se o gerente ndo estd seguro isso transmite uma inseguranga para os operarios. E operario inseguro € acidente na certa.
Isso houve um periodo bastante dificil. Quer dizer, eu que vivi essa época toda, vivi antes, vivi durante e estou vivendo agora e espero continuar
esses movimentos eu senti que nos vivemos uma €poca nmuito dificil. Ja a partir do ano passado comegou a ser melhor absorvida e esta mais
acalmada. Acho que agora a situagdo ja esta mais calma. Esta voltando aquela confianga na instituicdo como umtodo. P/1 — Como € que foi o
envolvimento do senhor com ? R — N6s entramos, fimdamos um clube e pelo decreto lei da privatizag@o nés tinhamos direito a dez por cento das
acoes dentro de um certo critério, com desconto, coisa assim. Isso foi aprofindado, nds fizemos um clube com 25 mil socios da ativa e
aposentados. Esse clube tem hoje uma participagdo efetiva na Vale do Rio Doce. E um dos sécios. P/1 — O senhor participou do sentar para as
negociacoes da privatizagdo... R — N&o. So depois que foi privatizado ai nés como empregados ja tinhamos o clube formado, recebemos as
nossas agdes e passamos a participar da empresa. Quer dizer, os empregados ndo negociaram da privatizagao, eles tomaramo direito, fuindaram
um clube, que € a Vale, esse clube entfo, participa do gerenciamento da Vale. Nos temos Ia conselheiros, nos temos agdes, nods somos acionistas
da Valepar que ¢ a proprietaria da Vale do Rio Doce, maior acionista da Vale do Rio Doce. P/2 — Os sindicatos naquela época devem ter
xingado bastante também, né? R — Nao. Impressionante mas, nfo. Foi uma surpresa, eu até entendo. Os sindicatos ndo tiveram, assim, uma
atuacdo forte nesse momento. Nos esperavamos que os sindicatos fossem ter uma atuag@o mais forte. Os sindicatos teve atuac@o forte contra a
privatizagdo, mas para participar da administragdo das empresa, muito fraca. Surpreendentemente fraca. P/2 — E a tua avaliagdo coma
privatizagdo, vocé acha que foi perfeita? Poderia ter corrigido alguns erros? R — Isso nfo sou eu quemdiz, se vocé olhar hoje o

Leitdo de manhi estava falando, anteontem também. A privatizagdo da Vale foi mal feita. Foi privatizada, acho que foi uma decisao mas, na minha
opiniao ndo foi bem feita. Acho que teria que ser feita de qualquer maneira deveria ser feita, fazia parte, mas eu acho que o processo nio foi bem
conduzido pelo banco. E, havia pontos que teriam que ser melhor esclarecidos, no comego Fundo de Pensio néio podia entrar e no final uma
autorizagdo especial permitiu que a Previ entrasse. Entfo, eu acho que isso ai tudo houve alguma interferéncia politica. Tudo bem, levantar o prego
da empresa, pode ser que tenha sido isso. Mas, ndo foi bem feita, nfio foi bem estudada. Vocé vai ver o seguinte: foi feita a privatizagio da Vale,
tudo bem . Ganhou? No caso quem ganhou foi a CSN, a majoritaria. SO que eles ndo avaliaram, os vendedores, esse cruzamento de
acoes todas que tinha, que a Vale participa de seis sidertrgicas, a Previ participa de quatro, eles nfio previram essa confusdo que esta dando até
hoje. Agora pode ser que aconteca esse descruzamento. Mas isso ai, eu acho que era um parte do problema que deveria ter sido analisada. O
que me parece € que, talvez politicamente, alguém quisesse anunciar: “Vendi a Vale do Rio Doce.” Porque agora, todo esse descruzamento esta
sendo financiado por alguém Entdo a gente fica coma pergunta, serd que era esse o melhor processo? Entdo eu acho que a privatizagdo, na
minha opinido necessaria, tudo certinho para poder Ter sido melhor estudada pra ser umnegocio mais bem feito. Esse cruzamento de agdes ele
atrapalha muito o andamento da Vale. Ele atrapalhou muito, em geral essas incertezas todas que eu falei ai, nfo tenha davida, é porque havia
interesses conflitantes entre os socios. Entdo o vendedor, no caso, ai, 0 governo, talvez no tenha estudado direito o dever de casa. Infelizmente
foram s6 duas concorrentes, dois grupos. E regras mudando na tiltima hora, quer dizer, eu pessoalmente acho que poderia ter sido mais bem feita.
Mas, necessaria, sim, precisava. Nao poderia sobreviver estatal. P/2 — Bandeira, vocé falou que atualmente estava em um trabalho comos
colombianos? R — Nao. Atualmente minha fingdo hoje qual que €? Eu sou trabalho como Diretor Superintendente Coligado, fago toda a
coordenagio da parte coligada dentro da Diretoria de pelotizagio e metalicos e coordeno um projeto de placas, junto principalmente coma
Colbmbia que ns estamos desenvolvendo. E um projeto muito dificil. A Colombia é um pais muito interessante, tem 40 milhdes de habitantes ndo
produz ago, tem gas, tem carvao mas ndo tem minério de ferro. Entdo nos formamos um consércio de treze empresas, seis brasileiras, seis
colombianas e umbanco que € a Cafi. E eu represento a parte brasileira neste consorcio. Esse consdrcio esta termnando estudo da viabilidade
deste projeto. Seguramente a Vale do Rio Doce vai ter que caminhar pra diregdo de , placas € uma possibilidade muito grande. E a Colombia é
um pais muito interessante, tirando a parte de guerrilha que torna o pais muito complicado. Mas é um mercado muito interessante porque tem um
mercado interno muito avido e tem a possibilidade de vendas ali para o sul dos Estados Unidos, por , muito interessante também. A coisa esta
caminhando, no € um projeto de curto prazo. Vai sair umdia, talvez demore 20 anos. A nio ser que a Colombia seja dividida em oito paises,
dez paises. Enquanto Colombia vai sair porque ela precisa produzir aco, 40 milhdes de habitantes € ndo faz nada, precisa. Vai passar a vida
importando ago, que ja ndo ¢ um produto tdo nobre assim e nemtdo dificil. Mas o projeto esta caminhando, nés estamos também com outros
projetos de também estudando. Mas basicamente esse € 0 que esta mais em foco agora. E também nds estamos trabalhando em
algumas outras oportunidades de negdcio 14 no Oriente Médio. P/1 — Essa saida da Vale, se associar no territorio estrangeiro comegou quando?
R —a Vale ja a bastante tempo que tem os departamentos comerciais na Europa, no Japdo e nos Estados Unidos. Ela comegou a sair coma faz




15 anos. Depois com a na Franga. A compra chapa e fazplaca e a faz ferro-liga na Franga e tambéma Vale estd 1a. E
agora mais atualmente nos estamos procurando mercados mais competitivos para os nossos produtos. Entdo, de repente o que eu estou mais
envolvido hoje € esse no Oriente Médio. Muito mais do que na Colombia. Na Colombia também mas, mais no Oriente Médio que € um negbcio
que esta bastante proximo de sair. Entendeu? Entdo, € porque vocé temum mercado, que é o nosso , que é venda de minério e temos um
mercado, tem clientes, temuma parte industrial e socios. P/2 — E os sécios, que tal? R — Os colombianos sdo bons, arabes sdo bons também,
todos sdo bons. Sdcio é sempre bom. (riso) ndo posso dizer que ¢ ruim. P/2 — Mas as caracteristicas deles... R — Sdo diferentes. P/2 — Eles
também ficam se fazendo assimde “entendi...”? R — Nao. ¢ japongs. (riso) . “entend,
mas ndo concordei comnada que vocé falou.” Sdo diferentes, na Colombia eu tenho observado que sdo muito ativos, muito competentes. A
Colombia temuma elite industrial, vou chamar de elite se é que eu posso chamar, muito competente. Pessoas jovens todas coma cultura muito
grande, com vontade de fazer as coisas. Eu conhego muito o Vice-Presidente, € um rapaz novo de 40 e poucos ano, um cara fantstico, simples,
educado, para frente. E os empresarios 1a sdo muito bons. Mas, tem esse problema da guerrilha que € verdade mesmo. A tltima vez que eu estive
em Bogota nfo podia nem entrar nem sair de carro de Bogotd, s6 de avido. Agora mesmo esta assim. Mas a Colombia os empresarios sdo
bastante ativos. J& os arabes sdo diferentes. Os arabes ja sdo investidores financeiros. Eles tem o dinheiro, muito dinheiro mas ndo tem, nfo tem
tecnologia e nem querem saber disso ndo. Eles querem que tenha uma equipe que fincione numa operagdo de uma planta de uma termelétrica e
que va da umretorno sobre o capital que interesse na regido deles. Eles querem desenvolver a regio deles, eles fazem nuito bem. Mas sdo
excelentes negociadores. O conceito que, sdo muito bom negociadores. E quando se fala a expresséo pode acreditar que € verdade, € isso
mesmo. Voceé vai e volta, vai e volta, nfio sdo que nem os japoneses que eu falei pra vocg, 1a vocé negocia. D4 um pouquinho, pede mais,
desconta... voc€ pede ceme ele te oferece um e ai vai. Negociagao passa muito por ai. Ainda mais que se vocé considerar que esta parte do eles
ndo produzem Eles fazem os outros produzir para eles. Tudo bem, isso ai € uma decis@o, o que acontece € que isso ai ¢ feito, eles sdo muito
bons. P/1 — Como que € seu cotidiano hoje de trabalho? Seu dia a dia? R — Cotidiano hoje eu vou dizer para vocé, isso vocé vai cortar depois ai,
temuns trés meses que se eu dormir com minha muther em casa foi muito. Isso vocé vai cortar depois que esta tomando a sua fita. Meu cotidiano
deveria ser estar em Tubardo a maior parte do tempo coordenando a parte de coligadas, preparando as reunides que vamos ter com os socios
para aprovar orcamentos e etc. nvestimentos. As nossas reunides comegam agora em outubro e novermbro na Coréia. Mas, infelizmente eu estou
envolvido com esse projeto da Colombia e esse outro no , Oriente Médio. Isso tem me obrigado a ficar o tempo todo em contato ou na
Colombia, eu tenho que estar 4 esta semana e cheguei do Oriente Médio Sabado, onde eu passei dez dias. Semana que vem continuamos a
negociar. Minha rotina hoje esta um pouco fora de foco. Estou mais centrado nestes dois projetos e trabalho uma, duas vezes por semana em
Tubardo comas coligadas preparando as coisas. tenho que terminar primeiro esse dever de casa, principalmente do Oriente Médio. P/1 —E a
mudanga para Vitdria como € que f0i? Desde que vocé foi pra 1a e como € que foi a adaptagdo ali coma familia? R — Eu fiii sozinho, solteiro. Ndo
teve problema, nos chegamos 14 Vitdria era muito pequena, muito provinciana. Eu cheguei em 72, né? Muito pequena e muito provinciana. Todo
mundo se conhecia, era uma vila e todo mundo se conhecia pelos nomes. Fulano, filho de Ciclano, entdo era muito fechado. Mas, uma cidade
boa, era muito segura e hoje ja nfio é mais. Ja copiou os efeitos, imitou o Rio de Janeiro. A cidade cresceu, ja ndo € tdo provinciana mais, tem
alguns resquicios mas ja nfo é mais provinciana. Mas a vida sempre foi de muito trabalho. Entfio vocé ia trabalhar o dia inteiro € chegava de noite
ia jogar uma bola, jogar futebol, ia nadar ou ia fazer umesporte. Entfo € isso. P/2 — Foi la que conheceu sua esposa? R — Conheci minha mulher
14, casei 4. P/2 — E tem filhos? R — Tem trés. P/2 — S&o capixabas? R — Tudo capixaba. P/2 — E o que que eles fazem1a? R — O mais velho ja é
dentista e esta fazendo pds-graduacio aqui no Rio agora. Faz pds-graduagio em cirurgia, aqui no Pedro Emesto. O do meio esta formando em
economia agora e o mais novo estuda medicina. P/2 - Nenhum foi para engenharia. R — Igual no meu pai, esta vendo? Todo mundo militar e
ninguém foi ser militar. Eu engenheiro e tenho mais dois irmfios que sdo engenheiros e ninguém foi ser engenheiro. Interessante, né? P/1 —
Bandeira, olhando a sua trajetoria até aqui, se tivesse que comegar de novo o senhor mudaria alguma coisa? R — Eu atuaria diferente sim, faria
algumas mudangas. Teria talvez ndo permanecido tanto tempo no mesmo local. Porque eu apesar de mexer com diversas atividades, viajar o
mundo inteiro, conhecer todo o mundo, conhecer clientes, talvez eu devesse Ter mudado depois de um certo periodo. Depois que voc€ domina
uma atividade devia Ter mudado para outra atividade. Dentro da propria Vale do Rio Doce. Ou até sair da empresa se fosse o caso. Mas,
deveria ter exercido outras atividades. Ou na area comercial, ou na area de planejamento ou devia ter morado no exterior. Certo, eu acho que
isso ai é uma coisa que eu repensaria se eu tivesse que responder: “Bandeira, esta aqui, esta € a sua vida. Divide ai e em que momento vocé faria
0 que?” Teria os momentos que eu iria mudar um pouco. Porque é muito bom vocé ter uma histdria para contar de tudo que foi feito e como as
coisas cresceram e evolufram. Tecnicamente ndo tenho nada que reclamar, financeiramente nio tenho nenhum problema, gracas a Deus. Nao sou
rico mas consigo sobreviver bem. Mas eu acho que em termos de experiéncia e desafios, eu tive 6timos desafios na mesma area. Talvez o mais
interessante fosse mudar um pouco de area, tivesse sido, pode ser que eu mude ainda. P/1 — E os momentos mais felizes, mais alegres da sua
vida? R — Tive muitos momentos bons, muitos. P/2 — Por exemplo? R — Olha eu diria o seguinte, mas voc€ diz emrelagio ao trabalho ou a vida
pessoal? P/2 — As duas coisas. R — Emrelagio a vida pessoal € sempre vocé ver sua familia constituida e indo bem. Vendo que seus filhos sdo
boas pessoas, meninos bons, esposa muito boa. Isso € ummotivo de eterna satisfacdo. Ver o crescimento deles, a evolugo o progresso, isso €
muito bom. Agora, em termos assim de trabalho existem momentos mais marcantes € menos marcantes. Os momentos bons sao aqueles, para
mim vamos comegar de tras para fiente, do presente para o passado, meu ultimo momento, pode ser que eu tenha um momento 6timo daqui a
uma semana ou 15 dias eu ndio sei o que vai acontecer, foi realmente quando eu consegui obter a autorizagdo e todas as permissdes para construir
a usina da Cobrasco. Foiuma época muito dura, havia uma pressdo muito grande, era época de eleigdo entdo eu quando consegui obter isso para
construir essa usina eu fiquei muito feliz. Foi um trabalho que eu fiz. Tive muito desgaste, desgaste pessoal, desgaste familiar. Isso foi um grande
momento ja tinha o dinheiro, os coreanos estavam em cima, tinha tudo e nada. O Espirito Santo estava naquele rema rema, fazndo faz, a gente
estava perdendo o projeto até¢ que em um momento nds conseguimos fazer. Depois da construgdo tudo bema gente ficou feliz também. Outros
momentos muito bons forma quando a gente teve os reconhecimentos em termos de qualidade dos nossos produtos, produtividade dos nossos
produtos, relativa a entidades internacionais que reconheceram, certificaram com os nossos produtos € um momento muito feliz também. Vocé v,
nos conseguimos todas as ISOs do mundo, nos conseguimos tudo. E agora o pessoal continua fazendo, esses foram os felizes. Na década de 80
¢, uma vitoria que nds conseguimos € que eu participei ativamente, acho que foi uma vitdria muito grande a gente conseguir manter as unidades em
operagdo naquela época daquelas greves. Porque tudo parou, nos conseguimos manter. Fizemos uma estratégia, funcionou. Isso aconteceu uma
quatro ou cinco vezes, quando eu era Gerente de Operagio e depois quando eu era Superintendente, tivemos que fazer isso. E antes, certamente
que a cada novo de usina que nds tinhamos era uma grande festa, né? Principalmente quando tinha assim algum recorde de producao ai era muito
bom E logico que emtodas as visitas e viagens que a gente faz ao exterior e tem feito voc€ ouvir o reconhecimento do socio japongs, do italiano,




do espanhol, do coreano pelo trabalho que vocé esta desenvolvendo isso é nmuito gratificante: “Meus parabéns, a coisa estd indo bem” Isso ai é
muito gratificante. P/1 — E sonho Bandeira? Projeto de fituro... R— E, eu estou em uma idade que eu niio posso pensar em parar de trabalhar,
mas por outro lado eundo quero rotina. Eundo estou mais na época de ficar mexendo comrotina. Eu penso que talvez agora eu deva mudar de
atividade, talvez mudar de pais. Ir para uma outra atividade de desafio. Pode ser um projeto desses tipo Colombia, um projeto desses tipo
Oriente Médio, um projeto de placas nos Estados Unidos, algunm coisa assim. E um desafio, uma coisa nova escapando um pouco da rotina, eu
acho que depois de muito tempo em rotina, de muito conhecimento e de muita experiéncia que a gente adquiriu ao longo deste tempo tem uma
perda de dinheiro da Vale do Rio Doce e eu ficar mexendo com rotina, com coisa que as pessoas ja estio fazendo muito bem. Nos temos que
treinar gente nova para fazer isso. Eu acho que eu tenho que participar de outras negociagdes, de outros desafios e mudar. Sair para outra
atividade, acho que esse seria meu sonho no momento. Se vocé disser: “Vocé quer ganhar o dobro do salario e ficar mexendo na rotina que vocé
mexe hoje?” Eu sinceramente ndo ficaria feliz. Fu quero ganhar o dobro do salario mas, mexendo emuma atividade melhor. (riso) P/1 — Entdo
para encerrar eu vou fazer uma ultima pergunta. O que que vocé acha de um Projeto Memoria e de Ter participado desse depoimento? R — E, eu
falei emum certo momento aqui que algumas coisas da Vale estavam voltando a ficar boas. Esse € um exemplo tipico, o Projeto Memodria,
durante a fase turbulenta da privatizaggo antes havia isso, ndio desse jeito, mas havia alguma coisa nesse sentido. Mas durante a fase turbulenta
muita coisa se perdeu e ndo deveria Ter sido perdida, ta certo? Entdo esse Projeto Memodria eu acho que esta resgatando exatamente aquilo que
tem de mais importante na empresa, que € o conhecimento, que € a historia da empresa. Como eu falei eu gosto muito de saber do passado, de
ver os erros do passado e ndo repeti-los no futuro. Entdo eu acho que esse Projeto Memoria € um grande projeto, € uma iniciativa nmuito
brilhante. A Vale sempre faz coisas muito boas quando quer fazer, quando deixam fazer. E eu estou muito satisfeito de participar aqui. Agradeco
muito ai a vocés e contem comigo que eu estou a disposicdo. P/2 — Esta legal. P/1 — Tem alguma coisa que o senhor gostaria de falar mais? R —
Se voceés estio satisfeitos eu também estou. P/1 — Entdo estd 6timo, muito obrigado. (fimda fita 3)
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