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P1 - Para comegar eu queria que vocé me desse o seu nome, onde vocé nasceu, o nome de seus pais.

R - Rubens José Paulella, nasci em S&o Paulo, em 13 de maio de 1943. Nome do pai, Nicola Paulella, nome da mée, Antonia Pascalle Paulella.

P1 - Voce podia falar, pelo nome, um pouquinho da origemde seus pais € o que eles faziam?

R - Meu pai, por parte de meu pai, sdo italianos, imigrantes...

P1 - Ele era imigrante?

R Meu pai, ndo. Meu pai nasceu aqui e meu avo chegou ao Brasil em 1898, 99, pequeno, se casou aqui, teve filhos. Minha avo também veio mais
ou menos nessa época, no comego do século. Os dois origindrios do sul da Italia. Meu avo, proximo da regidio de Napoles, uma cidade, Accerra,
fica a uns 20 km proximo a Napoles, no Sul da Italia. Minha avé também do sul da Italia, da Calabria. Eles se casaram aqui, tiveram trés filhos e

meu pai nasceu em 1917. A origem ¢ 100% italiana por parte de pai.

P1 - E eles vieram, vocé sabe o motivo?
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R - Vieram porque, eu tive oportunidade de ver, ha alguns anos, de onde eles vieram, fiii 14 ver. Ainda hoje ndo mudou muito. Era uma regio
muito pobre, eles eram agricultores, deviam ser fruticultores, porque até hoje tem muita fruticultura nessa regifio. Como a vida era dificil, a ideia da
Anc¥érica despertava os imigrantes naquela época, e eles vieram para tentar fazer a vida num pais novo, como a maioria dos imigrantes. Nao
vieram, assim, contratados pelos "gatos" da época para ir pro interior, ndo. Vieram com algum dinheiro que eles tinham e acabaram vindo pra c4,
alguns amigos que eles tinham aqui na época. Eu realmente ndo sei detalhes.

P1 - Eles vieram para Sao Paulo?

R - Vieram para Séo Paulo mesmo. Se instalaram na regidio onde ¢ o Conjunto Nacional hoje. Atras do Conjunto Nacional tinha chicaras, 1.
Hoje eu acho que eles ndo deviam ter vendido nada daquilo, porque se tivesse até hoje, seria muito bom. Uns quarteirdes atras do Conjunto
Nacional no seria mal, hoje.

P1 - Pois ¢! [risos]

R - Mas ndo foi o que eles fizeram. Entdo, eles vieram e comecaram a fazer realmente o que eles sabiam fazer na Italia. Com algum dinheiro, eles
compraram um terreno e eram chacareiros, né? Produziam flores, verduras, e tal, e comegaram a trabalhar com isso nessa regiao.

P1 - Isso seuavo?

R - Meu avo.

P1 - Mas a sua avo ele conheceu aqui?

R - Minha avo ele conheceu aqui. Porque na regido, ali, os italianos se reuniam, tal, na missa, no fim de semana, e acabaram se conhecendo.
Entdo, meu pai nasceu aqui, mas, infelizmente, eles nfio se deram muito bem e meu pai teve uma situagdo muito complicada, porque os pais,
depois, se separaram, ele acabou ficando meio sozinho e tal. Meu pai teve uma vida muito atribulada, ndo estudou muito, ele tinha instrugdo
priméria, comecou a trabalhar desde garoto.

P1 - Ele trabalhou com os pais?

R - N&o, nfo. No fim, ele nfio ficava nem com o pai, nem coma mie, era meio jogado pra la e pra ca, teve uma vida muito complicada. E
comegou a ter profissdo: encanador, mecanico, coisas desse tipo, como ele nfo estudou, nio tinha recursos. E assim foi até conhecer minha mée.
Se casou em 1940, 1941, e ele, realmente, apesar de ndo ter instrugdo, era ambicioso, queria ser comerciante, industrial, uma série de coisas.
Realmente chegou a ter conércio, a ter industria. Entdo, a gente teve uma vida, até um certo tempo, boa, depois que ele conseguiu alavancar.

P1 - Ele fez s6 o primario?

R - Ele fez o primario, os pais eram separados, ele viveu jogado. Minha avd ficou sozinha € meu avo arrumou uma outra mulher. Ai, sabe como €,
filho mais velho, ndo ficava nemna casa do pai, porque tinha a madrasta, ndo ficava na casa da mée, porque tinha outro padrasto também, ele
ficou meio jogado. As histdrias que ele contava, realmente passou meio mal, ndo tinha suporte nenhum, nfo pdde estudar e tal. Mas era um cara
muito esforgado, queria mostrar que podia evoluir, apesar dessa dificuldade toda. Chegou a ter coméreio, uma indistria, logo depois da guerra,
uma industria mecanica de parafiso. Infelizmente, ele faleceu muito mogo, com 38 anos de idade. Um trogo meio absurdo, uma operagao simples
e ele acabou falecendo com 38, em 56. Neste periodo, casou com minha mfie em 40 e pouco, eu e meu o tivemos uma vida razoavel nesse
periodo, apesar de que teve uma situagdo muito humilde como comerciante ,a gente acabou tendo condi¢des de estudar e de evoluir, até ele
morrer, até 56.

P1 - E a sua mie?

R - A minha néie nasceu na Italia, veio com dois anos de idade.



P1 - Ela chamava?

R - Antonia. Temuma tia que chama Antonia também. Italiano tem esse negdcio de Ela nasceu, ¢ a quarta ou quinta filha, e eles vieram
em 1925. E umpouco diferente, eles vieram porque o meu avd, pai dela, participou dos quatro anos da Primeira Guerra Mundial, sofreu um
bocado, ficou meio atrapalhado durante vérios anos por causa dos bombardeios. A Primeira Guerra foi um negdcio muito pior que a Segunda,
porque eles viviam em trincheiras, umnegocio bastante dificil. Ele ficou os quatro anos na guerra. A guerra terminouem 18, de 18 a 25
comegaram aqueles movimentos na Europa, o filho mais velho era homem, depois ele tinha duas meninas e a terceira acho que era minha mée.
Ele, coma preocupacdo que poderia vir outra guerra e que o filho poderia ir pra guerra, eles resolveram imigrar. Tinha algumas pessoas que ja
estavam aqui no Brasil, tinham vindo antes.

P1 - Parentes?

R - Néo, mas na regifio onde eles moravam eram conhecidos. Quer dizer, pra vocé ter uma ideia, o Matarazzo veio dessa regido, os Dicunto
vieram dessa regido. Essa regido, ao sul de Salerno, Santa Maria de , fica a uns 50 kmao sul de Salerno. Muitas pessoas, muitos
italianos imigraram nessa época pra ca. Entdo tinha nuitos conhecidos, nem tanto parentes, ou meio parentes.

(Interrupg@o na fita)

R - Comreceio de uma nova guerra ele resolveu vir pra ca. Ele veio antes, acho que em 22, 23, pra conhecer, ver a regido, ver as pessoas que
estavam aqui. Ficou uns meses, voltou pra Italia, € veio coma familia toda. Minha mée era a ultima que tinha nascido.

P1 - La ele fazia o qué?

R L4 eles eram, também, eles moravam numa regido... Eles eram agricultores também, eu acho. Nao tanto quanto os outros, do outro lado, mas a
regido ¢ arida, muito complicada. Acho que eles viviam com o pai, ele vivia com o pai, porque ele era o mais velho, aquela ideia de italiano, que o
primogénito tem que estar sempre com o pai, aquele negdcio todo. Eles moravam com os pais e tinham um terreno relativamente grande, e eu
acho que na época eles viviam da agricultura também. Eles produziam oliva, azeite... Fui I ver a casa, uma casa de pedra, muito bonita. Alguns
parentes dele ficaram 14. Na realidade, ele veio, que era o irmAo mais velho, deixou os pais 14 porque acho que a guerra deve ter influenciado
muito ele. Entdo, também eram agricultores, e a atividade dele, quando ele chegou, passou a ser o que muitos italianos ali naquela regifio da Vila
Clementino, Vila Mariana, faziam; porque tinha um Matadouro Municipal, ndo sei se vocés conhecem, perto de onde é hoje a Senna Madureira,
onde tem aquela pracinha.

P1 - Cinemateca...

R - Nao sei o que € hoje Ia. O pessoal reformou tudo aquilo, € o antigo matadouro. Entfo, esse pessoal que veio, fazer o qué, vinham os bois do
nterior, tinha o matadouro, e eles tinhama carroga como cavalinho deles. Compravam ali os miidos e saiam pela regifio vendendo. Durante
varios anos ele fez isso. Ele tinha...

P1 - Ele era distribuidor.

R - Um cavalo pequenininho, tinha uma cocheira, tinha uma carroga especial, que era refrigerada na base do gelo, né, nfio tinha nada nem de gas,
querosene, para congelar. E ele vendia para uma freguesia de uma determinada regifio, eles dividiam o mercado entre eles e ele vendia miidos de
boi: coragdo, figado, pela regifio. Saia cedinho e passava no matadouro, ou saia um dia antes e passava no matadouro, e tinha aquelas geladeiras
emque voc€ botava aquelas pedras de gelo enormes, e no dia seguinte de manha ele saia vendendo e logo depois do almogo ele voltava. E com
isso ele viveu e custeou a familia dele, por parte da minha méie. E teve mais trés filhos no Brasil.

P1 - Entdo, sdo...

R - Ao todo sdo cinco do lado da minha mée, e do outro lado eram trés, meu pai e duas irmas. E o outro avd, do lado do meu pai, eles
comegaram com chacaras, € ndo sei porque razio ndo deu certo e depois eles mudarame ele foi pro lado do Bairro do Linfio, e ele também
passou a fazer o transporte com carroga; esse negocio devia ser importante na época. Ele tinha ponto no Largo do Arouche, vinha do Bairro do



Limfo até o Arouche. Era umtipo de carro de aluguel, cammhfo de aluguel, s6 que era com cavalinho. Ele fazia transportes, mudanga, tal, coma
carroga. Depois de um certo tempo ele passou a ter uma camionete, evoluiu bastante. [risos]. Viveu sempre disso, se aposentou comisso. A
origem é bem de imigrantes, os dois bem sinples. Fu até aproveito com meus filhos, com meus netos, agora, dizer como é que a gente, a evolugao
natural que o Brasil permite. O exemplo: duas familias, imigrantes, humildes, os pais mais ou menos, minha mie tambémndo chegou a ter instrugdo
secundaria, foi trabalhar na fabrica também, em 1930, quando comegou a industrializagdo. Foi trabalhar numa tecelagem durante algum tempo.
Vocé W&, a terceira gerago, a maioria os filhos ja conseguiu estudar, evoluir. Entfo, temuma mobilidade social enorme aqui no Brasil, ao
contrario da Europa. L4, talvez, eles estariam ainda como agricultores, como muitos que estio 4 fazendo isso. O Brasil, o que permitia muito para
os imigrantes, pra maioria deles, ¢ essa mobilidade de em duas ou trés geracdes... Na Europa, quem ficou I4 ndo conseguiu. Quem tem parentes 14
e vai ver, melhoraram de vida, evidentemente, nfio € como no século passado a dificuldade, mas no t€ém uma mobilidade social tio grande como
alguns que evoluiram muito no aspecto econdmico-financeiro, ficaram milionarios e ricos, outros nem tanto, mas evoluiram na bagagem cultural, no
conhecimento. Quer dizer, tem um progresso enormne, € a histdria da maioria dos imigrantes € essa.

P1 - Eles se conheceram como? Vocé sabe a historia?

R Meu pai, na época - sdo as historias que eu ouvia -, era encanador, tinha oficina na regiao da Vila Mariana, proximo ao Largo Ana Rosa, por
ali. E minha mée trabalhava numa fabrica ali por perto. Minha néie era muito novinha, acho que 16, 17 anos, porque ela casou jovem

P1 - Ela trabalhava na fabrica?

R - Trabalhava numa fabrica, numa tecelagem, uma operaria. Pelo que eu sei, ela passava ali todo o dia e tal, e quem trabalhava junto com meu
pai, e acabou sendo o meu padrinho de crisma, mais tarde, conhecia alguma coisa da familia do meu avo, e, por alguma coisa, se apresentaram ou
forgaram o contato; e foi indo, foi indo e casaram. E se foi de passar na frente da oficina que ele tinha e ela ia pra fabrica. Se conhecerame
casaram

P1 - E vocé tem dois rnfios?

R - Umsé. Eu sou o mais velho.

P1 - E vocé tem lembranga desse periodo da sua infincia, onde voc€s foram morar...

R-E, foi complicado também. No comego f0i bem, meu pai casou, tinha uma condi¢io, depois da oficina de encanador ele montou uma fabrica
proxima ao Matadouro, nfo sei se vocé conhece, existe o prédio, ¢ um prédio muito antigo quase ao lado da Senna Madureira. Ele montou uma
fabriqueta metalirgica. Acho que existe ainda esse prédio.

P2 - Esse prédio ta 14, sim

R - A gente morava ali perto, do outro lado, onde € a Senna Madureira, tinha um cérrego ali embaixo. Na rua... ndo me lembro o nome agora,
mas ¢ ali perto. Entdo, durante esse periodo, a gente teve uma vida relativamente boa, tanto eu como meu irméio fomos pra escola, na época, uma
classe média-média. Depois veio a guerra, essa parte de metalirgica, por causa da importagio, teve muito problema, ndo deu certo, fechou.
Primeiro transferiu aqui para Santo Amaro, abandonou 14 e fez uma aqui, muito maior. Comegou a produzir pegas, isso um pouco antes da
abertura das importagdes, logo depois da guerra. Quando o governo Dutra abriu as importagdes € 0s precos cairam, a industria nacional foi a
faléncia. Perdeu tudo. A gente pensa "Puxa vida, hoje podia ser diferente”, mas a vida € assim. Ai ele passou mal uns tempos, teve divida e tal,
mas ele resolvey, ele, um tio meu, iméo mais velho da minha mée, eles eram sécios. Um cara bem diferente, meu pai era agressivo, comerciante,
¢ 0 outro controlador, contador, mais quieto. Mas forama faléncia, deu problema, tinham que acertar as dividas. Passou um pouco mal, morava
aqui em Santo Amaro, nessa época. Passava boiada aqui perto da Jodo Dias. Eu lembro que pequenininho a gente ia pra escola, aquele colégio
Jesus Maria José, que temna Adolfo Pinheiro, ali do lado, duas vezes por semana, quando a gente saia da escola, passava boiada. Isso em 1949,
50. Tinha pedes que passavam tocando boi, devia ter algum matadouro aqui por perto. Eu lembro porque a gente saia da escola e tinha que
esperar passar a boiada pra ir pra casa.

P1 - Isso era escola publica?

R - Nio, era de padres ou freiras. Ainda tem essa escola.



P1 - Eramreligiosos na sua casa?

R - No, nfo era muito, mas senpre botaram em escola de padre. Nunca me convenceram muito, mas uma boa parte do estudo foi... Depois fui
pro Santo Agostinho, ndo sei porque razio. Mas meu pai virou espirita, depois de um tempo, nfio era nem catdlico, ¢ um pouco confuso esse
negdcio. Entdo, morava aqui em Santo Amaro e ai oi o fim da guerra, faliu, fechou a fabrica e tal. E ele montou um coméreio de - ele era bem
oportunista - eletrodomésticos na Vila Mariana. Entdo, comegou a aparecer liquidificador novo, coisa que era importada, liquidificador Wallita,
Arno também, comegou a aparecer, eu lembro, tinha uns 8, 10 anos, tinha aqueles discos de acetato, velhos, comegou a aparecer o Long-Play
em 52, 53. Ento, tudo que era novidade trazia, € comegou a vender bem, e deu uma recuperada. Até 56, que foi o ano emque ele faleceu, ele
tinha esse comércio e a gente teve uma vida razoavel, depois mudou bastante. Em 56 ele teve que fazer uma operagéo banal, de hérnia umbilical,
e conplicou, deu problema acho, mas hoje eu acho que foi barbeiragem de médico na época, porque depois o médico alegou infarto do
miocardio. Ele era diabético e operaram, quer dizer, hoje a gente acha que foi um pouco complicado. Mas, enfim, ele foi operado, era uma hérnia
unbilical muito grande, tinha que operar mesmo, ndo resistiu e veio a falecer. Eu tinha 13 e meu irméo tinha 10 anos. E a gente ficou meio perdido,
porque minha mée era dona de casa, nfo tocava nada, nfo conhecia nada e nfo tinha habilidade para conhecer e tocar o negdcio, que ja ndo
estava indo tdo bem naquele momento. A gente acabou passando aquilo para frente e ficando meio na base de morar na casa de parente, casa de
tio, tia, porque a gente ndo tinha um seguro, nada.

P1 - Vocés ficaram sem dinheiro e sem nenhuma renda?

R - De repente, vocé tinha uma vida legal e puf, esvaziou tudo. Eu estudava no colégio Santo Agostinho, tanto eu como meu irméo, ndo sei
porque razio, no colégio dos padres. Pago, na época. Ele faleceu e nos fomos morar na casa de uma tia minha, eu e minha mée. Meu irméio
acabou nfo ficando conosco, foi morar em Santos, com uma madrinha dele que nsistiu muito que ele fosse pra 1a. Minha méie concordou, ndo sei
compo foi esse processo, deve ter sido meio dificil, doloroso, mas acabou indo pra 1a. Minha mée foi trabalhar na Pro Mater Paulista, na area de
farmécia da Pro Mater, ficou varios anos trabalhando 14, até se aposentar. Fu tinha 13 anos, e nfio dava pra trabalhar ainda, nos negociamos no
Santo Agostinho uma bolsa de estudo, porque ndo podiamos pagar. Na €poca eu era meio caxias, era um bom aluno, entio os padres acharam:
"Nao, bom, vocé ¢ um bom aluno, vocé continua, a gente da a bolsa". Entdo eu continuei estudando 1a meio na faixa. E com 15 anos eu comecei a
trabalhar e deixei o Santo Agostinho, fui estudar a noite no Colégio Paulistano. Comecei a trabalhar com escrituragio fiscal, em boteco...

P1 - Trabalhar onde?

R - Escrituragdo fiscal. Antigamente existia um contador que fazia a escrituragdo fiscal em farmécia, padaria, tinha livros fiscais. Eu estudava a
noite e durante o dia eu trabalhava numnegocio desses.

P1 - Vocé faza contas?

R - Fazia conta, escrituragdo, era um auxiliar. Tinha um escritorio que prestava servico em diversas firmas e eu ia nas firmas, era funcionario do
escritorio. Acho que uns dois anos, mais ou menos. Depois, com 17, 18 anos, fui trabalhar na Wallita, acabei o curso da noite e fui trabalhar na
Wallita, em 1960.

P1 - Isso tudo morando na casa da sua tia? Vocés ficaram sem casa?

R - Semnada, comuma n#io na frente e outra atras. Minha mfie era uma pessoa muito mais dependente, ficou meio atrapalhada, ela nfo tinha
iciativa pra tocar o negocio do meu pai. Entdo essa minha tia, tia e tio, a gente foi morar comeles, e na época, ndo € que eu pagava, mas eu me
sentia na obrigacdo de fazer alguma coisa, e eu gostava muito de desenho, e meu tio era empreiteiro de obra e eu fazia os desenhos para ele, as
plantas, como uma forma de ajudar, de contribuir. E minha néie ja tinha comecado a trabalhar também. Ento, nds ficamos de 56 até 61, 62, por
ai. Comecei a trabalhar em 60, quando achei que dava para a gente mudar, morar sozinho, a gente alugou um apartamento, eu e minha mée, e
fomos morar juntos, eu e ela. Ai deixamos meus tios, que ajudaram muito a gente nessa €poca.

P1 - E o seu im¥io, la em Santos?

R - Meu irméio continuou. Meu irméo ficou 14, para ele ficou complicado também, porque era pequeno, com 10 anos, mas ndo tinha como ficar.
At€ hoje temumas magoas comrelagio a essa mudanga. Fu entendo porque minha mée fez isso, ele talvez ndo entenda porque ele passou maus
bocados, ficou sema mée, ficou fora, entdo temuns problemas de relacionamento. Ele ficou 14 e, por sorte dele, estudou 14, o padrinho era
despachante aduaneiro, tinha uma empresa de despacho em Santos, ele evoluiu, ficou comisso, ta muito bem, ¢ dono da empresa de despacho,
temuma familia, t& muito bem. Para ele foi bom, mas ele passou também um tempinho meio ruim em fingdo dessa mudanga. Eu comecei a



trabalhar e fui morar sozinho, minha mée trabalhava, eu trabalhava e fomos tocando a vida.

P1 - Vocé tinha uns 18 anos?

R - Tinha uns 17, por ai. Fui trabalhar com 15, mas ainda estava na casa da minha tia, fiz dois anos de escriturago fiscal.

P1 - Foi quando vocé entrou na Wallita, que deuum..

R Pois ¢, na Wallita, ja trabalhando o dia todo, comum salario melhorzinho, ja dava pra pagar um apartamento, ai nos... Porque era complicado
também, na casa da minha tia, eles tinham filho também, era apertado. Quando deu para a gente sair de 1a e ndo incomodar mais, a gente saiu.
Comegamos... Eu trabalhei...

P1 - E voce ficou nuito triste depois da morte do seu pai, assim...

R - Foi duro, né? Imagina, quem com 13 anos perde o pai, € quando voc€ mais precisa de umpai. A gente tem que se colocar um pouco nos
anos 56 e no anos 90. E quando vocé mais precisa, para ter orientagdo, ter abertura para conversar como pai, eu ndo tive, estava s eu, tinha
que me virar sozinho. Dos parentes vocé tem ajuda, mas nunca € como vocg ter o pai e a mie. Minha méie também era muito, nfo tinha instrugdo
superior. Entdo, foi um periodo dificil, complicado. Mas ai, como tinha as histérias do meu pai, que também tinha problemas quando pequeno, o
que dava como impulso era: "Puxa, eu tenho que reverter esse negocio, eu tenho que ser alguém, tenho que estudar, seila".

P1 - Isso ficava na sua cabega?

R - Ficava. Tenho que fazer alguma coisa porque, mesmo na casa de parentes, nfo € a mesma coisa, sempre tem seu filho, senpre, a situagao é€...
Acho que isso, tanto pra mim quanto pro meu irmfio, foi um motivador, um estimulador: "Precisamos alavancar, precisamos fazer alguma coisa
diferente na vida, ndio podemos ficar nessa situagdo".

P1 - A sua mfe cobrava isso de vocés?

R - N&o, ela ndo cobrava, mas uma coisa importante é que ela nunca mediu esforgo nenhum para ajudar a gente, que tinha que estudar, que tinha
que pagar, ela sempre se esfor¢ou, nunca fez nenhuma restricao, o fato de era um investimento que ia fazer na educagfo. Ela ndo
cobrava, mas ela ajudava. Quando precisava alguma coisa que queria fazer mas ndo tinha, entfo, tinha o apoio dela, ou financeiro, ou moral. Mas
cobranga, ndo. Foi um periodo dificil, mas foi de buscar 14 dentro o que tinha que fazer.

P1 - E a entrada na Wallita foi por qué?

R - A Wallita foi porque um primo meu, que nds moravamos juntos, também trabalhava na Wallita e surgiu uma oportunidade da area de
tesouraria, € ele comentou em casa: "tem uma vaga, voc€ nio quer tentar?" "Vamos, vamos tentar, vamos fazer e tal". Comecou assim, eu fui fazer
umteste, entrevistas e tal, e acabei entrando. Ele trabalhava 14, também, e acabei entrando 4.

P1 - Mas voce€ tinha sempre essa aproximacao, na sua ideia, essa coisa de ser alguma coisa relativa a economia, ser economista...

R - Nio, eu tinha, quando menor, eu tinha inten¢o de fazer medicina. Felizmente nfo fiz, porque seria um péssimo médico. Eu gostava de
biologia na escola, estudava, mas depois que meu pai faleceu a cabeca mudou: "Eu nfo vou conseguir. Para sobreviver tem que morar com os
outros. Tinha que trabalhar. Jamais vou fazer um curso de medicina, primeiro porque ndo tem como pagar, segundo nio tenho como sobreviver,
ninguém vai me financiar". Os parentes também nfo tinham condi¢des de financiar. Entdo, saiu da cabega: "nfo, ndo vou fazer, mas vou estudar
alguma coisa e ver 14 na frente o que € que da". Economia e administragdo surgiu com o pessoal da Wallita, porque quando eu entrei, eu trabalhei
um ano na tesouraria, dia 5, dia 10 e dia 30 batia cheque que nem um desesperado na maquina. Sou um 6timo datilografo, até hoje. Batia cheque
que nemum desesperado, nesses dias que eram de pagamento, de vencimento. Fiquei mais ou menos um ano nessa area de tesouraria € surgiu na
Wallita, naquele momento, na area de andlise de custos, na area de valor, auditoria de contas, tal, tinha uma turminha boa na Wallita

- surgiu uma oportunidade e eu me candidatei: "Puxa, vamos evoluir!" Tinha uns testes para fazer e tal e eu sai da area
emque eu estava, que era financeira, tesouraria, para essa area de analise de custo, de valor, orcamentaria, que era uma area bem valorizada,




porque o diretor financeiro era um camarada que tinha vindo da Faculdade de Economia da USP, tinha varios economistas saidos da USP, tinha
uma mafiazinha, 14, do pessoal da USP. Eu entrei nesse meio, entdo surgiu um pouco por ai o interesse de fazer economia, administragdo: "O meu
caminho ta por aqui, porque da para estudar a noite, da para fazer". Entfio, economia saiu por ai, 0 pessoal também me estimulou um pouco para
fazer, e na época foi um pulo importante, porque eu sai de um lugar para o outro, evoluiu bastante o salario, mudou de patamar e tal. Eu fiquei
nessa area uns 4 anos, mais ou menos, ¢ aprendi muita coisa, aprendi analise de valor, analise de custo, estudo de tempo na fabrica. Passava na
fabrica para ver a montagem dos equipamentos. Foi um periodo em que eu trabalhava, mas é como se fosse um tremendo de um estagio, um
treinamento, muito importante para conhecer um monte de coisa. Foi muito importante, aproveitei muito bem esse tempo. Eles me estimularam a
fazer admmistracdo e economia. Dai que surgiu € eu fiz economia.

P1 - Ai vocé conseguiu entrar na universidade?

R - Al entrou um problema, porque o pessoal me colocou numa gelada: eu tinha que r pra USP, de qualquer maneira, a méfia era USP, e eu fiz
os exames e por azar fui reprovado em histdria, da famosa professora Canabrava; na época, faltou meio ponto para eu passar e eu no passei. Eu
tinha feito em outras faculdades, na Mackenzie, na Sao Luis também, passei. Fiz na segunda chamada, fiz na USP, ndo deu, fiz na segunda
chamada, passei. Ai eu falei: "N&o vou perder o ano, vou fazer outra faculdade, depois eu volto". "Ah, nfio pode, que essa faculdade ndo é boa",
ndo seio qué... Mas eu acabei fazendo a outra mesmo, porque eu ndo queria perder um ano, eu queria ganhar. Ai, ficou um pouco (fimdo lado
A)

e tal, tanto que depois ndo me valorizaram, quando me formei tive que cair fora ndo servia, a formagao era outra. Acabei
saindo de 14 por causa disso. Mas eu entrei e fiz economia na Sao Luis e depois fiz administracéio no Mackenzie.

P1 - Na Mackenzie foi pds?

R - Nao, no Mackenzie fiz ciéncias contabeis, umano. Entdo, eu fiz economia, administragéo e ciéncias contabeis. Fechei o ciclo e vamos ver o
que da para fazer comisso. Nao, Sdo Luis eu fiz economia e depois administragdo, e fiz contabeis no Mackenzie. E depois fiz algumas cadeiras
especificas na GV. Ai foi o seguinte, o que aconteceu na faculdade: como a gente tinha alugado apartamento, a Sdo Luis era paga e ndo dava pra
pagar. Ainegociei como Diretor Financeiro da Wallita: "Olha, se eu passar entre os trés primeiros, vocé me paga metade do curso". O cara
topou. Ai fui falar com o diretor da escola: "Se eu passar entre os trés primeiros, voc€ me paga a metade do curso”. E o cara topou. Entdo, eu
paguei o primeiro ano assim Mas tinha que dar um duro danado, porque as notas, tinha que rachar para ficar entre os trés primeiros, mas nio
paguei o curso. Fiz o curso assim, desse jeito. Nao dava mesmo, tinha que pagar aluguel, minha méie ganhava pouco.

P1 - E sobrava tempo para fazer outra coisa, nessa época?
R - N&o, sobrava muito pouco tempo.
P1 - Passear, ir ao cinemm...

R - Nao, mas isso deve ser, talvez, uma das razdes por que eu acabei casando mogo. Na Wallita eu conheci a Marilene, minha esposa, ela entrou
acho que no ano que eu entrei, ou umano depois de eu ter entrado, € a gente acabou se conhecendo. Namoramos anos, levou um temp3o até a
gente se casar, ndo dava de jeito nenhum para casar. E a gente acabou fazendo um pouco de divertimento, eu saia um pouco, mas era estudar,
trabalhar e namorar um pouco, nada mais do que isso. Nao tinha dinheiro para fazer outras coisas, nfo tinha tempo, e foi a vida que a gente levou
durante 4, 5 anos. Nesse periodo de Wallita e Autopegas, depois. Fram duas empresas do mesmo dono, ¢ a Wallita construiu aqui em
Santo Amaro e a Autopegas, que era a linha elétrica de dinamo, de partida. Eu trabalhei 4, 5 anos na Wallita, depois sai e
passeina , fiquei um ano, mais ou menos, depois sai de 1a. Foi um periodo de estudo, trabalho, certamente meus filhos tiveram uma
Jjuventude muito melhor do que a minha, claro. Foi em 60 a 64 que eu fiquei na Wallita, ¢ de 64 a 65 na Autopegas, que foi quando
eume formei.

P1 - Na Séo Luis?

R - Na Sdo Luis. Ai, apesar do pessoal ter me pago curso e tal, eu queria ter uma oportunidade melhor na Wallita, mas dai: "Santo de casa ndo
faz milagre, € o garotinho que entrou pequenininho € comegou batendo cheque, tal..." Ai eu sai. Sai em outubro, em novembro fui pra Agos
Villares pra trabalhar em importacdo, compra.

P1 - Nessa época era facil trocar de emprego, arrumar emprego?



R - Era e ficou por alguns anos, na época do milagre... Nao temnada a ver coma época de hoje. Meu filho, hoje, pasta para conseguir um
emprego, tem que fazer MBA 14 fora pra conseguir. Naquele tempo nem precisava se formar e arrumava emprego facil, quer dizer, entrava em
grandes corporagdes. Entdo, em setembro, outubro, eu queria ter uma oportunidade na Autopecas, em que eu estava, uma
oportunidade melhor. N2o tinha, o pessoal achou que ndo podia, ai abriu uma oportunidade na Villares, tinha um colega de faculdade que
trabalhava 14 e queria sair. Ele era chefe da importacgo e queria alguém pra ocupar o lugar dele. Fui para a Villares. Fui considerado como um mal
agradecido na empresa, e eu achava que eles que nfo tinham reconhecido que eu... Ficou assim, tchau. A eu fui para a Villares e fiquei trés meses
s0, porque tinha esse colega meu, da faculdade, que tava na Villares, mas ia sair da Villares, porque ia fazer outra coisa. O interessante € que, ¢
assim mesmo o papo? Eu estou contando um monte de coisas que eu nemsei, € isso mesmo?

P1 - E. Eu falei...

R - Umlivro aberto, comega a falar... [risos] Sei [ o que vocés vao fazer comisso depois, mas tudo bem Esse colega € interessante porque
Klaus era alemfio, ndo era muito estudioso, e eu consegui a condugio pra voltar da faculdade. Ele desviava e me deixava na porta de casa,
quando chegava era meia-noite, meia-noite e meia. Me deixava na porta de casa, porque o compromisso era assim: a maioria das provas que ele
ndo sabia, nfo conhecia, eu fazia a minha e fazia a dele. N&o era colar, ndo, era trocar a folha e tal, e nfo sei o qué. Klaus , €ra uma
peca. Ele trabalhava na Villares e me convidou para trabalhar 4. "O que vocé quer que eu faga 14, a mesma coisa que eu fago nas provas?" "Nao,
€ que eu vou ter que sair, vou para outro lugar". Entdo fui pra Villares, Agos Villares, 1a em Sdo Caetano. Fu trabalhava 14 e fiquei trés meses so.
Fra um negdcio interessante, mas era um negdcio burocratico, nfo era o que eu imaginava. E ai, nesse meio tempo, numa época assim, em 24 de
dezembro, era véspera de Natal, saiu um antincio da Rhodia. Eu falei: "Klaus, tem um antincio aqui. Vocé ndo quer me levar? E em Sio Caetano,
Santo André". Era um colega, eu mostrei pra ele. Ele: "Mas vocé vai embora? " Falei: "Vou." Ele me levou, fii fazer entrevista, na véspera do
Natal. O pessoal estava trabalhando. La em Santo André, em 24 de dezembro, o pessoal trabalhava.

P1 - Foi fazer entrevista no dia 24 de dezembro? No dia que vocé viu o antincio?

R - N&o, eu tinha visto num domingo e tinha marcado, e foi no dia 24 que marcaram; eu fui 14 e ele me levou. Eunfo me lembro bem como € que
era, mas eu fiz no dia 24, depois voltei, acho que na outra semana fazer mais alguns testes, e decidi: eu ia casar no dia 8 de janeiro, caseino dia 8
de janeiro. Entdo, acabei entrando na Rhodia no dia 20, 21, quando a gente voltou da viagem de lua-de-mel.

P1 - 66, né?

R - 66. Por isso que eu brinco coma turma: "Casei com minha esposa, casei coma Rhodia e faz mais de 30 anos que estamos juntos".

P1 - Todos os trés.

R Todos os trés. [risos] Mas foi assim, fiquei esse pouco tempo 14, sai, e ai entrei na Rhodia e realmente gostei.

P1 - Entrou na Rhodia na area...

R - Entrei na Rhodia na area téxtil de Santo André. Era meio complicado na época. Na realidade, tinha o pessoal da area administrativa e
financeira da Rhodia , era, na época, Rhodia Rhodia Téxtil, tinha um pessoal na area administrativo-financeira e o Jean
Auwril, que era o diretor técnico da area sintética, que era nova, precisava de alguém pra auxilia-lo na area de custo técnico da fabrica, tal. Entdo,
eu comecei pela area de custo. Mas era uma situaco, sempre tem que ter esse negocio de conflito, tem que ser meio porque o
pessoal administrativo-financeiro era de uma linha, a linha antiga, que era o acetato, e o do outro lado tinha o nylon e o poliéster que estavam
surgindo e se digladiavam. Tinha dois diretores, um do lado de 14 e umdo lado de ¢4, chegaram a p6r um nmuro no meio da fabrica, para dividir.
Entdo, eu entrei do lado de 14, mas quem me entrevistou foram os caras do lado de ca. Era umnegocio meio... "Nao, o que vocé sabe fazer, o
que vocé ndo sabe, tal". Na realidade, o pessoal pensava que eu estava me cooptando para trabalhar 14, para ajudar o cara daqui. Quer dizer, um
trogo ja meio complicado. Era o Jean Avril na época, e eu entrei. Depois a gente comegou a ver que ndo era bemassim. Tinha um conflito muito
grande, mas eu era pequenininho, 1 embaixo, € eram os homens 1a em cima que brigavam. Entdo, eu era responsavel pela area de custo técnico
da produgdo de nylon e poliéster.

P1 - O antincio no jornal era para esse cargo?



R - Era para esse cargo. E eundo fui entrevistado pelo Avril, que era o diretor técnico, que estava indo pra Franga, fui entrevistado pelo pessoal
do outro lado, e eu acho que eles acharam que eu ia fazer o que eles queriam e acabaram aprovando, e depois, quando o Avril voltou da Franga,
que eu comecei a conversar. E o Avril foi uma pessoa excepcional, que me ajudou muito na Rhodia, porque a gente temuma boa afinidade, tudo
foi muito, trabalhava, nesse ponto me ajudou bastante. A gente, fiquei quatro anos comele e ele me ajudou nuito depois na
carreira que a gente acabou fazendo na Rhodia. Entfio, na Rhodia foi assim, quer dizer, da Villares, surgiu um antincio... E foi interessante, porque
eu ganhava, na época - precisava alavancar, porque eu estava casando -, eu ganhava, nflo sei se era cruzeiro, o que era, eu alavanquei assim: eu
sai da Wallita com 200... 200... 200 unidades monetérias, ndo seise era____, alguma coisa, na época, fui para a Villares com 400, em outubro,
e passei pra Rhodia, que pagava muito bem, para 700. Quer dizer, foram trés meses, assim, comecando bem, me formei, ta razoavel.

P1 - O que era esses 700? O que seria isso hoje?

R - Isso seria, deixa eu ver, seria mais ou menos uns 15 saldrios minimos, talvez. E dificil, agora, 15 salarios minimos, 66, nfo sei quanto era o
salario minimo na €poca, que era muito melhor do que o de agora, mas devia ser alguma coisa como entre 10 e 15 salarios minimos da época.
Correspondente hoje, talvez, a uns 20, 20 e poucos salarios minimos. Entre dois e quatro mil, por ai, uma coisa desse tipo.

P1 - Vocé entrou ganhando isso, ja?

R - Entrei ganhando isso. Depois, a Rhodia tem um sisterma, naquele tempo a Rhodia ganhava dinheiro a bega. Pagava bema bega o pessoal.
Rapidamente a gente foi alavancando, porque eu entrei ndo como o que a Rhodia chamava de pessoal superior, ndo sei se alguém ja falou nisso.

P1 - Falou.

R - Eundo era pessoal superior, acho que eu devia ser pessoal inferior ainda, quando eu entrei, porque ndo era classificado. Ppessoal superior,
geralmente, era engenheiro. Entdo, eu entrei em janeiro, trabalhei o ano todo, ja tinha tido aumento, porque tinha inflagio e a Rhodia tinha um
sisterm interessante para quem era o superior: no final do ano eles faziam corregdo de toda a inflagdo e te pagavam, em dezembro, a correcdo da
mflagdo toda para dar o salario do ano seguinte. Essa mflacdo era de 100%, vocé ganhava o dobro do que ganhou o ano
inteiro num pacote no fimdo ano. Era boma bega. Acabou logo esse negocio. Ai foi isso, foi em 66, eu estava trabalhando junto como Auwril,
nessa parte de custo técnico, tal. Mas eu vi que o negocio 14 ndo era pessoal superior, tinha os engenheiros e os outros na Rhodia, nessa €poca,
até pouco tempo ainda tinha o negocio dos engenheiros. Na Farma ndo tanto, porque era mais pessoal médico, mas na Quimica e na Téxtil era
uma diferenca enorme entre os engenheiros e os outros. Entdo, achei que estava bem, mas procurei alguma coisa para alavancar. Entdo, em maio
de 67, eu achei outro emprego, numa associagdo da GE (General Eletric) com, acho que hoje € Inepar, na época eu nio me lembro como
chamava. O pessoal construia torres de transmissdo de energia elétrica. Era a GE com uns italianos, tinha uma fabrica aqui na Casa Verde. Era
para ser uma area administrativa e eu fiz os testes, fui aprovado, e dava para alavancar bem, era para ganhar mais do que o dobro que eu
ganhava. Ai eu cheguei pro Avril, que era meu chefe nessa época: “Eu gosto muito da Rhodia, é muito legal, mas eu vou embora. Por favor, me
dispensa, porque eu vou ganhar trés vezes mais do que aqui. Me mande embora”. E o Avril falou: “Nao, voc€ nfo vai embora”. “Vou embora,
sim”. E ficou vai, ndo vai: “Semana que vem vocé me dé a resposta”. Nessa época o diretor geral da Rhodia era o Romano, que era o

da época, e toda sermana ele passava l4 em Santo André para fazer reunido como diretor técnico e .Eu
falei: “Vé bem, porque eu ja confirmei la que eu vou™. E ficou aquele negdcio, e na semana seguinte veio o homem, com aquele charutdo dele:
“Por que vocé vai embora?” “Vou embora por isso, por isso, por isso”. “Nds ndo queremos que vocé va embora”. E ficou aquele vai, ndo vai, eu
falei: “O que vocés vao fazer comigo para eu ndo ir embora?” Ai, realimente, comegou a minha carreira na Rhodia, né? Ele falou: “Tem um grupo
de jovens, aqui, em que a gente quer investir, nfo sei o qué, pé, pé, pé...” Eu falei: “So que os superiores sdo os outros, eu nao”.

P1 - N3o chegou aqui essa...

R - “O negocio aqui € s6 engenheiro, eu ndo sou engenheiro”. Ele era muito brincalhfio: "No, olha, nfo sei o qué, tal...” Em suma: cobriramo que
eu ia ganhar 14, passei a ser superior, superior nessa época tinha...

P1 - O que quer dizer ser superior?

R - Superior tinha, vamos dizer, hoje o cara ser superior ¢ ser executivo. Na época significava o seguinte: voc€ tinha direito a ...

P1 - Mas chamava assim, pessoal superior?



R - Pessoal superior, ¢ um absurdo, mas chamava pessoal superior. [risos] Pessoal superior, quer dizer, tem os superiores e tem os inferiores. E
absurdo, mas era. (todos falam ao mesmo tempo)

P2 - Nao era vocé tem nivel superior...

R - Naéo, era pessoal superior, ndo era aquele pessoal de nivel superior. Porque depois mudou para pessoal de nivel executivo, passou pra PNE.
Esse trogo me incomodava, eu via tanto engenheiro babaca, e eu la. Mas ai...

P2 - Tinha direito a carro, né?

R - Tinha diretto a financiamento de carro, tinha direito a ajuda de aluguel, uma porcentagem do salario, como se fosse para ajuda de aluguel,
tinha essa gratificacdo no final de ano, que o pessoal inferior nfo tinha. Ento, tinha uma diferenca significativa de salario. Af foi um dilerma, porque
eu ja tinha acertado, ia embora mesmo, tinha negociado em casa, porque eu e a Marlene, a gente sempre decidiu junto.

P1 - Ela trabalhava nessa época?

R - N&o, ela trabalhava na Wallita até ficar gravida e depois ela saiu. Nessa época ela nfo trabalhava, porque foi emmaio de 67, ja tinha nascido
a primeira menina minha, em abril, a Débora. A gente sempre decidiu junto: “Vamos fazer, ndo vamos fazer, se der certo deu, se nfo deu...” Eeu
tinha acertado com o outro, também, o problema era explicar porque eundo ia. O cara ia dizer: “Pd, mas o cara dobrou seu salario agora, vocé
acredita nisso, s6 quando vocé falou que ia embora”. Mas enfim, decidimos e eu entrei num esquerma de plano de carreira, tudo.

P1 - Aivocé decidiu ficar.

R - Decidi ficar: “Agora vamos ficar aqui e ver o que vai dar”. Ai comegou um plano de carreira na Rhodia mesmo.

P1 - Vocés moravam em Sdo Paulo?

R - Sempre em S&o Paulo. Fu ia para Santo André e voltava todo dia. No comego ia de trem, depois de uns 6 meses deu pra comprar um
carrinho. Era duro, safa as cinco da manhé para pegar um 6nibus para descer na estagdo do norte e pegar o trempara Santo André, e depois
andava quase um quildmetro pra chegar na fabrica, era...

P1 - Vocé mora onde?

R - Eumorava na rua Madre Cabrini, na Vila Mariana. Pegava o Penha nfio sei o qué, que me deixava em frente a estacio do Bras, ali na estaco
do norte, que chama ... estagdo do Bras?

P1 - Bresser, né?

R - Estagdo do norte, que chama. Pegava o Santos—Jun@iai, descia em Santo André, e dai andava quase um quildmetro, porque eu trabalhava no
fim da fabrica. Tinha que chegar as 7H30, batia cartdo. E bom aprender essas coisas, a gente valoriza depois.

P1 - Vocé tinha o que, nessa época?

R - 67, eutinha 24 anos. 24. Tinha casado com22, 23.

P1 - Sua née ficou morando com vocés?



R - No, minha mée ficou morando sozinha. Ai, foi também outra...

P1 - Foiumdrama?

R - Foium drama. Até hoje, hoje ndo, a coitada ja esta esclerosada, mas durante varios anos ela nunca aceitou. Mas eram génios totalmente
incompativeis, se ela estivesse junto eu tinha terminado meu casamento. Eu tinha que fazer uma opgdo: ou uma coisa, ou outra. Ai tive que ser frio,
o filho que ndo reconhece a mée, aquele negdcio de italiano. “E melhor criar porco do que filho, porque vocé mata e come”. [risos] E mesno, era
por ai. Ento, tive que fazer uma opgo e ela ficou sozinha, e eu fiquei, sempre que podia, ajudando. Ela continuou trabalhando e tal. Mas sempre
ficou aquele resquiciozinho: “Meu filho...”

P2 - Com seu outro imfio ndo tinha possibilidade dela morar, ainda?

R - Tinha, mas ele ficou em Santos, sempre morou em Santos; também, do lado dele, nfo sei se ele tinha 0 mesmo sentimento que eu tinha, ele
podia dizer: “Po, ja que me largaram aqui, agora que se danem’”. Ento foi dificil, também, nessa época, e sempre houve um certo sogra e nora
neio... Entdo, foiisso.

P1 - Entdo quando vocé casou ja saiu?

R - Ja sai, e foi um tempo dificil de relagdo, e tal, mas tinha que ser. Ela acabou aprendendo, acabou se virando.

P1 - Depois ela se ligou nos netos, ficou mais...

R - Se ligou, mas ndo muito, porque ela sempre ficou comuma certa... Minha méie sempre foi ndo tdo emotiva, mais fria. Meu pai era mais
emotivo, minha mée era sempre mais fria. Ela era mais chegada com criangas estranhas do que com os nossos, ndo sei se porque também entre
sogra e nora tinha negocio com filho, ai ficou meio, ndo tao proxima, nfo foi muito legal.

P1 - Ai, voltando, vocé tinha 24 anos, estava na Rhodia...

R - Entdo, ai fiquei pessoal superior na Rhodia Téxtil, o Avril foi um cara excepcional, que me ajudou bastante.

P1 - Nos estamos falando em 67, e a Rhodia...

R - 67. Excepcional, foi alguém que me ajudou bastante.

P1 - E a Rhodia Téxtil ja era grande?

R - A Rhodia, nessa época, era a 12a, 13a empresa no Brasil. Vocé v€ que cresceu bastante, nesse tempo todo. Fra uma grande empresa, o
pessoal que morava em Santo André tinha prestigio pelo fato de trabalhar na Rhodia, crédito na praga, no comércio, um negdcio muito
valorizado, mesmo. E foi um periodo muito bomna Rhodia. De 67 até meados de 70, 70 e pouco; a Rhodia cresceu muito nessa época.

P1 - Emque 4reas?

R - Tanto t€xtil como quimica.

P1 - A Farma era uma coisa mais....



R - A Farma e a Veterinaria eram as ovelhinhas negras do negécio.

P1 - Ninguém prestava atencéo.

P2 - A grande estrela mesno era a...

R - Era a Téxtil. A Quimica por uma integracéo coma Téxtil. Eu também tive um pouco de sorte, porque junto como Avril, o Avril era o diretor
industrial da Téxtil, e nessa época a gente fazia uma fabrica por ano. Expansio da Téxtil. Uma fabrica por ano.

P1 - Emvarios lugares do Brasil?

R - Néo, 14 mesmo. Construiu também no nordeste. A Rhodia Nordeste, de 67 a 69. Entdo, era uma unidade de produgdo nova, como se fosse
uma fabrica. Em 67 foi a de poliéster, depois 68 foi fio , 67, 68, 69 a fabrica do nordeste.

P1 - Voltado para o mercado interno ou externo?

R - Interno. Sempre mercado interno, mercado fechado. Entdo, nessa época, tinha muito incentivo fiscal. Tinha todos os dossi€s para apresentar
para o governo, eu acabei ficando um pouco o economista. Eu deixei a parte de custo depois, porque eu vi que era um negocio que podia ser
feito por outra area. Eu sai e fiquei como assessor econdmico do Avril e passei a ser o economista, 0 que equivale ao economista da época,
porque todos os incentivos fiscais, projetos ao nivel de um CDI (Certificado de deposito interbancario , por exemplo, para conseguir os
incentivos, a gente tinha que fazer. Entdo, uma vez por ano, tinha um dossié enorme de fabrica, integragdo com o pessoal de engenharia, de
produgio, e os dossi€s para gente conseguir os incentivos fiscais. A outra era o controle de pregos, a negociagdo como CIP, a negociagdo com
0 governo para manter a rentabilidade.

P2 - Como era o controle de precos na area Téxtil ?

R - Era uma praga. Vocé tinha que apresentar mapa de custo e pedir a béngdo para o pessoal 1a do... Tinha a CONEP (Comissao Nacional de
Estimulo a Estabilizagdo de Pregos), depois teve o CIP (Conselho Interministerial de Pregos), no tempo do Delfin, e ai tinha que fazer os mapas
de custo, juntar documentago, fazer reunides com o pessoal pra aprovar os aumentos. A Rhodia era lider de mercado, entdo era muito visada.
Vivia constantemente indo pra Sdo Paulo e Rio para fazer todos esses dossi€s, produto a produto. Tinha que zelar pelo preco de venda, que era
um negécio que todo mundo olhava e era importante, tinha os dossiés de incentivos fiscais, toda a parte de planejamento estratégico. Isso deu
uma, como € que se pode dizer, se mostrar um pouco, estar exposto ao nivel de diregdo. Ajudou, de pessoal inferior passou a pessoal superior,
passou a fazer coisas que interessam para a companhia, para a direcdo. Como comegou a aparecer um pouco mais meu trabalho. O Avril me
ajudou muito nisso.

P1 - Ele era francés?

R - Franceés.

P1 - Todos os chefes eram?

R - Nessa época muitos. Tinha alguns brasileiros, mas tinha muitos franceses também. Ele ficou no Brasil, era um francés, mas que acabou... Até
hoje ele vai nas festas nossas de fim de ano. Continua trabalhando até hoje, tem quase 80 anos e se aposentou na Rhodia, mas até hoje trabalha.
Mas tinha muito francés.

P1 - Tinha alguma coisa culturalmente muito explicita nessa época, por ser uma multinacional francesa, que te chocou?

R - Nio, eu sempre fui, ndo fui tao francofilo, mas eu sempre gostei do francés, eu sempre na escola tinha facilidade para o francés. Fu acabei
indo pra Franga em 69 fazer um primeiro estagio. O sistema era relativamente paternalista também, mas o Romano, que foi o anterior do Musa,
tinha uma visdo, a empresa crescia muito e ele tinha uma visdo: ‘“Puxa, temos que criar equipes que vao fazer essa empresa no futuro.” E eles



tinham programas de trainee que... O tinico problema é que admitiram engenheiros demais, faltou misturar um pouco, s6 temdois que nfo eram
engenheiros, eu e o Cirilo, que esta na Rhodia ; 0 resto era tudo engenheiro.

P1 - Inclusive na area téxtil ?

R - Na Téxtil, na Quimica, em todo lugar.

P1 - Na Farma, também?

R - Na Farma ndo. Na Farma nfo conheci bemnessa época. Faz seis anos que eu conhego a Farma, a Farma ndo era... Teve um convite, eu nfo
aceitei um convite na hora certa, para ir para a Farma, para a Veterinaria, quando eu sai de uma outra area.

P2 - Voceé recebeu um convite pra ir pra...

R - Recebi, mas antes desse tltimo. Esse ultimo, quando eu vim pra ca, eu vim porque eu ndo tinha outra saida, eu tinha que vir mesmo, mas o
anterior eu tinha condigdo de escolher. Entdo, o Romano, nessa época, dizia: “Nos temos que criar o futuro dessa empresa.” Entdo se admitiam
varios trainee: 10, 15, 20 por ano, que ele espalhava pela area t€xtil, quimica, e esse pessoal comegava como trainee e ia evoluindo, fazendo
carreira. O Musa comegou assim também, ele entrou em 64 como trainee. Eles acompanhavam, nfo tinha nenhum processo formal, eles
acompanhavam um pouco, 0 Avril, 0 Romano, mais um outro francés. O pessoal trabalhava, tal, mas era um negocio um pouco

0 pessoal ia acompanhando.

P1 - Eles recebiam? Ganhavam dinheiro? Tinham um salario de trainee?

R - Sim, era empregado. Vocé comegava como trainee no primeiro ano, tinha um centro de treinamento, e depois assumia a fungdo. Eundo entrei
compo trainee, entrei como empregado mesmo. Quer dizer, ndo era trainee, ja era um pessoal superior € eu entrei como... Ficava umano em
treinamento, circulando, tendo informagao, e depois tinha um posto ou na area de engenharia, de producfo, de manutengdo, assumia um posto e
ia fazendo carreira. Estava num local, ia pra outro, o pessoal ia movimentando as pessoas, mas ndo tinha nada muito formal. Eramuns trés, quatro
que resolviam e iammexendo com as pessoas e iam tocando um pouco na relagio mais direta. O Romano, o Avril, o da area de acetato, Dubois,
na parte administrativa tinha alguém também Fra um pouco... Tinha o Hunger, que nfio era francés, na area de planejamento estratégico. Eles
zelavam e iam acompanhando esse pessoal. Eu fiquei como Avril de 66 até 72, em 69 ele me mandou para a Franga pra fazer um estagio, que a
gente ia implantar um sistera de gestdo de orgamento. Foi a primeira vez que eu fui para Franga, fiquei trés, quatro semanas. Voltei e comecamos
a implantar isso. Quando chegouem 71, 72, eles me tiraram de 14 € me passaram para trabalhar; realmente o Hunger, que trabalhava junto como
Romano na area de planejamento estratégico da Rhodia como um todo, nessa €poca, como corporagdo, precisava de alguém para trabalhar na
area de planejamento da Téxtil, mas nfio da Téxtil com ele, no Corporate. Conversaram com o Avril, me convidaram e me passaram para la.
Entdo, eu deixei a Téxtil, eu fiquei seis anos 14, e fui pra area...

P1 - Quimica?

R - Néo era bem Quimica, era Corporate, o Hunger, que trabalhava com o Romano, s6 que o Hunger fazia o planejamento estratégico do qué,
da Téxtil, da Farma, tinha alguns assessores. Fra uma area, também, de passagem de treinamentos.

P1 - O que era fazer o planejamento estratégico nessa época, assim?

R - Fra, fundamentalmente, como se fazia na Téxtil e na Quimica, uma fabrica por ano, era fazer as proje¢des de mercado, fazia as avaliagdes de
oportunidades de mercado, manter a oferta para cobrir a demanda, para vocg€, primeiro, ndo dar chance para outro entrar € manter sua
participacdo. Entdo, eram projegdes de trés a cinco anos, ligagdo com o pessoal da comercial, comas diversas areas que faziamas projecoes, € a
gente fazia uma analise disso, do macro-ambiente, macroeconomia, e safa no final um plano tipo resultado-investimento para se manter uma
posi¢do. E o Hunger controlava isso junto com o Romano na corporago. Eu estava na Téxtil, tinha um colega que estava na Quimica, um outro
que tava area da satde.

P1 - Era uma pessoa por area?



R - Era uma pessoa por area. E o Hunger, na realidade, o Hunger foi, na Rhodia toda, foi talvez a tmica pessoa com quem realmente eu aprendi.
Nas outras areas eu sempre fui meio autodidata. A gente comeca a fazer as coisas, ndo tinha um chefe que estava te ensinando. O Hunger ndo. O
Hunger vinha uma vez por semana s6 em Santo André, ele ficava em Sao Paulo e ia para Santo André.

P1 - Ele nfio era francés?

R —Nao.

P1 - Nemalemiio?

R - Néo. Brasileiro judeu. Muito inteligente, muito competente, com um monte de inimigos também por causa disso. Mas ele era, umnegdcio de
que eu gostava, ele era instigador, e eu também, para aprender, eu era instigador. Entdo, eu fazia as coisas, mandava para ele, e comegava a
discutir o que ta certo, o que ta errado. Brigava a beca, e o processo de aprendizado era meio cadtico, mas eu aprendi um monte de coisa com
ele. Nessa parte de planejamento estratégico, porque que as coisas podiam ser melhor feitas, as teorias que havia, e ele, realmente, como era
muito professoral, os quatro anos que eu passei I f0i o periodo de maior aprendizado na Rhodia como um todo, porque nas outras eu aprendi
sozinho. Comele, ndo. Foi realmente um processo de... E como ele tinha a Quimica, tinha a Satide (Fimda fita 1 — lado B), foi uma vis@o global
da companhia. Nessa €poca, o que o Romano fazia, € que as pessoas que passavam por essa area eram pessoas meio eleitas para treinamento,
para depois assumir posi¢des operacionais. Ento, eu fiquei 1a de 72 a 76, e nessa época 0 Romano passava I4 para falar comas pessoas: “Bom,
homem, ja faz tempo que vocé ta aqui, acho que ta na hora de sair, o que vocé quer fazer?”

P1 - Ah, era assim? E essa era a perspectiva, quando vocg estava 14 ja sabia?

R - N&o, tinha a chance de e a gente esperava. Porque outros tinham passado pela area e tinham saido também. Entdo, isso foi em 76, ele passou
e perguntou, comaquele jeitdo dele: “O que vocé quer fazer?” Eu falei: “Tudo, menos Téxtil.”” Eu estava na Téxtil € ja via que a Téxtil, naquela
época, ja ia...

P1 - Vocé tinha, pelo planejamento...

R - Pelo planejamento, pelas projecdes, a gente ja via que ia haver abertura de mercado, concorréncia, tal. “’Ah, tA bom, vamos ver”. Ai que me
ofereceram, nfo era a Farma, era uma parte da area da Saude, que era a Veterinaria. Nessa época eu conhecia um pouco da area porque a gente
tinha o restaurante do pessoal superior, em Santo André, que era muito bom, por sinal, era bommesmo, ndo sei se alguém falou disso ou nio.

P1 - Falou.

R - Falou? Vocé vé que o negdcio grava. Tinha comida boa, vocé podia tomar vinho, cerveja, imagina como € que o pessoal trabalhava a tarde,
depois. Vol-au-vent de camardo, era sofisticado, bom mesmo.

P1 - O pessoal da producio comenta bastante que era diferente.

R - Tinha uma diferenca incrivel

P2 - O pessoal inferior era pra la de inferior. Sub-nferior. [risos]

R - E nessa época era interessante, eu almogava no restaurante e tinha uma mesa que sentava, lembra do, acho que ele teve aqui na semana
passada, o Carvalho?

P1 - Jodo de Carvalho.



R - Jodo de Carvalho. Ele sentava na mesa, ele ia duas vezes por semana a Santo André, e sentava nessa mesa. Tinha um outro que era o chefe
de produgdo da Farma, tinha um que era da Quimica, eu que era da Téxtil e depois do planejamento estratégico, e tinha um que de vez em
quando vinha . Entdo, eu sabia das coisas da Farma e da Veterinaria por esse bate-papo no almogo. A gente decidia os destinos
da Rhodia. E era muito gostoso.

P1 - O Jo#o de Carvalho conta que antes, quando ele ingressou na categoria de pessoal superior, todo mundo olhava: ‘Ih, que metido, agora
ficou pessoal superior”” E quando entrava no restaurante vulgaridade. [risos]

R-E um trogo incrivel, como as coisas mudam, né? Entflo, nessa €época eu conheci um pouco como estava o ambiente, a situagdo economica, tal
Entdo, quando ele me falou, eu falei: “Nao, acho que ndo”, dei uma desculpa. Porque eu sabia que o negdcio era meio, tinha muita politica.

P1 - Na Farma?

R - Néo, na Veterinaria. Era tudo junto né, tinha a Satide, tinha um pessoal que ndo era muito legal, acabou saindo, tinha muita
mutreta, muita complicac@o. Entdo eu achei que ndo era... Vocé€ tem que estar no lugar certo no momento certo pra evoluir. Eu falei: “Nao me
interessa, eu prefiro esperar aqui mais tempo”. Ai apareceu a Quimica, porque eu tive a oportunidade, um colega que tinha passado por essa area
do , que tinha ido ser assessor econdmico-financeiro na divisdo Quimica em Santo André, e que tava saindo para ser o
gerente da fabrica de Santo André. Entdo, abriu o lugar dele e me convidaram para ir pra Quimica. Na Quimica, era pra ser assessor do gerente,
a vantagem era essa, estar sempre junto com o pessoal SS, superior superior, o que ajudava como exposicao. Eu fui para 1 e tinha um trabalho
bastante extenso, tinha quatro fungdes especificas e incompativeis até, depois é que mudou. Tinha uma area de informatica, sistemas, tinha uma
area de estudos econdmicos, CDI, pregos, CIP. Nio tinha uma area de estudos de projetos, CDI, projetos da Quimica, tinha uma area de
controle de precos e incentivos fiscais, na época do incentivo do alcool, uma série de contatos com o governo, CNP (Conselho Nacional de
Petroleo), tal, e tinha uma area de recursos humanos. Cada area dessas tinha trés ou quatro pessoas trabalando e eu fui chefiar, fiii tocando isso.
Dai, também, ninguém me ensinou nada, eu que fui tocando, porque...

P1 - Chefiar ai era uma espécie de uma...

R - Era responsavel por essas quatro areas e cada uma delas tinha um responsavel comum, dois, trés subordinados.

P1 - Quemera o coordenador geral da Quimica, nessa época?

R - Era um francés. O primeiro nome que nio me lembro, acho que era (Jean Jacques Sabanon?), um cara centralizador a bega, cercava tudo,
pegava as pastas, perdia um tempo desgracado. Era duro trabalhar com ele, porque ele era realmente... E tinha um outro, que era o segundo dele,
que era um cara mais aberto, que apoiava mais a area de recursos humanos. Entdo, ai também foi um periodo, o que eu conhecia foi bom porque
era facil, o negdcio de prego era tranq(ilo, acompanhar os pregos da Quimica, eu tinha experiéncia da Téxtil. A parte de projetos, CDI, também
ndo tinha nenhum problema, a parte de mformatica, sistemas, foi um aprendizado novo, tive que me meter nesse negdcio para aprender, e a parte
de recursos humanos foi bastante rica também, porque foi onde eu aprendi um pouco mais de sensibilidade, um pouco mais de tratar comas
pessoas. Por isso eu dizia que eram incompativeis, e depois de algum tempo estar coma parte econdmica e a de recursos humanos, as
prioridades vocé dava era para o prego, para o projeto, e nunca para as pessoas. Era muito complicado.

P1 - E conflitavam essas areas?

R - N&o, era um problema de prioridade, tem que atender uma coisa ou outra, € sempre a prioridade que vinha era: “Bom, é mais importante
vocé aumentar o preco do que resolver o problema dos engenheiros de Paulinia, ou da fabrica ndo sei das quantas.” Tanto que depois de dois
anos eu falet: “Ou fica comuma, ou fica com outra, vamos separar isso, porque ndo da.” Ai, durante dois anos, dois anos e meio, eu fiquei na area
de recursos humanos, e a gente comegou a implantar uma série de coisas: avaliagio de desempenho, - de carreira. Eu ia uma vez por
semana para Paulinia, porque a parte maior da Quimica era Paulinia. Engragado que eu fazia um pouco o confessionario, fazia um pouco o padre.
Eu passava pelas diversas areas, chefes de departamentos da fabricas, eu ia bater papo comas pessoas, so. Ficava escutando, ouvia as pessoas
no que as pessoas tinham que dizer. Entdo, tinha um monte de nformaco que vinha, filtrava as coisas, ¢ depois eu alimentava ou o gerente da
fabrica, ou o diretor da Quimica: “Escuta, 0 ambiente esta assim, vamos fazer isso, fazer aquilo”. Eum pouco de confessionario, tinha um monte
de coisas que precisava eliminar, porque era um tal de um meter o pau no outro, falar um monte de besteiras, tal, mas surgia coisa importante.
Entdo, durante dois anos, mais ou menos, uma vez por semana eu ia para Paulinia, passava o dia inteiro 14, chegava de manha, ficava até a
tardinha, e ia conversar com as pessoas, ver, acompanhar como iam as coisas, qual era a imagem disso, como € que tava... E, emparalelo, todos
os programas de avaliagdo, formagdo das pessoas.



P1 - Nessa época, os recursos humanos, acho que depois cresceu, principalmente na Rhodia, mas ja era assim...

R - Nio, era muito incipiente, existia muito a mentalidade de RI (Relagdo com investidores), controladora, e nfio desenvolvimento de pessoas,
programas de desenvolvimento, mas comegou nessa época. Definigdo de fingdes claras, precisas, no existia esse negdcio. Eu tinha duas pessoas
que conheciam muito bem isso € a gente comegou a fazer um trabalho muito bom

P1 - Entdo, vocé teve uma participac@o grande na area de recursos humanos?

R - Na Quimica, sim. E foi um momento em que eu fui aprender.

P1 - Mas dessa forma mais cadtica, mesmo.

R - E. Nos livros, 0 que eu vi na escola sobre isso, consultar o (Infor?), niio tinha ninguém para orientar. Era gostoso esse trabalho, eu gostava
disso, mas entra a prioridade; a0 mesmo tempo que eu tinha que ir para Paulinia, eu tinha que ir para Brasilia para discutir com os generais do
CNP para conseguir o incentivo do alcool, que era uns pares de milhdes nessa época, tinha que ir para o Rio para discutir o aumento de pregos
dos produtos A, B e C. Nao dava para dar a atengdo que eu gostaria de dar para a area de recursos humanos e pra area econdmica. Entéo, eu
mesmo sugeri: “Divide isso daqui, porque nfo da pra tocar as duas coisas”. Ai eu fiquei mais na prioridade, que era a area economica. Entdo
vamos pra area econdmica, que € aquela que da mais exposicdo e tal

P1 - Vocé tinha essa ideia na cabega: eu quero, eu vou?

R - Achar as oportunidades.

P1 - Tinha uma meta clara na sua cabega? Eu quero subrr...

R - Eu tinha duas coisas: uma era - que depois eu abandonei por algum tempo - tentar fazer alguma coisa como empresario; mas por falta de
capital € dificil, nfio tinha jeito, abandonei e deixei pra quando me aposentar, dai eu vou tentar. A outra era: “Bom, ento tenho que fazer a carreira
numa enpresa, ou nessa ou em outra qualquer.” Batia quatro anos numa mesma fingdo eu comecava a encher o saco do meu chefe: “Escuta, ja
deu, ndo tenho nada para aprender, ndo tenho nada para fazer, vamos fazer outra coisa.” E procurando sempre as oportunidades que tinha, para
ndo cair num buraco negro e me perder. Ento, eu sempre tive essa...

P1 - Preocupagio.

R - Desde a Wallita, estava na tesouraria, flii procurar o outro, sempre tive essa ideia de... E na Rhodia foi sempre assim, batia quatro anos... E
como o Romano tambémnessa época falou aquilo, eles me deram essa chance, quer dizer, a gente sempre tinha, eu e outros que fizeram carreira
na Rhodia, que € um pouco a velha guarda, a turma de 64 a 68, que agora esta saindo, e veio fazendo a carreira desse jeito. Entdo, tinha sempre
a expectativa de... Eu estava na area econdmica e a area comercial da Quimica eu criticava muito, achava que era, mas nfo o (Chabanon?), mas
o segundo dele, que era o que era outro francés, também que era engenheiro técnico, ele instigava. Eu falava: “Nao tenho nada contra
as pessoas que estdo em Sdo Paulo, na area Quimica, mas eu acho que eles fazem um monte de besteira. Podia ser muito melhor, tal.”

P1 - Mas tipo na area de...

R - Onde eu estava, na area comercial, vendas. Ja tinha feito custo, tinha feito projeto, fabrica nfo era o0 meu negbcio, era para engenheiro, eu
tambémnio gostava, entdo tinha que ir pra drea comercial e marketing,

P2 - Vocé assumiu todo o departamento de Marketing da...

R - Néo, depois, né? Primeiro eu comecei a dizer o que achava. Ai eu fiquei de 76 até 80, e o pessoal falou: “Ta bom, ja que vocé acha isso,
vamos mandar vocé pra Franga”. Fui fazer estagio na area comercial da Quimica. Nesse momento, estava trocando de chefia, o (Chamanon?)



tinha ido embora pra Franga, havia um brasileiro, que era o (Sommers?), que veio da Téxtil e veio para o lugar dele na Quimica. Foina época que
0 Musa subiu € comegou a montar a turminha que veio da Téxtil. Teve uma época em que, na dire¢do da Rhodia, ficou todo o pessoal que veio
da Téxtil, nessa época em que era pessoal inferior, que os superiores estavam colocando 14, e que chegaramna dire¢io da Rhodia. Isso foi em
1980.

P1 - E ja tinha a jungdo do grupo empresarial?
R - Entre Quimica e Téxtil?
P1 - E que ai a holding foi I pro Centro Empresarial...

R - Sim, 0 Centro Empresarial, nds viemos para ca em 77. A juncéo entre Quimica e Téxtil veio em 1965. Quando eu entrei ja tinha, porque
antes tinha Companhia Quimica Rhodia Brasileira, que era toda a parte que, Farma, Satde e tal. E tinha a Companhia Rhodiaceta, que era a parte
Teéxtil. As duas em Santo André, s6 que uma fabrica de um lado e outra do outro. Em 65, 0 Romano juntou as duas e criou a Rhodia Industrias
Quimicas e Téxteis. Entdo, findiram a Téxtil e Quimica nessa €poca, e tambeém foi um processo complicado, porque os bons da Quimica e os
bons da Téxtil, comecou aquela coisa. E quando eu estava entrando estava um pouco nesse periodo, 66 estava uma ebuligdo. Uma das razdes é
que tinha o imposto de IVC (Imposto sobre vendas e consignagdes) nessa €poca, e a Rhodia perdia uma fabula entre produzir matéria-prima em
Paulinia, faturava, emitia nota fiscal, pagava imposto, depois entrava na Téxtil para transformar, era uma perda enorme. Foi uma motivag@o maior
de economia de impostos, e eles juntaram as empresas e criarama Rhodia Industrias Quimicas e Téxteis, tudo numa dire¢do so, e o0 Romano
passou a ser o superintendente. Ai tinha os diretores da Quimica, os da Téxtil, tal. Foi nessa época. E o pessoal ficava na Libero Badard, em Sao
Paulo, no centro, € em 77 mudou pro Centro Empresarial. O pessoal da Libero Badaro saiu, o pessoal que estava em Santo André também veio.

P1 - Aijuntou a Farma e a Veterinaria, ndo teve ummomento em que isso...

R - Teve esse momento, foi, no caso, o que chamavam diregdo saude. O pessoal mais antigo deve ter falado melhor do que eu, mas tinha dire¢do
saude. Teve um cara, que eu no sei se era francés, o Ritcher, um picareta, roubou dinheiro da Rhodia a bega. No sei porque razio o Romano
conhecia, sei 14, ndo conheco bem a historia, mas ele foi alguns anos chefe dessa area da satde e depois ele sai, e quando o Musa comegou a ser
preparado para ser o superintendente, porque o Romano ja tava pra se aposentar, era o Avril que estava assumindo, veio o Belloti, que também
era da Téxtil, porque ai a Téxtil dommou toda a diregdo da Rhodia. O Musa ja tinha preparado, o (Bruel?) estava indo pra Franca. O

veio da Téxtil e foi ser o chefe da Quimica, foi meu chefe, na época. O (Chamanon?) voltou pra Franga, o Ritcher tinha feito um
monte de mutreta, despacharam ele. Veio o Belloti pra ficar no Iugar dele. S6 que o Belloti tinha passado antes como assessor do Hunger, na area
de planejamento estratégico, passou um tempo 14, para depois assumir a Satde. A Téxtil era a Téxtil mesmo, acho que era o Musa. A financeira
acho que era uma pessoa da area mesmo. As trés areas tradicionais, Téxtil, Quimica e Satde, ficaram com as pessoas que vieram da Téxtil, que
eram pessoas que tinham trabalhado como Musa e com o (Bruel?), e que assumiram o poder da Rhodia nessa época. Isso foi entre os anos 80,
83, por ai. E eu estava na Quimica, tinha vindo para Sao Paulo, comecei a trabalhar com o (Sommers?). O (Chamanon?) saiuem 79, 80, o
(Sommers?) assumiu, € eu comecei a trabalhar com o (Sommers?), e fiquei um ano como ainda assessor de estudos econdmicos, mas ja tinha
combinado com o (Chamanon?) que eu ia passar umano na Franga para ser formado, e quando o (Sommers?) veio, ja estava amarrado. Entéo,
em 80, 81, eu fui para a Franga coma familia e fiz mais ou menos 8 meses de estagio na Quimica de Base e trés meses no CPA - (centre de
?) -, que era um curso emregime intensivo, trés meses, umtipo de terceiro nivel com franceses e estrangeiros; na época era
em francés o curso, era uma reciclagem, era um curso de desenvolvimento de negocios. Tambémnao dei sorte, a ida pra Franga foi complicada
porque a ---- estava em tumuilto, também.

P1-14?

R - L. Nos saimos daqui em agosto...

P1 - Aivocé foi coma familia?

R - A familia toda. Aqui a gente da uma colher de cha para a francesada enorme, o pessoal chega aqui, e tal, vai buscar. Eu parti coma familia
inteira, ndo tinha um gaiato para esperar no acroporto, ndo tinha achado para onde eu ia, nfo tinha apartamento, nfo tinha nada. Descemos no
aeroporto e ja briguei com o motorista, porque na Franca vocé ndo pde mais do que quatro pessoas num carro, ainda mais que esta cheio de
malas. O motorista ndo queria levar a familia. Briguei com o homem 14, com tr€s criangas, mulher, foi umrolo, um escandalo, tive que pegar dois
taxis, ndo teve jeito. Fundo sabia para onde ir, porque ndo tinha a chave do apartamento, ndo tinha dinheiro, ndo tinha ninguém me esperando. Ai
eu liguei para o escritorio: “Escuta, estou aqui. E agora?” “Ah, mas ¢ que esqueceram, a mulher ndo foi, ndo seio qué ...”” Alguém tinha que me
esperar, mas ndo foi. Me deram o endereco e foramme levar a chave do apartamento onde eu ia ficar. Comegou assima chegada na Franga.



Aqui, quando os caras vém, precisa i buscar, precisa ummotorista que fale a lingua do cara, da vontade de..., a gente lembra dessas coisas. A
chegada foi assim. Mas isso ndo foi o grave, o grave f0i que, nessa época, em setembro, outubro de 80, a - estava se
desfazendo de ummonte de coisa. A - tinha quatro divisdes: a Petroquimica, Polimeros, uma area de Adubos e tinha o
setor Téxtil. E toda a parte Petroquimica e a de Polimeros, ela estava vendendo, se desfazendo. Eu ia fazer estigio bemnessa area: Quimica de
Base, Polimeros, Petroquimica. Entfo, chego 14 na segunda-feira, vou me apresentar. “Quem ¢ vocé?” “Sou Fulano de Tal, esta aqui o papel, vim
do Brasil, tenho um estagio para fazer aqui”. E o cara, simplesmente: “Escuta, eu estou indo para - que era a outra empresa que
tinha comprado - a partir de tal dia - no meio da semana -, eu estou indo embora”. Como: “Te vira, né?”. Ai flii procurar, tudo assim: a area no
existe mais, a area mudou, tudo que tinha sido mandado escrito nfo serviu para nada. Fiquei uma semana sem saber o que fazer, andava para 14,
para ca, batia cabeca para todo canto. Por sorte encontrei uma pessoa (Daniellle Lofeur?), que era uma pessoa da area de estudo de mercado da
Quimica, fui falar com ela, expliquei, chorei as magoas: “Um dia eu tinha que passar com vocé aqui, ndo sei quando, vocé esta aqui ou vai embora
também?”’. Ela falou: “Nao, ta complicado”. “Me d4 o nome das pessoas, os diretores que vao ficar, como estd a organizagdo." Fu peguei o nome
dos diversos diretores da divisdes que iam ficar, preparei uma proposta de estagio...

P1 - Tudo 14?

R - Tudo I4. Preparei uma proposta de estagio, fui na secretaria - voc€ vé como era esse trogo, se 0 cara ndo se vira ... - fui na secretéria de cada
um deles com um cartdozinho do tempo que eu era assessor econdmico-financeiro aqui do Brasil: “Eu sou Fulano de Tal, voc€ me marca um
rendez-vous com o chefe”. Fui com cada um deles, tinha o diretor de marketing, o de produgdo, o de finangas, e eu chegava com a maior cara-
de-pau, me apresentava: “Sou Fulano de Tal, vim do Brasil, vocé conhece o (Sommers?), o meu diretor I3, tal. Essa mudanca aqui, eu vim pra
fazer um estagjo, mas Fulano nfo esta mais, eu tenho uma proposta, quer dar uma lida para ver se aprova esse estagio, o que vocé acha, ndo seio
qué... ” E o estagio foi feito assim. Eu fiz a proposta de estagio pra Fulano, Sicrano, Beltrano, os caras olharam, toparam e marcaram Quinze dias
foi assim, para ajustar meu estagio na Franca.

P2 - E emque setor acabou sendo, especificamente?

R - Ai'tinha, eu fiz de tudo, mas tinha o que eu queria, o que eu tinha que aprender, porque na realidade eu ia para Ia para voltar como
responsavel pelo comercial aqui na Quimica. O negdcio de implantar o comercial, eu ia voltar e assumir. Entdo, eu fiz um tempo na area
comercial, na area de marketing, os varios setores de acidos, produtos quimicos, especialidades, tinha uma série. Entdo, tinha os chefes de
produto. Fui marcando varios locais. Estudo de mercado, estratégico, as diversas areas que tinha, fui visitar as fabricas, e assim, quando o
negocio foi aprovado, eu passava uma semana, 15 dias numa determinada area, depois tinha uma seqiiéncia. Eu passei pelas diversas areas da
Quimica de Base. Foi assim 7, 8 meses.

P1 - Mas deu pra explorar melhor essa parte comercial?
R - Deu. Eu fui visitar cliente junto com o pessoal, fui ver a assisténcia técnica, como fimcionava...

P1 - E a diferenca entre a Franca e o Brasil nesse momento era muito grande? As coisas se aplicavam diretamente? Que tipo de transposigao te
apareceu na época?

R - Fra diferente, né? Na realidade, bom, era um outro estagio, a gente tinha um mercado muito fechado aqui. A gente praticamente nio tinha
marketing nenhum, as empresas compravam da Rhodia, a Rhodia ndo vendia, ndo fazia marketing, quer dizer, era quase que um monopolio de
uma série de produtos. A agdo comercial era uma agio muito de aceitar pedido, fixar prego, mandar, entregar, logistica. Na Franga era um pouco
diferente, tinha concorréncia, varias empresas participando do mercado, tinha necessidade de servigos pra clientela. Tudo isso foi coisa que deu
pra ver la. Mas como era commodities também, como era a Quimica de Base, ndo era umnegocio tdo desenvolvido. Mas eu aproveitei para -
depois serviu bastante -, como tinha brecha de fazer o que eu queria, eu fii também na outra divisdo, que era Especialidade Quimica, que nio
tinha nada a ver com Quimica de Base; tinha plastico, silicone, latex, e falei para os caras: “Olha, estou aqui, ndo da para conhecer?” Entdo, eu fui
uma semana em Lyon para conhecer a area de plastico, fui uma semana numa outra cidade ver a parte de silicone, que nio tinha nada a ver coma
Quimica de Base. E essa parte era realmente especialidade, tinha um marketing muito mais avancado, tinha desenvolvimento e homologacio de
produtos, laboratério de aplicagdo, coisa que na Quimica de Base nfo tinha. Vedefenol, é Vedefenol. Nao tem muita agio mercadologica. Fiquei
oito meses nisso, ¢ depois fui fazer o curso no CPA, fiquei trés meses no CPA, 14 perto de Paris, a semana toda, curso super-intensivo. Framos
18, tinha 14 franceses e 4 estrangeiros, um brasileiro, um sueco, um e umportugués. E ai, realmente, era complicado.
Primeiro que o francés fala prolixo a beca, , 0s estrangeiros sofriam, porque a gente tinha trés, quatro estudos de caso
por dia. Tinha que ler tudo isso e fazer uma analise individual, uma em pequeno grupo e depois uma anlise em plenaria. Trés, quatro casos por
dia era dose. As vezes tinha um calhamago para vocé ler em francés ou em inglés e sem conhecer o intertexto, era complicado. E os franceses
falam demais, falam batatada. A gente como estrangeiro tinha dificuldade de participar efetivamente, porque... Tanto que nas provas escritas a
gente conseguia sempre muito melhores notas e avaliagdes do que os franceses, que ficavam loucos para saber como a gente conseguia. Tinha um
problema de sintese e andlise complicada entre os franceses e outras nacionalidades. Mas foi um curso muito bom, deu para aprender muito dos




14 franceses que estavam I3, o que tinha de bom e de ruim, e era bem global. Uma série de estudos de casos da globalizagdo da economia
européia e mundial. Isso foi bastante positivo. Mas era duro, era de segunda, das oito da manhi até sabado as seis da tarde, regime integral. A
familia ficou sozinha, mesmo. Foi a época em que eu fiquei mais esbelto, porque ...

P1 - Néo comia? Logo na Franca?

R - Comer, eu comia, mas estava magrinho, era bastante duro, trés meses bastante puxados. Mas valeu, foi um aprendizado bom. Ai eu voltei pra
ca e nesse meio tempo a turma estava reformando tudo aqui. A organizag@o era outra, os caras que ficaram aqui mexeram tudo, puxaram o tapete
para 1, para ca.

P1 - Nos estamos falando de...

R - 81. Eu fiquei de agosto a agosto, de 80 a 81. Foi a época em que o Miterrand ganhou as elei¢des. Agora, fazendo um parénteses. Para a
familia, foi a melhor coisa que nés tivemos, quer dizer, como coesdo da familia. As criangas tinham, Débora tinha 14, Simone tinha 12, e o
Rubinho tinha 10. Foram todos para escola francesa, ndo foram para escola internacional. Eles estudavamno Liceu Pasteur brasileiro, € nos
dissemos que se eles conseguissem fazer a escola francesa e passar, porque f0i no mesmo ano, sairamno meio do ano com as notas, entraram no
ano seguinte 14; se tivessem passado, eles voltariam para ca e ndo perderiamum ano. Negociamos com o (Cassabi?) aqui, que era o diretor do
Pasteur. Foram para escola francesa e tinham que passar la para ndo perder o ano aqui. Sofreram bastante também. As meninas, que entraram ja
no ginasio, segundo, terceiro ginasio, estudavam fisica, quimica, matematica em francés. Foi feito um curso de francés aqui, mas sem conhecer
profundamente a lingua, os primeiros trés meses foi... E o menino, que estava no quarto ano primario, foi uma catastrofe, porque ele chegou no
comego, € os caras estudavam matematica e aritiética, fazer conta embase dez, base dois, base cinco, base quatro, umtrogo que aqui voc€ vé
na faculdade - e nfo serve pra nada - de vez em quando. Fundia a cuca: “Como ¢ que eu fago isso, pai?”’ E fundia a minha também. Eu também
ndo sabia como era, tinha que estudar pra ajudar. Entdo, os primeiros dois, trés meses, chegava a noite chorando em casa. As meninas também,
mas depois foram levando.

P1 - Todo mundo odiando.

R - Mas depois de trés meses comegaram a engrenar. Os trés passaram, foi bem, aprenderama lingua e tal. E para a gente foi muito bom porque,
¢ engragado, ou a familia entra numa coesdo perfeita, ou dispersa. Depende de como a coisa se passa. Na época fomos em trés: eu estava em
Paris, o Frank, que esta em Paulinia, foi pra Nancy, porque estava fazendo um curso da Universidade de Nancy, de Quimica, e o Odilon foi para
, que & no norte da Franca, coma esposa. E interessante, porque tanto como Frank como conosco, houve uma coesdo muito forte da
familia, porque 14 vocé tinha o mundo contra vocé. Ou vocé se junta para se defender do mundo exterior, que ¢ totalmente contrério, diferente, ou
vocé se dispersa. Com o Odilon foi o contrario. Ele teve problema porque, primeiro, a esposa era de Recife, estava acostumada a 300 dias de sol
por ano, em - vocé v€ dez dias de sol por ano, o resto € uma névoa, uma bruma sé. Eles tiveram problemas opostos, ndo deu certo,
brigaram, se separaram. Entfo, foi muito positivo o fato da familia estar junto, coesa, e até hoje eles lembram muito disso, foi um periodo em que
a gente viajou muito também. Para eles foi um aprendizado enorme, culturalmente foi excepcional. Eu e a Marlene gostavamos muito de dirigir,
viajdvamos muito fim de semana e tal. Foi positivo. Foi muito mais importante do lado familiar do que do profissional. O curso foi bom, na
ndo tinha tanta coisa pra ver, € quando eu voltei para ¢ os caras tinham mudado tudo. Quando eu cheguet: “Vocé viu
Quimica de Base, tal, mas nds pensamos bem, nos vamos colocar vocé na Especialidade Quimica.” Nao temnada a ver. Eram duas divisdes
diferentes. “Mas nds organizamos aqui, mudamos, na area de marketing ¢ melhor que na area de Quimica™. E eu fui. Por sorte eu tinha ido ver,
aquela semana em que eu vi o plastico, que eu vi... E eu tinha um pouco de intuigdo, que ajudava. (fimdo lado A fita 2) Ai, nés montamos a
Especialidade Quimica e se criaram duas divisdes: Quimica de Base e Especialidade Quimica. Criamos a Especialidade Quimica com plastico,
silicone, solventes, e ndo tinha nada. Criamos a area comercial, a de marketing, a de assisténcia técnica, vendas, comegamos a criar, € 0 pouco
que eu vi la serviu, e o outro pouco foi da gente trabalhando aqui. Entdo, foi de 81 a 85, mais ou menos, a area comercial, Especialidade Quimica,
com quatro setores importantes, € acho que a gente inovou um pouco, no tinha nada, a gente construiu esse negocio. Nao tinha na Quimica,
comegamos a desenvolver uma drea de marketing, e foram quatro anos, mais ou menos. E sempre quatro, cinco anos, niio mais que isso. Em 85,
a Rhodia estava comegando a criar a ideia das unidades de negdcio, atividades, porque tinha muito problema de criar de
produto, dominar o marketing e as vendas da fabrica, estava naquele processo de abrir um pouco a organizagdo. Ai, na propria Quinmica
comegarama se criar as atividades, e se quebrou aquela ideia de gerente comercial, gerente industrial. Funcées para se criar as atividades
hierarquicas ou fincionais integradas nas unidades de negocio. Entdo, em 85, a gente dividiu tudo que era especialidade, e eu acabei ficando na
unidade de negdcio do plastico. Plastico Engenharia. E tinha a Plastico Engenharia, tinha latex, tinha silicone. Ai era uma unidade de negocio onde
vocé tinha o marketing, as vendas...

P1 - E a produgdo, também ?

R - A produgdo, em alguns casos, era direta, € em outros era negociada, era funcional. Ai tinha as necessidades, as habilidades necessarias para
fazer a fabrica. Porque a fabrica era de varias unidades, e tinha aquele pessoal ligado ao plastico, ao silicone, etc.. E ligado, hierarquicamente, a



essa unidade. E a Rhodia comecou a criar isso, a Latex, Silicone, , varias unidades de negdcio comresponsaveis. Na
época eu fiquei com o plastico. Porque o plastico, também, me deram uma chance de escolher, € o plastico, nessa época, era o que mais tinha
chance de crescer, de evoluir, tinha uma fabrica nova que a gente tinha que fazer em So José dos Campos. Estava crescendo bastante o
consumo de plastico, o plastico técnico: nylon, poliéster, para automdvel, eletro-eletronico.

P1 - Esse tipo de material era uma inovagéo aqui no mercado?

R - Naéo, j4 existia ha mais tempo, mas era um negocio que estava comecando a crescer, depois que cresceu a industria automobilistica no Brasil.
Entdo, ficamos de 85, 86, até 91 nessa atividade. E foi uma experiéncia rica, porque como a gente tinha um projeto grande em Sao José dos
Campos, fazer uma nova fabrica de plastico para fornecer para o mercado brasileiro, uma expansdo nuito grande, a gente criou uma equipe,
comegamos a preparar uma equipe para aquela grande unidade que ia acontecer. Comegamos a admitir varias pessoas, tanto na area de
produgdo, como na area de assisténcia técnica, desenvolvimento. Nao € que inchamos, comegamos a montar um time visando a essa fabrica que
viria. Vérias pessoas estdo espalhadas pela Rhodia, foi um time realmente bacana que saiu desse... Umesta aqui na Farma, outros no Plastico,
outros em outros locais, na Franga. Foi uma experiéncia da gente criar alguma coisa, ja existia o plastico, foi uma forma de criar e fazer evoluir
uma unidade de negocio, na época. De uma certa maneira isso se frustrou por causa do governo Collor e da crise que veio, e a fabrica a gente
acabou nfo fazendo em S&o José dos Campos. Mas também foi um negdcio completamente diferente, entrar na industria automobilistica, entrar
na industria eletronica. N&o temnada a ver mais como comercial da Silicone ou Latex. Foi um periodo muito bom, que a gente comegou também
a trabalhar muito com o Proex (Programa de Financiamento as Exportacdes) da Rhodia, foi em 84, 85 que comecou, e uma das unidades que
mais absorveu o Proex, os conceitos de qualidade, foi a do Plastico.

P1 - E o Proex foi um programa que veio...

R - O Proex foi um programa que veio, o Musa que implantou esse Proex, comegou em 84, 85, o Musa convocou algumas pessoas pra circular
pelo mundo para ver o que havia, qual era o up-date em termos de management, ja prevendo que o Brasil ia abrir o mercado um dia. Nos
tinhamos que nos preparar pra ser mais competitivos. Ai, na Rhodia, como umtodo, se criou a ideia do Proex, o (Waltman?) era o - ndo sei se
vocé conheceu o (Waltman?) -, o (Waltman?) era o guru desse negocio, tinha um grupo da APDG (Assessoria de pesquisa e desenvolvimento
gerencial) que trabalhava e comegou a desenvolver as diversas atividades, os diversos setores de aprendizado, informagdo, e as equipes foram
passando como muiltiplicadores, para ter programa de qualidade. Esse negdcio umas areas aceitaram mais, outras menos, muitos alavancaram,
outros no, e no Plastico a gente tinha uma turminha que realmente abragou isso e conseguiu resultados excepcionais, porque todo mundo se
engajou nisso, gostou do espirito € tal. E um dos que ajudaram muito foi o Humberto, que esta aqui com a gente ainda, o Humberto Campos. Isso
serviu para a gente valorizar a turma do Plastico, porque, claro, tinha a ideia do Musa de implantar isso, o0 Musa era o campe@o da causa, era a
filosofia da Rhodia de management, de evolur, e a gente era uma das atividades, entre outras, havia outras, também, que tinha evoluido bem isso.
Isso s se frustrou porque, coma crise, a gente acabou ndo fazendo o projeto da fabrica, porque acabou ficando super-dimensionada, nfo havia
dinheiro para investir. Ai foi um problema, porque teve que comegar a desmontar essa equipe, mas eu acabei acompanhando mais de fora, eu sai
desse negocio, e a frustragio foi maior, porque a gente viu que, como o negocio ndo evoluiy, as pessoas que tinham sido colocadas para evoluir
nesse negdcio acabaram algumas saindo, outras nio tendo oportunidade, foi um processo meio doloroso de acompanhar sem estar presente,
porque eu sai, veio outro...

P1 - Saiu pra vir para a Farma?

R - Sai para vir para a Farma. S6 agora nds chegamos na Farma. (riso) Tudo bem, tudo bem. Eu vim pra Farma em fim de 91. Fui amunciado em
fimde 91, cheguei aqui em fevereiro de 92. Tinha feito um bom trabalho no Plastico, essa ideia do Proex ajudou bastante, porque tinha o negocio
de qualidade, tudo.

P1 - Eram programas de exceléncia?

R - Programas de exceléncia da Rhodia como umtodo, do grupo. Nos tinhamos feito um trabalho enorme na fabrica do plastico, tinhamos feito
progressos de produtividade sem investir, melhoria de qualidade, progressos de quantidade, envolvendo os operarios, todo um processo. A gente
usou toda a teoria na pratica, em programas especificos do plastico, e conseguiu fazer ¢ isso valorizou um pouco a equipe. Em91, no fim do ano,
nessa €poca, ¢ sempre nessa época. O Belloti era nosso chefe, porque isso comegou na época das atividades, tinha o (Sommers? ), tinha um
francés, ndo lembro o nome dele agora, um francés que chefiou essa area um tempo e depois saiy, e veio o Luciano, que ¢ um diretor da Rhodia
que faleceu em 90, 91. Houve um acidente. E depois veio o Belloti, que era o antigo da Satde, que passou para chefiar essa area de fibras,
polimeros, porque, na realidade, o que o Musa pensava era que o Luciano ia ficar com essa parte, e o Belloti ia ficar coma outra parte. Como
falecimento do Luciano ele acabou mexendo um pouco, e o Belloti, que era da area da Saude, acabou vindo para a area de polimeros e acabou
sendo meu chefe. O Belloti ¢ um cara muito inteligente, mas também muito indeciso, mas muito perfeccionista, e as coisas nfo aconteciam porque
tinham que ser sempre melhores. Entdo ndo saia, e me irritava porque a gente brigava muito. Constantemente a gente fazia as coisas e tinha que
tomar uma decisdo, mas nfo tomava: “Vamos ver mais isso, vamos ver mais aquilo”. Na Téxtil a gente ja tinha tido unidades de negdcio pequenos



entreveros, mas ele ja era superior nessa época, acabou sendo meu chefe durante um certo tempo. Entdo, numa época dessa, o Belloti e 0 Musa
me chamam 14 no escritorio: “Legal, acho que € o bonus do fim do ano, vao anunciar, tal”. Quando eu chego I ta o Belloti com aquele sorrizinho
sarcastico dele, eu pensei: “Dancei”. Ai o Musa comegou com um discurso: “Vocé esta no Plastico, vocé nio fica muito tempo, tal, nfio sei o que,
n6s achamos que vocé precisa sair de I4 e n6s vamos mandar vocé para a Farma.” Eu cai das nuvens: “Para onde? Para a Farma 2 “E, temum
problema na Farma, precisamos de vocé 14, e tal”. E eu vendo o outro 14, sarcéstico, ta a fim de me queimar mesmo, né? ‘“Por que na Farma ?”
Isso aqui estava numa miséria de fazer do. Os antigos devem ter falado, nfo sei com quem vocés falaram, de 89 a 91, depois do Farid, isso aqui
esteve numa desgraca. Teve um francés aqui que o1, nfio conheci muito o francés, mas foi uma derrocada violenta. Estava um caos, se perdia
dinheiro, tinha tido umrecall. “Vocé quer que eu va para 4 fazer o qué? Nao sou farmacéutico, ndio sou médico, ndo entendo nada disso, no
passado ja fugi disso, o que eu vou fazer 147 “Nao, precisamos de vocé I4, porque o negocio € mais administrativo, ¢ um ambiente ruim e vocé
temque 1 para 1a”. “P6, Musa, nfo da pra pensar?” “Nao da para pensar, ou vai ou ndo vai.” Quer dizer, e o que € o ndo vai? Ou vai, ou danga.
E o outro, 4. Eu falei: “Vocés ndo estdo a fimde me queimar?”” P6, aquilo tava numa, desculpe, merda de fazer do. “Eu estou numa boa no
Plastico, tranquilo, pensando que agora que esta rodando bem, vou sair daqui para ir para 14, para cair no meio de umnegécio...” E tinha vazado
esse negdcio, ndo sei porque, e alguém tinha me perguntado unidades de negocio dias antes, e eu falei: “Vocg esta louco. Como € que eu vou
para a Farma ?”” Tinha vazado a informac@o, e eu estava como o maior salvador da patria: "Tem o Paulella, aqui, ndo seio qué." “Néo tem tempo
para pensar e mais: temum cara ai fora que € o cara que vai para o seu lugar, no Plastico”. Assimmesmo.

P1 - Mas vocg sabia a posicdo que voc€ vinha assumir aqui na Farma?

R - Eu vinha pra cé para assumir o lugar do francés que tinha ido embora, 0 Musa tinha despachado ele em outubro, novembro.

P1 - O que substituiu o Farid?

R - E. Acho que ele ficou dois anos aqui, mais ou menos. Isso era em dezembro, eu disse: “Néo tem escolha, t4 bom, vamos partir para o
sacrificio, fazer o que, nfio tem escolha”. Eu sai em dezembro, disse: “Vou tirar frias em janeiro, em fevereiro vou pra 14.”” E nesse meio tempo
tinha 0 Musa, tinha o (Truci?), que era o segundo do Musa, como superintendente, que tinha vindo para ca porque despacharam o (Benier?) em
outubro e isso aqui estava ruim, ele veio pra ca para assumir a coisa, porque estava muito mal. O pessoal se matava, era um negécio terrivel aqui.
Al em fevereiro eu vimpra ca, o (Truci?) ficou aqui durante seis meses, mais ou menos, e foi outro periodo terrivel, porque vocé vem para
assumir, mas tem outro cara junto, que ndo era quem tinha te convidado, nfio confia. Trabalhar junto seis meses ficou naquele faz, ndo faz e tal.
Comecei em fevereiro de 92 aqui e ai, realmente, acho que foi a tnica vez que eu tive um pouco de medo, eu ndo me senti tdo confiante, porque o
negocio estava muito dificil, eu nfio conhecia, tudo novo.

P1 - Vocé foi a primeira pessoa a assumir a empresa que nfo tinha formagio farmacéutica?

R - N&o, o Farid também ¢ economista. Engragado, nfio sei se o Farid contou, mas quando eu estava na Téxtil, em 67, o Farid se candidatou a
um cargo na Téxtil e eu entrevistei o Farid. Até hoje eu brinco comele. E quemme indicou para vir para ca foi o Farid.

P1 - Ele conta, sim.

R - E na época eu disse: “Po, Farid, vocé€ € muito bom para vir pra c4, nfio quero vocé aqui porque voc€ € melhor do que eu. Nao vempra c4,
vai para outro lugar da Rhodia.”

P1 - Aiele veio pra ca?

R - Nio, ele entrou na Farma em Santo André e fez carreira na Farma, ele tava se formando também, ele € um pouco mais velho que eu, so.

P1 - Os economistas que levaram o Paschoal Rosseti?

R-E ele comegou a trabalhar com o Rosseti, ndo area de pesquisa de mercado, depois o Rosseti saw, fez a carreira dele fora, ¢ ele foi
evoluindo, ele fez a carreira dele na Farma. Eunfio o admiti e disse: “Vocé tem que vir para a Rhodia, mas para outro lugar, porque vocé € muito
melhor do que o cargo que a gente ta querendo aqui”. E depois, na volta, na gozacio, ele disse: “Fu te devolvi, eu sugeri para o Musa para vocé
ir para 14”. Foi um pouco na brincadeira, mas foi assim. Entdo, ele ndo era farmac€utico também, e foi o chefe durante varios anos aqui. O pessoal
adorava o Farid. Entdo, tinha o Farid, que tinha sido um tremendo lider, o francés, que tinha botado isso pra afundar, o pessoal que me conhecia
do Plastico, e fazia propaganda, dizia: “Chegou o salvador da patria”. O salvador da patria ndo conhecia nada, ndo sabia de nada e estava



apavorado: “Como ¢ que eu vou tocar esse negdcio aqui?”” Foi umnegdcio meio complicado, o (Truci?) fez uma convengio no Guaruja para me
apresentar, falar e tal, e eu tive que bolar um discurso para chamar o pessoal para comegar a trabalhar. Realmente, f0i o tmico momento em que
eu tive um pouco de medo de ndo conseguir tocar. Nas outra vezes, nfo. Sempre eu achava que dava. Foi um periodo que eu achava que o
pessoal tinha muita expectativa e eu ndo ia ter resposta para aquilo.

P1 - Vocé tinha uma espécie de meta de transformago administrativa, a parte comercial...

R - Néo, uma coisa que depois o Musa: “Escuta, nfio tem melhor momento para vocé - para me convencer - ndo tem melhor momento, aquilo
esta tdo ruim que pior do que esta ndo fica. Vocé temtoda a chance de fazer aquilo melhorar.”

P1 - Os pregos estavam todos congelados?

R - Tudo congelado. Tinha 15 mihdes de dolares de prejuizo, na fabrica ninguém se entendia, tinha uma guerra de um lado para o outro, mistura
de produtos na fabrica comrecall; 0 negocio era preto, mesmo. Vendia o que ndo tinha, produzia o que nfo vendia, o negdcio todo...

P1 - Nessa €poca a Upjohn também ja tinha...

R -Nas primeiras semanas em que eu estava aqui teve uma reunido que foi catastrofica. A Upjohn xingava a Rhodia, chutava a Rhodia, porque o
brigava com o patrdo. E veio o Fernando Leal, que era um brasileiro, que estava na Upjohn e voltou dos EUA numa posi¢do
importante, e veio brigando, largando o pau, xingando. Entdo, tinha um ambiente terrivel coma Upjhon, ndo tinha relagdo. E a gente tinha licenca
deles, porque tinha tido uma guerrilha, quer dizer, o pessoal, ainda tinha o pessoal da Upjohn, o pessoal da Rhodia, isso ja seis anos depois da
compra. Ainda tinha os grupos. Entdo, tinha uma relagio muito dificil coma Upjhon que eu tive que reconstruir também. Entdo, foram cinco ou
seis meses junto com o (Truci?), em que eu era o chefe, mas nfo era o chefe, a gente convivia, até¢ uma hora que a gente chegou para ele disse:
“Escuta, ou fico eu ou fica voc€, porque no da pra gente tocar esse negdcio”. E pouco a pouco comegamos a trabalhar. Tinha vindo o
(Danienzo?) do (Bidin?) em setembro, outubro do ano anterior, tinha vindo o Barella da Agro-Quimica, que estava na fabrica, como chefe da
fabrica; o (Danienzo?) estava embaixo dele, eu tinha vindo. Quer dizer, todo mundo que ndo tinha nada coma Farma, para tentar mudar um
pouco o gerenciamento, 0 management, para a gente construir a Farma. A Rhodia Farma nfo era da
, era a ovelha negra, tinha ficado fora do - porque diminuiu o valor da
Entdo era a tinica que ficou fora.

P1 - O que era a Rhodia Farma?

R - Porque a e foi a fusdo como agora. E a Rhodia Farma, que devia ter entrado, ficou fora, porque como
ela era negativa, diminuia o peso da . Ento, ficou fora. Ficou ligada a Rhodia Brasil e a Franca. Entdo,
a turma da , “a Rhodia Farma ndo € nossa, portanto...” E a reac@o nos EUA foi: “P6, o0 Musa mandou um cara 14 que ndo

temnada a ver com farmacéutica, nunca trabalhou em farmacia, ndo entende nada”. Entdo, ja 1a teve uma reagdo, todo mundo comum pé atras.

P1 - E nessa €poca ja respondia aos EUA?

R - Nao, respondia ao Brasil, aqui. Nem a Franca. Nos éramos uma filial da Rhodia Brasil, também nflo existia mais a

na Franca, porque existia a . Entdo, nds ficamos como se fosse um licenciado da

. E commuita desconfianca, porque o pessoal no confiava, achava que a Rhodia ndo administrava bem isso daqui, porque
0 (Benier?) era alguém que tinha vindo da (Hore?) e o Musa despachou ele; mas ele fez um monte de besteira, por isso que o Musa despachou.
Mas ele também ndo foi habil o suficiente pra fazer o contato de diplomacia emrelacdio a Rhodia e emrelagio a . Quer dizer,
ele quebrou a cara, fezum monte de besteira, € ja tinha um processo conflituoso entre a - ¢ a Rhodia. Entdo, também na matriz,
que ndo era chefe nossa, mas que o pessoal imaginava que um dia iria comprar, porque a industria farmacéutica o cara tem que ser representante,
supervisor, gerente distrital, gerente regional, para chegar a ser o gerente geral.

P1 - A carreira era essa?

R - 99% da industria farmacéutica ainda pensa assim. Eu acho uma tremenda besteira, mas eles pensam; para mim acho que ainda € uma das mais
atrasadas em termos de management. Os paradigmas bem... N&o passa isso para o resto da industria farmacéutica. (Riso)



P1 - Vocé quer tomar uma agua, parar um instantinho?

R - Se quiserem parar, podem parar, depende de vocés.

P1 - Eu quero entrar um pouquinho na Farma, mas quero saber o quanto vocé esta cansado.

R - Vamos em frente.

P1 - Eu queria perguntar o seguinte: nesse momento, o que havia na area comercial e na area de produc@o, o que vocé vé que foi se
transformando? Porque a Farma hoje em dia ndo € mais esse horror. Houve vérias transformagdes. Entdo...

R - Primeira coisa: na area comercial havia problema, mas ndo era tdo grave, porque o Plinio ainda estava aqui, vocé conhece o Plinio? Ele era o
responsavel de marketing, e tinha sido uma pessoa que no queria mais ficar na Farma por causa do (Bernier?). Era a pessoa que controlava, que
dominava, mas ele e o (Bernier?) também ndo... Quer dizer, o (Bemier?) ndo conseguia gerenciar ninguém, ndo se dava comninguém O Plinio
conhecia o marketing, quer dizer, ndo era tdo grave a problematica na area comercial. O problema era a fabrica. O grande problema era a
fabrica.

P1 - O prejuizo era, basicamente, pelo controle de preco?

R - O prejuizo era pelo controle de pregos, mas também era porque vendia o que ndo tinha e produzia o que ndo vendia, quer dizer, era uma
bagunga total. Os custos de produgio eram elevados, tinha , produtos que faltavam de monte, tinha estoque sobrando de
monte. Fra uma bagunga. A anticlasse mundial era o que havia na €poca. Mas o problema principal era a fabrica, porque tinha um problemma de
recall sério, mistura de produto, ndo tinha controle.

P1 - Nao tinha um trabalho de qualidade?

R - Nenhum

P1 - Mas no mercado, nesse momento, a Rhodia Farma, digamos, ela gozava de umnonre...

R - A Rhodia Farma, até pelo passado dela, sempre teve um prestigio importante. O nome Rhodia tinha um certo peso, quer dizer, isso ndo
traspassava tanto para fora. A inddstria como umtodo tinha problemas sérios, principalmente de prego e rentabilidade. Muitas estavam indo
embora. A (Afa?) foi embora porque ndo tinha rentabilidade. Mas uma coisa era nfo ter rentabilidade s6 por controle de preco e outra coisa é
ndo ter rentabilidade por controle de preco, custos elevados, ndo ter o produto certo, ndo lancar o produto, enfim, uma série de riscos e recall
Dois recalls aconteceram, de mistura de produto. E riscos de sabotagem também, porque voc€ tinha pessoas que ainda eram pessoas, vamos
dizer, do time da Upjohn, do time da Rhodia, que se digladiavam

P1 - Umjogava veneno no remédio do outro.

R - E outra: também tinha alguns gerentes industriais que no passado tinha um pouco de protecionismo, tinha um problema com as meninas. Entfo
tinha protegdo, porque eles salam com as meninas. Fra umnegdcio cabeludo, ai dentro. Um pouco da cultura da (Afa?), ainda. Entdo, o grande
problema, o foco principal, era a fabrica. Reorganizar a fabrica. Ai estava chegando o , estava chegando o Barella, chegaram
dois, trés meses antes que eu. Entdo, se comegou todo um trabalho de reconstrugdo da fabrica.

P1 - Gente que ndo veio de dentro da Farma?

R - De jeito nenhum, ndo tinha ninguém da Farma. Tanto o (Daniezo?) quanto o Barella vieram de fora. E algumas pessoas que estavam aqui. O
Donaldo, que vocés entrevistaram, tinha sido massacrado, quer dizer, o (Bernier?), quando eu vim para c4, ele era pra ter sido demitido pelo
(Bernier?). Nao foi porque ele foi falar com o Musa, uma cara que tinha 20, 30 anos de farmacéutico-responsavel, o (Bernier?) queria demitir o



Donaldo. O Donaldo acabou ndo indo, porque ele foi falar com o Musa uns meses antes e ele acabou ficando aqui. Entdo, tinha aquilo: “Por que
0 Donaldo ia ser demitido? O que aconteceu?”” Porque o pessoal fazia um monte de besteira, acabaram responsabilizando o Donaldo por coisa
que ele ndo tinha responsabilidade nessa época. Entdo, tinha que reconstruir também a pessoa do Donaldo como o farmac€utico-responsavel, o
técnico que conhecia as coisas. Foi uma coisa que a gente teve que fazer logo no inicio também Voltar a dar motivago para o Donaldo, porque
ele estava também, ndo sei se ele contou isso ou nfo, mas estava pra ir embora. Eu lembro que a gente fez um simbolismo. Quando a gente
maugurou a ... Tinha o auditdrio, sabe aquele auditorio 1a da historia da medicina? A gente fez um simbolismo, a gente fez, aqueles quadros
estavam perdidos num canto, e a primeira vez que eu visitei a Farma, em 1900 e ndo sei das quantas, eu vi aqueles quadros e eu gostei deles.
Porque foi uma época em que a gente comegou a fazer um curso de francés, do qual eu e o Donaldo participavamos e mais algumas pessoas e
era ndo Farma. Entdo, a primeira vez que eu fui na Farma, para assistir aula de francés, eu vi esses quadros no corredor, muito bonitos. Quando
eu cheguei aqui, eu perguntei: “Ah, estd num canto.” Entdo, eu fui ver e estava jogando num canto. Ai eu pedi: “Vamos refazer esses quadros, tal.
Vamos botar aqui na sala.” Al, refizemos, fizemos a inaugurac@o, e ai eu fiz o Donaldo vir, puxar, abrir o negdcio dos quadros, porque era um
negocio antigo da Farma. O povéo todo podia dizer: “P6, estamos reconstruindo a imagem do Donaldo.” Esse negdcio era importante para dar
sinais exteriores de valorizagdo das pessoas, de recuperaco. Foi um capitulo importante, tivemos que recuperar a imagem do Donaldo, porque
era um cara importante pra fabrica. E na produc@o, o Barella também comegou o mesmo processo e tal. Ai, comegamos a falar: “Escuta, vamos
trabalhar com qualidade, como € que a gente faz?”’ Ai, eu lembro que eu falei com o Barella: “No Plastico, temum cara que fez um trabalho
excepcional para a gente, o cara que chegou la nfio valoriza isso, ta facil tird-lo de 14 e trazer pra c4, e pode te ajudar bastante. Voce toca e a
gente monta um programa de qualidade aqui na fabrica.” Ai nés trouxemos o Humberto Campos. Nao sei se vocés conhecem?

P1 - A gente ndo entrevistou ainda, mas sabemos quem €.

R - O Humberto veio para ca em 92, 93. Aj, eu falei: “Humberto, olha, € mais um que vai tomar um desafio. Vocé ndo entende nada disso
também, mas ndo tem problema. Vamos 14 e vamos ver como € que a gente faz na Farma.” O Humberto veio e comecou a trabalhar como
Barella, que tinha uma visdo muito clara de qualidade total, de programas e tudo que foi feito na fabrica, saiu de alguém que achava que devia
fazer e dava um certo suporte, do Barella, que valorizou isso, € o Humberto, junto com o Barella, que fizeram todo um programa que levou dois,
trés anos e continua até hoje. Comegamos a reconstruir, realmente comegamos a tirar do barco quema gente achava que ndo acreditava nas
coisas que a gente falava em termos de qualidade, , 0s programas diferentes. Pessoas que a gente achava que podiam ser
reconvertidas a gente reconvertia. Pessoas que nfo acreditavam, a gente dizia: “Bom, tem que sair fora do barco.” E depois € um processo de
doutrinagdo importante, de cursos, formagdo, desenvolvimento.

P1 - Isso foi muito forte? Muito discurso para ser...

R - Foi. Foi. O Barella deu um apoio muito grande, o Danienzo, que era o chefe de produgio abaixo do Barella, também acompanhou quando o
Barella saw e foi pra Franca . O Dani continuou com o programa, a gente ja tinha formado mais trés, quatro pessoas como
multiplicadores na fabrica. E tudo isso veio evoluindo.

P1 - E o programa de qualidade foi centrado mais na produgdo?

R - Comegou na produgdo. Fundamentalmente na produggo.

P1 - E basicamente no que implicava esse programa de qualidade?

R - Primeiro, dar foco: “Por que existe a produgio, qual é a missdo da produgio, qual € a visdo, quais sdo os valores, 0 que nds temos que fazer?
Nos temos que ter qualidade, temos que ter custo, temos que atender os clientes.” Os clientes eram o business, a partir dai o pessoal comegou a
detalhar esse negocio e a envolver as diversas areas pra ver como faz isso. Comtodas as... Voc€ pega o diagrama de (Shikawa?), comeca a
fazer os diversos itens possiveis. Nos pegamos um pouco toda a teoria do Proex que a gente tinha tocado € comegamos a aplicar aqui.
Comecamos a aplicar a (Cinquest?), TPM (Manutengdo produtiva total), enfim, a cada momento a gente fazia um tipo. E ai, a grande vantagem
que o Humberto tem ninguém na Rhodia como ele consegue fazer isso bem, € a facilidade - ele € engenheiro -, a facilidade de didlogo como
operario. Ele consegue se colocar lado a lado com o operario, se sentindo totalmente a vontade. Ele tinha feito isso no Plastico e fizemos isso aqui
também Na realidade, é aquele negocio, a gente diz: “E admitir que o operério tem cérebro, ndo s6 brago. E que o engenheiro também tem
brago, e nfo so cérebro.” E os dois t€ém que trabalhar juntos, com o coragdo. Vocé joga esse negocio € consegue mudar a cabega dos operarios.
Entdo, comecaram os programas de melhoria das diversas areas, coma participacdo efetiva deles. Quer dizer, isso tem quatro, cinco anos de
trabalho de modificagdo da fabrica. Claro que a gente fez alguns investimentos, modificagdes que tinha que fazer. Uma planta nova na Injetavess,
mudamos o da Rhodia Nordeste para c4, mas no gerenciamento da equipe, na lideranga, que a gente sempre jogou essa ideia de
valores, principios, qualidade, melhoria constante.

P1 - Isso era uma coisa que ndo existia?



R - Aqui, ndo. Quer dizer, existia um pouco no tempo do Farid, ndo tdo forte, existia muito mais do lado comercial, que o Plinio tentou implantar.
Entdo, quando veio o (Bernier?), esse negocio acabou. Porque francés nfo acredita muito em programa de qualidade, participagdo. Na Franca
ndo tem esse negdcio. Isso é uma experiéncia nuito do Brasil.

P1 - Do Brasil ou americana?

R - Do Brasil. Nos EUA € meio complicado. Com a (Hover?) também nfo 10i tdo simples. E mais facil fazer comos BUA, mas (fimdo lado B—
fita 2) tem um enfoque um pouco diferente do que a gente tinha aqui. Se esse programa de qualidade € importante, vale a pena vocés bateremum
papo com o Humberto, ele conta a histdria, como ele v€, como ele se sentiu. A cada ano a gente reformulava o programa, comegamos com as
primeiras ideias de custo, de qualidade, coma participagéo sempre dos operarios, da lideranca dos operarios. A cada ano a gente refazia o
programa. Hoje vocé deve ter visto no restaurante: Farma 2000. Evoluiu para um programa Farma 2000, que sdo todos os programas de
melhoria de qualidade, melhoria de processos que a gente quer para os proximos anos. Duas vezes por ano a gente faz a reunido do painel de
melhorias. Os operarios vém, apresentam o que eles fizeram, apresentam transparéncias, com quadros. O ano que vem vale a pena voc€s verem,
porque € impressionante voc€ ver a simplicidade, a humildade dos operarios, e a satisfagdo com que eles vém aqui. Eles vém do nivel mais baixo,
na época alguns ndo tinhamnem o curso secundario, a gente acabou dando pra eles, aqui, falar com emogao e satisfagdo do trabalho que eles
fizeram Porque s@o eles que conhecem, em detalhe, uma pequena coisa que esta na maquina e que o engenheiro, o farmacéutico, o técnico, ndo
conhecem. Ele muda, melhora, sem investir nada. E ele fala aquilo comuma satisfagdo de ter contribuido, porque ele i treinado para aquilo e ele
faz aceitando naturalmente. Varios casos foram feitos, centenas de casos. Entdo, tem sempre melhorias e a gente faz eles apresentarem, t€ém o
reconhecimento, as vezes eles fazem até de uma forma um pouco teatral. Eles apresentam do jeito que eles querem e o Humberto esta sempre
acompanhando. Depois teve a Ben€, que infelizmente saiu agora, que acompanhava os operarios para tocar isso. Entdo, durante quatro, cinco
anos, foi focado nos operarios todos esses programas. E hoje, quem vem de fora e visita a fabrica nossa, dentro da (Planejamento de Recursos
Empresariais) tem 50 fabricas, e em termos de management, esta fabrica € a melhor dentro das 50. N&o é a melhor em equipamentos, porque nds
deixamos de investir muita coisa, ndo temos o update de nvestimentos que temnos EUA ou que temna Franca, mas em matéria de
gerenciamento e de participacdo dos operarios € a melhor fabrica que tem. Espero que coma a gente consiga passar isso.

P1 - Isso € uma coisa que € considerada. O pessoal sabe?

R - Todo o pessoal que vem de fora reconhece, todos. O (Board?) da esteve aqui em 96, visitaram a fabrica. O - veio,
o veio, toda a direc8o visitou nossa fabrica, teve uma apresentacdo aqui. Conheceram, elogiaram bastante. E a Rhodia usa no
Brasil o exemplo da nossa fabrica como um exemplo concreto da utilizagdo das ferramentas do Proex, de management da Rhodia, como um case
de sucesso. E tem outra coisa: esse case - posso te dar uma cdpia -, foi feito um case dessa recuperagao da fabrica, que o Humberto e mais dois
colegas da GV apresentaram um case, publicado na Revista de Administragfo e foi apresentado, acho, no Canada e na Suica. Me lembra de te
passar isso ai. E conta a historia do negbcio todo em detalhe, como comegou, como foi. Conta realmente o recall, a fabrica estava numa situagdo
muito dificil, e com o processo veio sendo recuperada. Faz uns dois anos, mais ou menos. O Humberto foi um dos autores e apresentaram la fora
também. E a Rhodia usa isso como um case. Agora, o principal disso € ter as pessoas certas e ter constancia de propositos. Voc€ tem que estar
sempre... Faz cinco anos, seis anos que a gente bate nesse negocio: a qualidade, a melhoria, a evolugdo.

P1 - Vocé avaliou na hora da entrada que tinha que focar nessa questao?

P1 - A forma de, tinha que recuperar a empresa. O grande problema era qualidade, era custo, mas ninguém acreditava mais na empresa. Era a
motivagio das pessoas. Voc€ nfo podia demitir todo mundo e colocar gente nova. Tinha que demitir aqueles que eram mais céticos e converter
aqueles que podiam acreditar. Felizmente, o Barella acreditava, que estava aqui, o Danienzo acreditava, porque eles tinham visto isso nas outras
areas. O Humberto veio uns meses depois e foi um catalisador fundamental nesse negdcio. Demos toda a condic@o para o Humberto estar
trabalhando nisso. Isso acabou se disseminando. A constincia de proposito, faz seis anos que a gente continua falando que isso € importante. Os
campedes da causa s30 o Paulella, era o Barella, agora € o Danienzo. Voc€ nio pode, porque se coma a gente parar
seis meses esse negocio e mudar a direcdo, leva cinco anos para construir, € emseis meses vocé perde tudo.

P1 - Posso pedir um segundinho para trocar a fita e dai a gente faz um intervalinho?

R - Estou falando demais? (pausa)

P1 - A gente tava na recuperagdo da fabrica, programa de qualidade.

R - E, euacho que temmuito detalhe, que havendo interesse em ter depoimento sobre isso, eu acho que Humberto Campos ou Dario Roberto



Danienzo, que € o atual diretor da fabrica, t€ém muita participagdo nisso € podem falar com mais detalhes.
P1 - Isso foi uma transformagdo...

R - Isso foi uma transformago da fabrica com uma recuperagio importante de... de...

P1 - Autoestima?

R - Néo, €, o pessoal passou a acreditar um pouco mais, quer dizer, se comegou a dar também formago ao pessoal, a gente montou uma escola
aqui, para melhorar o nivel educacional das pessoas. Enfim, todo um processo de envolvimento dos operarios importante, € que minimizou todos
os riscos de problemas de qualidade, de producéo. Culmina isso coma fabrica nossa sendo escolhida esse ano como a fabrica que a

- chama global, ou seja, temum processo de redugdo de 50 fabricas, acho que para 15 fabricas no mundo nos proximos anos.
Dessas 13, oito vio ser globais. Global significa fibrica que pode produzir para o mundo todo. Nossa fibrica foi escolhida. E a tnica, nio vamos
dizer do terceiro mundo, mas paises emergentes [risos], que esta no hemisfério sul, que foi escolhida, porque as outras sdo uma nos EUA, acho
que tem duas na Franga, duas na Inglaterra, uma na Irlanda, a nossa, oito, sete, e provavelmente vai ter uma na China. Entdo, no hemisfério sul a
unica € a nossa, que hoje fornece para América do Sul, paises do Mercosul, para An¥€rica Latina, e a intengao € converter essa fabrica emuma
fabrica global. Entdo, quer dizer, de uma fabrica que era uma ovelha negra, tinha dois recalls, o que era um absurdo, hoje foi escolhida como uma
fabrica, reconhecimento do grupo mundial, como uma fabrica que podera fornecer para os diversos paises do mundo, salvo os EUA. Se a gente
conseguir a aprovacdo do FDE (Resultados Fora da Especificagdo), at€ pros EUA a gente poderia vir a fornecer os nossos produtos. Entdo,
€sses seis anos, para o pessoal, € uma vitdria enorme, um reconhecimento muito importante, porque o pessoal conseguiu fazer e construir em
termos de fabrica. Do lado do business tem bastante coisa também, nos preocupamos com o programa de qualidade com o Humberto, porque se
concentrou na fabrica, e a gente comegou a trabalhar na comercial de dois anos para ca. O comercial é mais dificil, ¢ mais complicado. Na fabrica
¢ o operario, € o fisico, € mais facil de voc€ ordenar. No comercial tem muitos paradigmas ainda, da inddstria farmacéutica. Entfo, a intencéo
nossa ¢ fazer com que os representantes, os gerentes distritais, os supervisores, passem também a trabalhar de uma maneira mais aberta, ndo tio
fechada, ndo tdo dirigida, mas que possam pensar, dar sugestdes e ter programas de melhoria.

P1 - Narelagdo coma empresa ou com os médicos?

R - Ambas. Na relagio coma empresa, o paradigma da industria farmacéutica € o seguinte: vocé tem o pessoal do marketing que define uma
peca promocional, define as coisas que devem ser ditas para o médico, e o representante repete como um papagaio aquilo pra maioria dos
médicos.

P1 - E uma coisa que nio se consegue mudar, né?

R - Esse € o paradigma da indistria. A gente quer fazer um pouco diferente. A gente quer que o representante pense, nio precisa ser um
papagaio repetindo coisas por médico, que ele tenha habilidade e conhecimento suficientes para ser flexivel e fazer a adaptac@o valida na relagio
dele com o médico, até¢ comuma certa habilidade psicologica de entender como o médico reage e possa reagir, € nio umnegocinho fechado.
Entdo, isso a gente esta tentando fazer no sentido de que melhore a performance dele, melhore a eficiéncia dele. Por outro lado, programas de
melhoria na relaco dele como que temno campo, trazer pessoas do marketing e integrar isso de uma maneira bastante positiva, e ndo (silo?),
ndo compartimento estanque. O marketing, as vendas, os caras s3o assim: aqui € o cérebro, aqui fazem; e ndo se entendem, um critica o outro.
Tentar fazer esse negdcio de uma maneira integrada. Também estamos tentando criar o que a gente chama de business team, quer dizer, a gente
quer um gerente de produto, que esta no marketing, que deve ser responsavel por aquele produto, por aquele grupo de produtos, por aquela
franquia. E como se fosse um mini-gerente do negocio, que ele tem que ter habilidade suficiente para ver todas as pessoas da companhia que vio
trabalhar para aquele produto dele. Entdo, precisa ter habilidade para conhecer o produto, para envolver as pessoas, para fazer as pessoas
participarem daquilo. No sentido de evitar também os compartimentos estanques: vendas tem que estar presente, marketing tem que estar
presente, gestdo, fabrica.

P1 - E quase uma unidade de negdcio para cada produto?
R - Isso. Ou grupo de produtos, ou franquias, ou areas terapéuticas especificas.

P1 - Isso esta acontecendo ja?



R - Sim, nés temos. O Plexane, por exemplo, que € um produto importante, a gente conseguiu fazer isso. Ai depende muito de pessoa a pessoa,
esse negocio ndo € matematico. Nao da pra fazer... Numa area a gente conseguiu um sucesso bastante grande, as pessoas estio bem integradas.
Em outras areas, ndo tanto, mas temos dois ou tré€s grupos que trabalham. No6s temos um produto que chama (Ebastel?), nds temos o Ebastine,
por exemplo. Entdo, tema Cristina, que € gerente de produto, que esta coordenando, trabalhando com pessoas ndo ligadas hierarquicamente a
ela, no sentido de...

P1 - Qual ¢ o produto?

R - Ebastel. Nao, o outro € Clexane.

P2 - Qual ¢ o perfil desse gerente de produto? Ele tem que ter uma formag&o especifica, tipo farmacéutico...

R - Néo, depende. Quer dizer, a tendéncia é, se a gente tem produtos, mais para produtos técnico-cientificos, digamos - Clexane ¢ um produto
que vai para a cardiologia, para trombose renal profunda -, tem que ter um conhecimento cientifico, médico, marketing, importante. Na oncologia
a mesma coisa, nos temos que ter um gerente de produto que consiga entender um pouco da oncologia. Pode até vir a ser um médico. No caso
do Clexane, a responsavel ¢ uma médica. A Sandra € médica e € responsavel, gerente de produto do Clexane. Mas, independente disso, precisa
ter habilidade gerencial também Precisa conhecer o proudto, evidentemente, mas tem que fazer o médico trabalhar para o produto, o vendedor
trabalhar para o produto, o gerente, o proprio chefe dela, o gerente de marketing, dar o suporte. Se precisar do Paulella numa reunido, convoca,
quer dizer, tem que gerenciar a coisa. Entdo tem que ter uma habilidade gerencial para fazer o produto, que a companhia pense naquele produto.
Claro que nos produtos estratégicos foco ndo é pra todos os produtos. Entdo, uma inovagao € essa: tentar criar grupos, tentar evitar os
compartimentos estanques, € criar realmente um time trabalhando junto nas diversas unidades. Isso estd em andamento, € o trabalho que a gente
esta fazendo. Quando a gente veio para ca, também, ndo havia a mentalidade de planejamento mercadologico. Tinha se perdido. Eu acho que no
tempo do Farid esse negdcio devia existir, mas nos outros dois anos foi meio perdido. Entfo, quando a gente viu isso daqui, com toda aquela
confusdo que tinha, a gente disse: “Bom, vendas € vendas, tem o problema de prego, tal, mas como € que a gente vai promover os produtos,
como vai ser o marketing?”” A gente tinha um negdcio meio disperso, meio perdido. E nds tinhamos um francés que trabalhou conosco, Alexandre
Carvalho - apesar desse nome ¢ francés -, que tinha vindo pela RPR para trabalhar na area de marketing, e que também foi um problema, porque
havia uma aversdo muito grande a ele, como ele tinha vindo da RPR. Ele chegou aqui uns meses antes de eu chegar. Ele tinha vindo da RPR,
entdo era como se fosse umespido dentro da Farma, que nfo era da era o responsavel de marketing, Entdo, tinha que
fazer um trabalho, mas ndo tinha apoio. E era uma pessoa muito inteligente, muito competente, porém francés, as vezes meio duro, fazia as
afirmacoes bastante racionais, esquecendo um pouco a parte mais sentimental, e isso parecia que agredia um pouco as pessoas. Foi um processo
complicado e eu tive que dar um apoio muito grande para o Alexandre, para que a gente pudesse converter um pouco, criar um pouco uma
mentalidade de marketing mais com definicoes corretas de grupos de produtos, posi¢do. Porque, na maioria dos laboratdrios, mesmo os
americanos, as coisas vém prontas dos EUA. O pessoal traduz aqui, faz uma pequena adaptagdo ao mercado brasileiro e sai fazendo. Na Rhodia
ndo tinha isso e quase nunca teve. Quer dizer, mesmo antes de , no tempo do Farid, nos tempos passados, teve uma
abertura, uma possibilidade muito grande do pessoal fazer o marketing proprio, desenvolver as coisas. Tanto que foram feitas coisas no Brasil que
ndo foram feitas em outros locais. Isso & bome ¢ ruim E bom porque te d4 a oportunidade de criatividade e de fazer, e é ruim porque as vezes
vocé ndo tem o suporte que deveria ter pra fazer o approach de marketing, Entio, como Alexandre, eu tive que dar um apoio muito grande pra
ele, comtodas as dificuldades de organizacao, de pessoas, e varias pessoas do marketing sairam, aquelas pessoas mais antigas, do tempo da
Upjohn. Nos primeiros dois anos foi muito dificil a gente fazer o Alexandre se afirmar e trazer uma contribuicéio positiva, porque era a pessoa que
talvez mais conhecia o marketing farmacéutico naquele momento. O Plinio tinha ido para a Rhodia, ele ficou como responsavel do marketing, Ai
tinha um problena sério entre o marketing e vendas, como tinha uma aversao a ele pelo fato de ser francés, da RPR, foi um periodo dificil de
gerenciar. Ele ficou conosco de 91 a 96. Entfo, foi um periodo de a gente tentar, comele, criar a mentalidade de planejamento de marketing,
desenvolvimento e geréncia de produto, lancamento de produtos. Teve uma participagdo muito grande dele, se bem que ainda hoje tem pessoas
que ndo gostam dele, porque ele era duro, achavam que ele tomou a posico de algumas pessoas. Mas foi uma pessoa que teve uma contribuicio
bastante positiva no marketing, Tivemos que mexer, também, na area de vendas, porque tinhamos paradigmas antigos, pessoas antigas que tinham
sido promovidas acima do seu limite de competéncia. Pessoas de que eu gostava muiito, e tinha que tomar atitude e dizer: “Bom, eu gosto muito
de vocé, nos conhecemos de outras areas, de outros momentos, mas vocé esta na posicao errada”. Entdo, teve algumas decisdes, também,
dificeis de serem tomadas. O Silvio Rondinelli ¢ uma delas, nfo sei se ele tem magoa ou no da empresa, mas ele levou um processo de quase
dois anos de saida dele, tal. Porque ele era o responsavel de vendas quando tinha o Alexandre, responsavel de marketing, eles no se bicavam
muito e o Silvio tinha uma série de paradigmas e ndo tava no enfoque que eu achava que tinha que ter, na nova forma da gente trabalhar vendas
farmacéuticas. Porque tinha um problema de gerenciamento da equipe de campo, aceitagio pela equipe de campo, admitir a lideranca. Ele tinha
aceitagdo sob o aspecto estritamente pessoal, sob o aspecto profissional tinha dificuldade. Porque promoveram o Silvio no passado, antes de eu
estar aqui, sem levar em conta isso, colocaram ele numa posicao que na hora de ver a realidade, ele ficou um pouco em cheque. Entdo, a gente foi
buscar o0 Waldemyr, que eu niio sei se esta na lista ou ndo, que estava na Veterinaria.

P1 - O Waldemyr estava na Veterinaria?

R - Estava na Veterinaria. Foi da Farma, no passado, da Farma ele foi pra Veterinaria, e da Veterinaria ele voltou pra Farma. O Waldemyr é uma
pessoa que tem uma aceitacdo muito grande pela equipe de campo, tem uma lideranga. E comele a gente conseguiu dar uma estabilizada na



motiva¢do da equipe.

P2 - Mas teve uma mudanga nesse processo de sele¢do de propagandista?

R - Teve. Temumnegdcio que eu pulei, que em 94, 95, nds tivemos, por imposi¢ao da Franga, apesar de ndo ser a dona da gente ainda, nos
tinhamos um chefe que era colombiano, que nos obrigou a criar uma segunda forga de vendas. Tinha o langamento de um produto, o pessoal
achava que dobrando a forca de vendas a gente ia vender mais, eu era contra, porque achava que precisava ter produto pra dobrar a for¢a de
vendas. Nao compensava ter um custo muito maior sem ter resultado, porque ndo tinha produtos que vinham da pesquisa importantes. Em suma,
o0 pessoal bateu firme: “Tem que ter, tem que ter, porque vai vir um produto novo”. Entdo, de 94 pra 95 nos tivemos todo um processo de
selecdo para dobrar a for¢a de vendas. Nos admitimos quase 200 funcionarios. O Tosta participou muito disso. Ai a gente aproveitou pra dizer:
“Bom, j& que a gente tem que admitir, vamos pegar um pessoal de enfoque mais técnico, um pessoal de nivel superior, j& comegar um processo
de melhorar o perfil da equipe”. A gente era contra, mas foi imposto, ja que tem que fazer vamos fazer o melhor. Ai, emdois, trés meses, a gente
conseguiu botar 200 pessoas na equipe de campo. Pessoas que nfo tinham experiéncia nenhuma, as vezes, mas que tinham curso superior € um
bom perfil. Eu lembro que emabril de 95, 94, 95, a gente fez uma reunido no Hilton com todo o pessoal, tinha quase 400 representantes, tal,
langcamos a segunda forga. Isso virou uma catéstrofe, porque nfo tinha produto.

P1 - Mas o pessoal era para vender os mesmos produtos?

R - N&o, a gente ia langar um produto, um antibidtico que deveria vir, a gente tinha que aprovar naquele ano, no ano seguinte. Entdo, tinha que
preparar o pessoal para vender esse antibiotico. S6 que esse antibiotico nfo fincionou, porque era um produto para infecgdo respiratoria, mas era
um produto de licenga japonesa e tinha fotossensibilidade. Langaramna Franga, algumas pessoas foram fazer esqui, tomaram sol, e tiveram
problemas sérios de queimadura na pele pela fotossensibilidade do produto. Vocé imagina num pais tropical, voc€ langar um produto, 400 caras
falando do produto, e o cara em vez de ficar no hospital, vai para praia, imagina o que vai acontecer. [risos]. Foi um pouco... Mas ai mesmo ao
nivel mundial o pessoal suspendeu, alguns paises langaram, mas enfim, o produto hoje nfio tem mais porque nfo deu certo. Acontece na industria
farmacéutica. Mas a gente ja ndo queria fazer porque achava que era arriscado, fizemos e aconteceu que nds tinhamos uma batata quente, nos
tinhamos duas forgas de venda, tinha a turma azul e a turma branca, porque uma era elite e a outra era... Ai veio o superior e o inferior
transportado para os anos 90. Quer dizer, tinha a turma de elite, a turma branca e a azil...

P1 - A elite era o pessoal de formagao superior?

R-E

P1 - E essa divisdo ela veio, ou foram vocés que...

R - N&o, nds criamos uma segunda e ai nos tinhamos que dividir as turmas, porque nos tinhamos umnimero grande e fizemos duas turmas
diferentes. Aia gente procurou tentar ver como fazia essa evolug@o, sé que como ndo tinha os produtos, ficou complicado. Era um periodo

na area comercial muito complicado, além de que na cabega tinha dividas, tinha o marketing de uma lado, que era
favoravel, e as vendas, que ndo concordaram Em cima ja tinha briga, embaixo tinha . A gente teve que fazer, ndo s6 com turn-
over, mas comegar a reduzir essa forca, ndo tinha produto. Voltamos a reduzir para ajustar a equipe. Ai, realmente, ficar com aqueles que a gente
achavamos que eram o perfil que queriamos.

P1 - Na realidade, foi quase como uma renovagdo? Porque funcionou para o representante ter formago superior, foi bom em que sentido? Foi
bom?

R - Foibom. Primeiro, porque nds temos uma parte chamada Iinha hospitalar, que sdo os produtos hospitalares e oncologicos, mais sofisticados.
Os representantes t€m que entender o ensaio clinico que foi feito, um abstract que foi publicado num congresso de oncologia, de cardiologia, ele
precisa ler, entender, conhecer aquilo. N&o € que ele vai ensinar para o médico, mas questdes que o médico possa fazer, se ele ndo temuma
formacao superior e nflo esta a participar de tremamentos, treinamentos, esta pensando s6 em vender, nfo se adapta a isso. Para esses produtos
foi altamente positivo porque sio produtos de sucesso, mas depender da forca de vendas com conhecimento. Para outros produtos ndo € tdo
importante, mas a ideia é que a gente pudesse ter um processo de evolugdo: um representante mais comercial, que vai evoluindo, e chega ao nivel
oncologia-hospitalar. Mesmo na open care, produtos tipo respiratorio, alergia, sempre tem essa necessidade de conhecimento técnico,
desenvolvimento. Como a gente ndo faz mais venda, faz promogdo médica, a venda € feita pelo distribuidor. Tem meia duzia que faz o contato
com o distribuidor e todo o resto, a gente queria tirar o negdcio de vendas da cabeca do representante. Tem que fazer promogdo médica, porque
se gerou uma receita, vai vender na farmacia. Nao precisa vender. Aquele que € mais comerciante pensa na venda, ndo pensa em aprender o
produto para ir no médico e fazer a promogio correta. Entdo, isso foi um processo em que ainda hoje a gente esta evoluindo. Quando tinha o



paradigma antigo, do Silvio, do representante antigo, era muito mais essa colocagio tipicamente comercial, € nfo tao técnica. Foi um processo de
mudanga que a gente fez nessa época, também. Estd em andamento, isso nfo para.

P1 - Isso ja teve algumreflexo, algumresultado objetivo? O que nuda na relagdo com o médico, aumentou?

R - Muda a confiabilidade que o médico tem, ele recebe representante de todo o tipo, desde o que vai entregar amostra gratis, ao representante
que vai despertar um certo interesse. O médico se interessa em receber informacgdo de um medicamento novo, ou antigo que tenha coisa nova que
ele ndo teve oportunidade de ver, de conhecer. A presenca do representante esta levando coisa nova pra ele. Se ele so6 vai levar amostra gratis, e
muitas vezes € o que ele faz ele pde cinco ou seis na sala, fala, fala dois mnutos, entregou o remédio, jogou no lixo. Temisso. Entdo, o fato de
voce€ ter um representante mais capacitado, € claro se vocé promove produtos que témo que falar também, porque se voc€ tem coisa que nio
tem o que falar, fica na base da relagdo pessoal entre os dois. E uma imagem melhor, para alguns produtos é detectar, o problema que tem ¢
classificar muito bem o médico A, (Bermier?) e C. Vocé temum médico que realmente prescreve produto seu, € o A, o B pode prescrever ou
ndo, e o C € uma massa enorme com que vocé esta so gastando dinheiro. Cada visita custa tantos dolares, se ele vai la todo més e ndo tem
prescri¢do, € jogar dinheiro fora. Ele tem que ter habilidade de captar, de perceber, de conhecer se o médico esta prescrevendo o produto que
ele promove, oundo. Aquele que € comercial esta muito mais porque o médico € amigo, tem um churrasquinho de sébado, pode nfo prescrever
nada, mas ¢ amigiio dele. Imagina o cara I4 em Rondonia, Belém do Pard, ¢ amigio dele, tal, faz a visita, cumpre o ritual, s6 que ndo prescreve
nada. Esse € o que esta na otica antiga do comerciante, nfo esta preocupado se teve receita oundo. A mudanca € essa, € o que a gente esta
fazendo também, € que tinha antes uma avaliagdo geral, tem cotas, tem prémio no fimdo mes, que vai de 20 a 25% da remunerag@o dele,
fechamento de cota por prescrigdo. Isso era global antes. Estamos montando um esquerm pra ter a prescricao individual. O Brasil dividido em
bricks, que a gente chama, pequena zonas, a gente vai ter o potencial daquela regiio, o representante da regido, medir por informagdes diversas
de sistemas informaticos o potencial e o que teve de prescric@o na regido, para medir o trabalho dele. Supondo que o marketing nosso € correto e
temum potencial, o trabalho dele € que vai fazer a prescrigdo ser maior ou menor, comparado com os concorrentes que estio fazendo o mesmo
trabalho naquela regifio. Se o nosso marketing € ruim, em todas as regides vai ser ruima venda. Se o nosso marketing € bom, vai ter regido boa,
regido ma, isso vai ser um pouco a performance dele.

P1 - Isso é uma meta? Esta comegando a acontecer?

R - Esta. Temum objetivo e comega a ser avaliado por isso, nfio vai mais ser um prémio global, vai ser individual; o que fez, fez, o que nfo fez,

ndo ganha.

P1 - O prémio, até agora, os representantes ganham?

R - Era global. Fechou a cota Brasil, por exemplo, a cota da regido tal, todos representantes ganham; tem o cara que resolveu ir para o cinema, a
tarde, ao invés de fazer o trabalho, e tem o que trabalhou até tarde da noite, e os dois ganham a mesma coisa. Quer dizer, € injusto. A gente esta
achando as maneiras de dividir. S6 que o pessoal antigo nfio aceitava de maneira nenhuma isso. E o pessoal novo diz: “Se eu fago o meu trabalho,
eu quero ser recompensado, remunerado, pelo trabalho que eu fago”. Claro que se a regifio toda fizer, 6timo, porque a gente tem prémios de
superagdio, tem outros prémios, mas muda bastante essa relagio. E uma mudanca de perfil. Ai entra um pouco o Humberto, no trabalho de
qualidade comercial, nas relacdes, nas reunides que ele participa entre o gerente regional, os gerentes distritais, € como o pessoal pode descer
isso até os representantes. E todo um processo de performance e melhoria que a gente passa na cabega desse pessoal. Entdo, a gente tema
fabrica, esta evoluindo ao nivel do business em si, amarrado ao problema de foco da empresa, (fimdo lado A — fita 3) quer dizer, nos temos
também que nos dispersar, o pessoal antigo, (Buzina) olha um corintiano ai [risos]. E vamos nos focar nos produtos estratégicos em que a gente
tem vantagem competitiva. Esse direcionamento o pessoal aceita mais facilmente e ndo: “Por que eu ndo vou vender o Gardenal, que € um
produto mais antigo, vou vender esse, que € mais dificil”. O foco faz com que a gente tenha um percentual de vendas nos produtos mais
estratégicos, que ¢ o normal na industria farmacéutica. Vocé€ tem produtos novos, que vao compensando os antigos, que vao ficando e a
visibilidade que se tem é muito maior. Se a gente quer ser uma empresa classe mundial, temos que produzir bem, temos que vender bem, temos
que ter o maximo de rentabilidade. O pessoal comega a entender a problemética da rentabilidade, do retorno de prescrico, a gente comega a dar
uma abertura maior de informagio, os gerentes de contas, que sdo os comerciantes, realmente, junto com os distribuidores, tém que ter uma
relagdo coma direcdo dos distribuidores. Uma visdo mais global do negocio, ndo s6 buscar o pedido, toda uma mudanga de mentalidade, pouco
apouco a gente esta fazendo.

P1 - Vocé esta descrevendo toda uma série de transformacdes, feitas localmente. Como isso foi resolvido em relagdo a matriz?

R - A gente tem liberdade para isso. Por outro lado, voc€ viu que tem um (speechizinho?) que a Vera estava passando 14, que eu fiz um relatério
desse ano. Na festa, sexta-feira passada, eu fizum discurso e eu citei que nfo tem coisa mais constante que mudanca na Rhodia Farma. Seis anos
que eu estou aqui, tive cinco chefes. Chefe direto. Ou aqui, ou na Franca. Cada ano houve mudanca ou de chefe, ou de zona geografica, quer
dizer, nunca tivemos continuidade de uma chefia s6. Entdo, tem muito daquilo que a gente fez aqui, independente do que teve 1a. Vocé imaginou se
a cada chefe a gente fosse se adaptar, a gente estava perdido. Quer dizer, ia pirar. Entdo, a gente faz as coisas, mostra, aceita ou ndo, mas a gente



esta fazendo.

P1 - Entdo nfo existe esse tipo de controle, aprovagdes para grandes mudangas?

R - Nao. Houve nessa época que a gente teve que formar a segunda forga de vendas. Houve imposi¢ao. Mas agora, muitas das coisas que
estamos fazendo, o pessoal nos EUA: “Ta bom, faz, faz.”” Mas nunca, quer dizer, vém aqui, v€, bonito, mas ninguém pensa em fazer isso 14 ou
acha que da para fazer 4. E umnegdcio proprio do Brasil. Isso nfo vale so pra Farma, vale pra Quimica, pra Téxtil, se alguém...

P1 - O que caracteriza do Brasil?

R - Vamos imaginar, tomar a fabrica. Se vocé€ imaginar que um operario, na Franca, possa participar, como ele participa aqui de programas de
melhoria e discuta com a lideranga, jamais. (Quadrante 1?) puro, na Franga, o operario esta 1a para fazer o que mandarem e fim de papo. Essa
abertura, essa valorizag@o que a gente tem das pessoas, acreditar, quer dizer, nos tivemos exemplo de francés que trabalhou aqui na fabrica e
vivenciou esse processo € voltou pra Franca, quis comegar a fazer isso 1a e depois de trés meses tomou uma porrada do chefe dele. Falou: “Ou
vocé€ muda, ou vai embora, porque isso aqui ndo funciona”. Na cabega do francés, isso € coisa da cabega do brasileiro, que inventou, ndo passa
facil

P1 - Carnaval, langa-perfume, aqui, que nio deu certo...

R - Néo passa. Quando o pessoal veme v€ os resultados obtidos, acha legal, 6timo, mas tenta transpor 14, ndo funciona. Por exemplo: o
Alexandre Carvalho, que eu falei, ele ta em Abidjan agora. T4 na Costa do Marfim, responsavel dos paises da Affica francesa. Ele me telefonou
hoje. Temuma Farma 14, e o responsavel € um francés politécnico. Ele € francés também, viveu seis anos aqui, esta querendo fazer alguma coisa.
Nao conseguiu convencer o cara la que o que a gente fez aqui é valido, falei: “Manda o cara vir aqui para ver”. O pessoal acha que isso é
bobagem, niio finciona, niio vai a fundo estudar, analisar, para ver as vantagens. E muito nosso. As mudangas da area comercial & coisa que a
gente t4 fazendo. Depois a gente mostra. E claro, tem programas de treinamento, de produto, o orgamento anual a gente apresenta para a Franga,
a gente discute, mas a forma de fazer, a gente tem nuito de nosso. As vezes da certo, ou quebra a cara, volta para tras, faz de novo, mas no tem
tanta imposigao.

P1 - Mesmo quando era ligado aos EUA? Quando passou dos EUA pra Franga vocé estava aqui?

R - Fazumano.

P1 - Nao, quando passou da Franga por EUA?

R - Estava aqui também A cada ano. Nao teve umano semmudanga. Primeiro ano estava o (Truci?), de que eu falei.

P1 - Isso ¢ da Franga, direto?

R - Nao, estava aqui, no Brasil.

P1 - Eu sei, mas vocés estavam direto...

R - A Franga era funcional, s6. Nao tinha ligagdo hierarquica, seguir as estratégias, mas era ainda o Brasil, tem que fazer o que a gente manda,
mas sempre comum pé atras. Nao éramos filial da RPR, era o (Truci?), e depois passamos para Franga, ¢ teve o (Richard Forest?), que ¢
escoceés, e acho que falava portugués, espanhol, italiano, trabalhou em varios paises. Era o chefe do

, que era a Franga que controlava os diversos paises fora da Franga. Depois dele tivemos o raio do
colombiano que era o0 Mufioz. O infeliz da segunda forca de venda.

P1 - O colombiano ficava na Franca?



R - Na Franga. Depois dele passamos para os EUA, e tivemos um chefe que a gente chama (O Breve? ), porque era o (Scodari?), ficou seis
meses, deixoua RPR e foi embora. Depois veio o (Conary?) americano, o segundo dele que assumiu. Ficamos um ano e meio comos EUA, so.
E no final do ano passado despacharam o (Scodary?) e voltamos pra Franga, é um franc€s, agora, o (Bernard Riculout?); a cada ano temque
mostrar, explicar, eles desconfiam: “Esse cara tem umas ideias loucas, Brasil, tal”. Cada ano. Esse ano, no primeiro quadrimestre, o cara nao

acreditava emnada. Os americanos safram neio, ia compra no ano passado as agdes da
americanas, ia assumir a Franga 100% da . Sempre houve, entre os franceses e os americanos, a ideia de que agora, como
foi pros EUA, como era a , uma presenga forte dos americanos, tinha a cotagdo embolsa, a legislagdo americana, tinha um certo

equilibrio. Quando eles comegaram a perceber que a coisa ia diminuir, os franceses voltaram com uma certa represalia, uma certa... Entdo, como
97 foium pouco ruim, por uma série de razdes, nos BUA foi ruim, no Brasil também, os franceses aproveitaram para... Quando criarama
América, muitos franceses ndo concordaram, acharam que era besteira. Quando foi ruim e voltaram a eliminar a América, os
franceses voltaram e foi aquilo: ‘Fizeram besteira, foi ruim por causa dos americanos”. Foi ruim por uma série de coisas. Houve todo esse
processo. No final do ano passado despacharam o (Colnery?), toda a estrutura da Zona Am¥érica, acabaram com ela, nos EUA ficou um filial e
o resto voltou pra Franca. S6 a gente que era Brasil, estavamos ligados direto nos EUA, e ndo com vice-presidente de Zona, ficamos coma
Franga também Mas ai, esses caras trabalharam com os americanos, o ano passado foi ruim, foi um questionamento enorme. E no final do ano
passado eu tomei uma decis@o, botando a cabega a prémio, certo de que o (Colnery?) concordava, mas ndo tinha nada escrito, ele estava saindo,
uma decisdo dificil, que era dimmnuir as vendas em novembro e dezembro para ajustar a produgdo e venda a demanda de mercado. Porque a
gente tinha um estoque muito grande na distribuicdo ha 70 dias, e a gente ficava na dependéncia do distribuidor no final do més comprar o que
quer, quer mais desconto, mais prazo. Entdo, nés decidimos reduzir, abaixar o estoque para 30 dias, mudar essa relagéo de forga, e fizemos isso.
97 foi ruim, também porque deixamos de vender um mes. Esse ano se revelou positivo, isso porque a gente comegou a mexer em desconto,
prazo, mudamos com os distribuidores que ndo acreditavam no comego, € a gente mudou um pouco. So6 que isso, os franceses falaram: “Como é
que um cara no Brasil decide vender um més a menos? Quem ¢ esse cara?”’ Fu soube que quase cortarama minha cabega e de mais alguém aqui,
porque... E nessa época estava mudando, saindo da Zona Americana para a francesa. O (Colnery?) tinha médico dando apoio, por sorte tinha
alguns fax trocados, porque sendo, nfo tinha documento nenhum. O cara vai embora... E foi muito acertada a decisdo, em alguns paises o pessoal
fez ao contrario. Porque o paradigma é: precisa fechar a cota do més para fechar o orgamento com a matriz, porque tema cotagdo na bolsa. O
pessoal chega e vende no fim do trimestre, no fimdo ano, entocha o distribuidor de estoque. Ou aquilo volta depois, ou nos meses seguintes vocé
ndo vende. Nao tem milagre, vocé vende o que sair na farmécia. Se o teu negocio € prescrigdo, ndo temmalho, sai o que a farmécia vender, o
que tiver receita médica ou automedicagdo. Se ndo, vocé entocha o distribuidor, aumenta o estoque e o produto nio sai, fica dois meses sem
vender. A industria faz muito isso. Ent3o, houve, quando o francés chegou, porque fizeram, porque nfo fizeram, isso é um questionamento
violento, e passamos trés, quatro meses para provar que a gente era honesto, que era sério, trabalhava bem. Infelizmente, esse ano, nos outros
paises da Am¥érica do Sul, Latina, nfio aconteceu isso. O pessoal fez um monte de coisa, cortou , reduziy, cortaramo pessoal da Argentina, da
Colombia, uma parte do México. Essa mudanga foi meio... Depois de algum tempo eu cheguei para o : “Escuta, vocé
cortou todo mundo, médico, avisa se vai cortar para eu saber”. Entdo, foi um periodo inicial de provar que nfio era bem isso, tal, mas levou um
tempo. E a cada ano vocé€ tem um pouco disso, porque, como muda, € complicado. E como a gente temuma certa independéncia de fazer essas
coisas, € as pessoas nem sempre acreditam, cada vez tem que estar provando que € certo. Faz parte. Vai comegar de novo. Vai juntar a

coma e comegar tudo de novo. Eles témuma cultura, nés outra, eles vao dizer que estio certos, nos

também

P1 - Mas como vocg avalia esse processo de integracio coma (Hoescht?)? Vocé acha que vai se dar o que, o que deveria, digamos, o que pode
ser vantajoso ou ndo?

R - Primeiro, o (domran?), que € o presidente da Hoechst , e o (fortu?), os dois estdo em cheque, porque os acionistas estio dizendo: “Vocés
precisam ganhar mais dinheiro, vocés ndo sdo competentes, as duas empresas nio tdo legal’. A Hoescht ja fez isso no passado, a

Hoescht e . Parece que o (Dorman?) e o (Rike?) nfio conseguiram fazer essa fusdo nos tltimos trés
anos. Fra fundir as trés, fazer uma nova, rentavel. Os acionistas estdo achando que nflo, entdo, em varias publicagdes, apareceu a cabega do
(Dorman?) a prémio. Do lado da , amesma coisa. (Fortu?) pagou 5 bilhdes de francos, quase um bilhdo de dolares para
comprar as agdes da para fazer a RPR ser 100% da francesa. E a rentabilidade, os acionistas no estio achando
satisfatdria, e realmente € menor que a dos top 10 da industria farmac€utica. Entao, tem que fazer alguma coisa. Corri o risco de soffer o take-
over de alguma outra empresa comprar uma dessas empresas. Ai é agressivo, complicado. Entdo, tanto a Hoescht, como a

tinham que fazer uma alianga, uma jungdo, uma fusdo. Os mais criticos disseram que se juntou um alefjado comum cego. Um francés escreveu
isso. Sao duas empresas que tém problemas, que estio achando que, juntando as suas forgas, vao conseguir alavancar, fazer sinergias

mportantes, e criar uma empresa importante . Ento, comega assim, a temas suas forgas, a
gente também tem, eu acho que e ta mais pronta no sentido de estratégia mercadologica, de foco de produtos. Porque se vocé
for em qualquer pais do mundo e falar com qualquer responsavel de filial da ele vai falar quais sdo os trés principais

produtos que tem que trabalhar, o que tem que fazer, qual € a estratégia na empresa. Se vocé faz isso coma HMR (Health Market Research), em
cada pais vocé vai ouvir uma coisa diferente. O que mostra que eles nfio conseguiram fundir, ainda, o que era Hoescht, o que era Merrel, o que
era , € qual é focalizagdo pra evoluir. Tem um produto importante, que eles langaram ha dois anos, que é o , €
um anti-histaminico, que € a tinica coisa nova nos ultimos anos e que esta indo mais ou menos, mas no resto, cada pais do mundo tem uma coisa
diferente. Entdo, nds temos uma fase anterior a de que a teve ha tr€s anos. Entdo, acho que tanto o (Dorman?) quanto o (Fortu?)
disseram: “Vamos juntar, vai ser a oportunidade de chacoalhar essas duas empresas ¢ criar uma nova”. O tinico problema € como isso vai ser
feito. Vai ser honesto, no sentido de que vamos somar as competéncias, ou vai haver politica, pressdo. A jungdo é metade-metade. Se vocé
imaginar que a Hoeschst, em termos de venda, € o dobro — Hoescht global, né - da , como € que o negocio ficou? Na hora
emque voc€ projeta os resultados, tem resultados piores que a , € 0 acordo foi fifty-fifty, porque ndo faz pelo faturamento,




faz pelo que a empresa vai gerar no futuro. Entdio, a ideia & juntar as duas empresas nuna nova, metade-metade. E dificil dizer. Acho que
depende do que essa nova dire¢io pretende como perfil dessa nova empresa, que esforco, suporte vai dar, como vai abordar o marketing,
depende muito. Comega agora, janeiro, fevereiro, depende nmuito. Porque o responsavel da Farma, por exemplo, o (Ricky Martin?), é um cara
que trabalhou 20 anos na MercK, conhece de farmacéutica e é bastante agressivo. O problema ¢ que eu ndo sei se conseguiram fazer a fusdo das
trés empresas € a temum processo das 50 fabricas para converter em 15, tem muita coisa a ser feita e talvez seja o
momento pra acelerar para fazer. Eu acho que as culturas sdo muito diferentes, a gente estd mais focado... Entre os outros paises, nos temos uma
grande diferenca, ndo temnada do que a gente esta falando. A gente sabe que as pessoas do campo estio preocupadas com como vai ser esse
negocio. Depende de ver qual filosofia vinga, porque eles s3o muito maiores do que a gente. Mais que o dobro. Entéo, depende de como vai ser
esse processo de.. Vai ser umresponsavel da (Hoescht?), um da RPR? |[N&o sei se eu fico. Pode ser que o pessoal escolha o responsavel da

. Etemo problema, como ¢ que fica a cultura. Se for alguém que ndo acredita emnada disso, corre o risco de perder muito do
que a gente fez. Mas pode ser alguém que acredite e queria aproveitar para levar para a Hoescht. Entdo, istoo €, do nosso ponto de vista,
positivo. Precisa ver o lado deles, dependendo do que vai se passar. Eu acho que a experiéncia nossa, que € positiva, se levada para um -
maior, vai alavancar o resultado. Ai vai melhorar bastante. Imagine a estrutura nossa coma deles, € incrivel. Nos temos uma
estrutura mais enxuta, eles tém estruturas hierdrquicas enormes, um efetivo grande demais, vai ser dificil de integrar. Acho que a empresa tem,
independente do que o pessoal coloca no board, na dire¢do da fabrica, a gente quer uma empresa dindmica, empreendedora, pesquisa,
prescricdo e modemidade de gerenciamento. Abandonar os paradigmas de lado a lado e criar uma empresa lider, porque vai ter que entrar no
mercado americano e ndo € facil. Se isso € bem escolhido e as pessoas escolhidas se afinam com isso, temtoda a chance de criar uma empresa
dindmica, forte , tal. Na ideia € isso, quando se juntaram: “Bom, € a chance que tem de mexer, chacoalhar e fazer”. Mas na hora
que comeca a descer, ndo € evidente que essas coisas acontegam, como aconteceu coma nesses dois anos. Por outro
lado, o (Dorman?) deve ter passado pela experiéncia de que tem que aprender com o erro, vamos fazer diferente agora para ver se funciona. O
pessoal aqui esta muito preocupado com esse negdcio, eu acho que Ia também estdo. Em tese, metade fica, metade vai embora, dos dois lados.

P2 - 50% de chance de ficar e 50% de chance de perder o seu cargo.

R - E. Emtodas as finges. E uma perspectiva, para quem fica, positiva. Vai ser a primeira empresa brasileira na farmacéutica. Tarmbém niio
adianta ser grande. Precisa ser grande e melhor. Nos diziamos: “N&o queremos ser os primeiros, mas os melhores”. Precisa ver se quem fica
continua pensando assim e faz o esforgo para isso, porque nfo é facil. Mudar as coisas, as cabegas, é complicado.

P1 - Eu queria entender isso. Vocé me descreveu uma série de mudangas, basicamente comportamentais, de gerenciamento ou marketing, e
principalmente na produgdo. Como foi - vocé provavelmente conhece isso emrelagdo ao resto da industria farmacéutica, no Brasil? Como vocé
posicionaria essas transformacoes emrelagdo as outras industrias? Esse € um processo que aconteceu também nas outras?

R - Aconteceu, mas aconteceu menos. Eu acho que...

P1 - Voceé acha que isto é da Rhodia Farma?

R —Da a mpressgo de que a gente esta falando demais da gente e jogando muito confete, mas o Danienzo diz muito isso: na gestao da fabrica,
nossa, comecei reunioes de diretores industriais, tal, o pessoal sabe e reconhece, tem um sistema de gerenciamento diferente aqui. Algumas
industrias tém sistemas parecidos, mas a nossa industrial ¢ uma referéncia em termos de gerenciamento.

P1 - E esses programas de qualidade, dentro da producéo?

R - Mas o que muda o gerenciamento ¢ esse enfoque participativo, de treinamento. Tem muitas empresas fazendo, mas tem muitas que fazem ou
um programa de Simquest ou de qualidade numa area, ou de TPM na manutengdo. O que falta € a area integrada toda, quer dizer, sistémico, um
conjunto. Por exemplo: todos os operarios sabem qual ¢ a missdo e a visdo da fabrica. Todos. No nivel mais baixo, sabe, porque a lideranca
passa. Em outros laboratorios o cara esta 14 para produzir o xaropinho que ele faz. Algumas t€m o programa Simquest, empresa padrdo, tal.
Outras tém outra coisa. Mas eu ndo conheco, pode ser que eu me engane, mas ndo conhego nenhuma que tenha um programa tdo completo
como o nosso, na industrial. A comercial € diferente, tem gente fazendo coisa melhor do que a gente, que no tem o aspecto de qualidade, tem
uma visdo de mercado diferente, tem o pessoal que esta mais proximo da area de consumo e tem programas de consumo. Mas, na industrial, eu
acho que a gente é referéncia.

P1 - Na area de marketing, voc€ acha que ja fizeram alguma transformacio significativa emrelagéo... Conseguiram transformar esse paradigma
ou ainda ndo?

R - Nio, acho que tem muita coisa para fazer ainda. A area comercial tem muito para caminhar. N&o somos o melhor marketing da industria



farmacéutica, com certeza.

P1 - Vocé temideia de quem seja um bom marketing? Ah, aquela industria esta indo no caminho certo...

R - Acho que a Pfizer tem um marketing bastante agressivo, a (Merck também. Agora, o problema € um pouco marketing agressivo no estilo
americano, por pacotes, como vem, adapta ao Brasil ¢ faz

P1 - Isso é uma forma, as multinacionass...

R - As americanas. As européias, ndo, mas as americanas, a maior parte trabalha assim. Um pouco como era a Upjohn aqui. Vinha o pacote
certinho, voc€ ndo podia sair muito, vocé s6 tinha que adaptar alguma coisa ao mercado brasileiro. Os americanos sdo muito assim

P1 - O americano controla mais?

R - Controla. Tema legjslagdo mais rigorosa, tal. Os europeus sdo mais independentes, ddo uma abertura maior. Agora, eu acho que, em termos
de planejamento, de integragdo entre marketing e vendas, a gente esta evoluindo bastante, porque marketing e vendas conflitante, a
industria toda, e ndo € s na farmac€utica, em varios locais sdo conflitivos. Assim como produco e manutengdo sdo conflitivos numa fabrica. Mas
eu acho que essa ideia de criar, por exemplo, times por franquia, ndo existe totalmente como a gente ta fazendo. Talvez em outro laboratdrio
tenha, mas no nessa visao mais global, como a gente quer. A gente quer que as pessoas se sintam realmente em um time participante, recebendo
um nivel de informagdo bastante grande. Quer dizer, um conhecimento bastante profundo e se sintam realmente participantes. O que a Vera
estava fazendo, o relatério que eu fiz, nos estamos passando pra 50, 60 pessoas, comtodas as informagdes, tudo que fizemos emum ano, tudo
que foi bom, que nfo foi bom, o que a gente quer fazer no ano que vem. Vai para 50, 60 pessoas, que por sua vez passam. Entdo, tem um nivel
de conhecimento bastante grande. N&o é muito comum isso nfo, na industria farmacéutica. Nos outros setores, certamente €, mas eu acho que em
buscar maneiras mais modernas a industria farmacéutica € muito atrasada, os paradigmas ainda de muitos anos atras.

P1 - No nivel da hierarquia, por exemplo, aqui tinha o pessoal superior...

R - Mas isso ja morreu faz tempo.

P1 - ... Os varios restaurantes, etc., mas aqui a gente repara que tem uma relago bastante aberta, hierarquicamente. Todo mundo come no
mesmo lugar, coisa assim Quando isso mudou, foi contigo, foi antes? Quando vocé entrou havia uma diferenga? Como eram as relagdes?

R - Erammais hierarquizadas. O (Bernier?) so recebia o pessoal na sala dele, ndo andava por ai, era umnegocio todo fechado. Mas ai era um
pouco o meu estilo, o estilo do Barella, em outras areas a gente ja tinha sido assim, mais aberto, mais participativo. A gente foi dando sinais
exteriores de mudanga de ambiente. Conversar com qualquer um, no restaurante, fazer a coisa igual para todo mundo, ndo ter grandes diferengas.
Vocé vai em varios laboratdrios, tem. Aqui, se vocé quiser fazer um almoco mais sofisticado, precisa i fora, porque vai no bandejdo, todo
mundo, vem visita de fora, vai junto coma gente. Para o europeu, isso passa bem, porque ele € bem socializado, nfio vé tanta... O brasileiro é que
¢ um pouco, quer dizer, o europeu ndo vé nenhum problema em ir no bandejdo junto coma gente para comer. Nao tem porqué. Quando vocé
precisa fazer um negocio mais sofisticado, fechado, vocé isola, faz fora.

P1 - Quando € europeu vai no bandejao, quando é brasileiro... [risos]

R - Entfio, houve reunides em que a gente participava mais igualitariamente, houve muita mudanga de... Nao temtanto essa ideia de hierarquia.
Para vocé ter uma ideia, eu fago um café da manhi com pessoas de areas diferentes. Entdo, uma ou duas vezes por meés, numa sexta-feira de
manhd, o pessoal toma café na minha sala. Café, tal, chega uma pessoa de cada area, a gente fala de tudo, menos de servigo, apresenta fotografia,
apresento a minha familia, deixo o pessoal falar da sua familia. O pessoal sente isso muito bem para me conhecer e se conhecer entre eles, porque
acontece que mesmo a pessoa que esta na fabrica nfo conhece quem esta aqui. Varios feedbacks que eu recebi de pessoas que vieram de outras
empresas, isso também existe em outras empresas. Mas a diferenca €, uma das pessoas que veio de outra empresa, uma farmac€utica grande, o
presidente faz isso, também. S6 que, primeiro, as pessoas t€mmedo de ir 14, porque ele senta, as pessoas preocupadas: "Bom, vamos comegar
por ele. Vocé, o que tem que falar?" E um negdcio obrigat6rio, formal, s6 pra dizer que tem, essa pessoa dizia: "As pessoas néio querem ir, vio
porque sdo convocadas e tém que ir, mas se sentem mal". Entdo, tem coisas que outros fazem igual, mas depende do enfoque que vocé faz, a
maneira que faz. Aqui eu sei que o pessoal vai € gosta, porque eu ndo cobro nada, ndo falo nada, trocamos ideia, um monte de coisa. Duas horas,
o pessoal fica a vontade e eu abro: "Vocés tém que trazer o que acham que tem coisa para melhorar o que ndo ta legal”. Uns trazem, outros nio.



Tem programas idénticos em varios locais, depende da forma como vocé trata as pessoas, como voc€ confia nelas. Entdo, a gente faz diferente.
Uma grande for¢a nossa ¢ a mudanga de ambiente que a gente fez. Temum tripé: (fim do lado B — fita 3) tem o racional, os conceitos, tem o
ambiente, que ¢ o emocional, € a gente tem outra parte, que sdo as ferramentas de trabalho, como € que a gente faz a evolugo. Esse negocio tem
que ter um bom equilibrio: um bom ambiente, um racional importante em termos de conceitos, doutrina e tal, € um ferramental para que possa
medir, acompanhar, trabalhar. Entdio, se a gente consegue equilibrio nesse tripé, a coisa vai bem. As vezes unma temmais, outra tem
menos, tem que procurar equilibrar. A raziio do sucesso nosso é essa. Euacho que, no passado, que a Farmacéutica era uma empresa
excepcional, o pessoal fazia tudo isso sem esse formalismo, essa doutrina que a gente criou com o negocio da qualidade, porque o pessoal fazia
isso, tinha um bom ammbiente, era participativo, ndo tinha os silos, sem essa formalidade, e fimcionava bem. O Farid era um tremendo dum lider,
antes dele o Carvalho foi um excelente lider. O que eu digo ¢ a gente teve um buraco, num periodo, tivemos grandes lideres no passado, desde o
Simdes. Tem que retomar esse negdcio e fazer retomar o que foi um passado importante da Farma, que foi muito mais importante do que ela é
hoje. Teve pessoas imbuidas do trabalho, que vestiram a camisa, muitos derama vida inteira para esse negocio e falam com satisfagdo, com
orgulho. E o pessoal tinha perdido isso. Acho que o pessoal mais jovem, que vocés vao conversar, devem estar retomando isso. Voltando a ter
essa satisfacdo, e isso é findamental. Sentir orgulho e prazer em trabalhar. Eu levanto de manha e venho trabalhar com satisfagdo. Se eu levantar,
e vou pra um negdcio de que eu nfo gosto, vou me sentir mal, vou me agredir. Varias pessoas para que voce€ pergunta, vém trabalhar de manha
comsatisfagdo. E é duro trabalhar 10, 12, 14 horas por dia, exigimos & bega, e apesar disso as pessoas ficam satisfeitas. E o jeito de ser que faz
isso, como 1o passado também era. E isso.

P2 - Euia perguntar quais sdo hoje os principais produtos da Rhodia, assim, que vendem mais.

R - O primeiro produto € antigo, que € Profenid, anti-inflamatdrio, que temuns 20 anos, talvez. O segundo, sdo dois produtos: o Flagil, vocés
devem ter conversado com o pessoal que langou isso, 0 Rodrigo deve ter contato a histdria, a Angelita participou. Se crioy, até hoje o Flagil ndo
tem promogdo, mas quando voc€ investe bem no passado, até hoje o Flagil € o segundo produto. O terceiro € novo, o Klexane, que foi langado
ha quatro anos e este ano chegou a ser o terceiro, por todo umtrabalho que a gente fez. Tem um concorrente da que ¢ (Flaxofarina?), a
Upjohn langou um produto concorrente esse ano e a gente conseguiu bloquear, que ¢ um produto bom também. Entdo, € um novo, por foco, com
um treinamento importante, que € para trombose venosa profunda, negdcio de vender conceito por médicos, que ainda ndo ta bem definido. Mas
acho que ha um potencial no Brasil enorme e que a gente ta arranhando. Vendemos 12 milhdes de dolares, somos lideres, temos 60% desse
mercado. Umnegocio que pode chegar a 200 milhdes de dolares no futuro. O quarto € um produto antigo, da Upjohn ainda, que € a Fradimicina,
mas ja temos o (Taxotan?), que € oncoldgico e € o oitavo produto, com dois anos de langamento. Aquele processo de renovagao, a gente tem os
produtos novos com participagio maior no faturamento em detrimento dos antigos. E o que vem da pesquisa, ¢ o que faz a industria farmacéutica
evoluir. Um pais que tem patente, que esta protegido, quando cai a patente esse produto cai. Entdo, tem que estar sempre com coisa nova. O
Klexane € o novo, o Taxotan € novo, o Nasacor, que € anti-histaminico, foi langado em outubro de 97 ja € o 120, em menos de uma ano. Depois
do Viagra, € o produto que mais evoluiu. A gente v€ que nos novos, esse foco de investimento, promogao, ta tendo resultado. Claro, temo
Gardenal, que € um produto antigo, tradicional da empresa, que faz 10 milhdes de ddlares por ano, é o 60 ou 7o produto, é descontinuo, ndo tem
outro no mercado, é uma vaca leiteira. Mas, nos dez primeiros, ja temos quatro dos Ultimos trés ou quatro anos, temos um processo de
renovacdo importante. A teve um atraso nisso, porque ficou alguns anos sem produtos importantes na pesquisa, portanto tem muita
coisa de produto antigo, ainda, o que € um dilema, € um problema. E o enfoque € Klexane, a Taxotan, os dois produtos carro-chefe que a gente
quer, a nivel mundial, fazer esse negdcio crescer. E na area de alergia respiratoria, também Entfo, os principais produtos sdo esses. Dois,
Klexane e Taxotan, da area hospitalar, o pessoal de marketing e vendas trabalha com hospitais, com clinicas oncologicas, ¢ um processo diferente
de promogao. O Nasacor, o Flagi, o , que ¢ a evoluc@o do Flagil, da open-care, um nimero maior de representantes, ¢ promogao junto
ao consultorio médico, com visitas diarias, com equipes de médicos, levando os produtos.

P1 - Emrelagdo a esses produtos novos de pesquisa, existe perspectiva de realizagdo de pesquisa no Brasil?

R - Bom, vamos definir o que € pesquisa no Brasil. Quer dizer, tem a pesquisa basica, findamental, que ndo tem condi¢io de fazer no Brasil por
falta de recurso, falta de massa cinzenta e equipamentos. A pesquisa, descoberta de moléculas, esse negocio é muito centrado na Europa, EUA,
Japdo.

P1 - A da (Roonan-Polan?), hoje emdia, ta na...

R - Franga, EUA e Alemanha.

P1 - E distribuida?

R - E. Temuns 3000, 3500 pesquisadores, mais ou menos, em dois, trés centros mundiais. Forte na Franga, nos EUA e Alemanha. Centro de
pesquisa. Agora, a gente fala, pesquisa pura, descoberta de molécula, ou pesquisa fase em animais, ainda a gente ndo faz. Agora, quando vocé
pega a fase dois, trés ou quatro, seja, quando vocé passa para a fase de testes em humanos, antes de lancar, que € a fase dois, que serve para
alimentar os dossiés de aprovagio nos ministérios, ou fase dois e trés, antes de langar, e quatro, depois do langamento, nos, a maioria dos



laboratorios de prescricdo estdo fazendo no Brasil. Fase dois, trés e quatro, que € vocé ter uma droga, ter um conjunto de médicos, e vocé faza
experimentacdo da droga com acompanhamento, com todo o rigor cientifico para ir para um dossié, para aprovar aquele negocio. Entdo,
pesquisa no Brasil vai ser isso. Cada vez mais os médicos, os clinicos participarem de pesquisa junto com o laboratdrio, no sentido do
acompanhamento do desenvolvimento da droga. Pesquisa pura, infelizmente, acho que vai demorar muito tempo para fazer. Mesmo porque, as
industrias nacionais tanbém nunca tiveram, no tempo que 1o tinha patente, interesse em fazer isso junto comas universidades. E complicado,
custa uma fabula descobrir um medicamento novo. 300, 400, 5000 milhdes de dolares, as vezes. Néo tem laboratorio nacional que consiga, para
vender no Brasil, porque vocé divide isso no mundo inteiro depois. Uma droga que custou 500 milhdes de ddlares vende, porque é global os
laboratdrios? Porque vocé vai vender isso no nundo inteiro, para 6 bilhdes de pessoas, para pagar essa pesquisa, para cobrir o nvestimento,
para fazer outra depois. Infelizmente, no Brasil..

P1 - Nememrelac@o a fitoterapia?

R - Em fitoterapia tem alguma coisa. O laboratdrio Catarinense, o , que € o dono, esta fazendo uma série de pesquisa com a universidade
federal de Santa Catarina, tem apoio do CDTI, entdo esta fazendo alguma coisa nessa area. Algum outro laboratdrio esta fazendo...

P1 - E sempre nacional?

R - Sempre. A multinacional, no passado, inclusive a Rhodia, nfo sei se o Ruderico falou sobre isso, o pessoal tentou pesquisar planta, aqui. Ele
contou a historia da planta? Entdo, ja esta contada. A Sandra, que esta no Klexane, hoje, na época era recém-formada, ficou na Paratba um
tempao catando planta para fazer. Era um produto respiratdrio, se ndo me engano. Entdo, a Rhodia tentou fazer, alguns laboratdrios tentaram,
depois, coma crise, varios pararam. E hoje, eu digo, € dificil, porque mesmo a pesquisa por planta evoluiu bastante. O pessoal teve uma fase de
quimica combinatoria, fazer no computador as moléculas, parece que o pessoal poderia estar voltando agora para os produtos tipo na Amazonia,
uma série de produtos. Alguns laboratdrios t€m sua captagdo de plantas, fazem seus extratos, mandam para o exterior para fazer, mas o grosso é
feito 14 fora. Infelizmente, os nacionais, além de recurso, ndo tém interesse, o governo e as universidades, esse negocio... Vocé vé o pessoal
criticar muito, mas falta recurso para fazer esse negocio. Néo adianta sair pela Amazonia para catar planta, ver como pajé Ia como funciona; a
hora que voc€ vai para o rigor cientifico tem uma trabalheira tdo grande, que custa dinheiro, tempo e massa cinzenta. Alguns laboratdrios se
interessam por isso em programas especificos na area de pesquisa. Parece que a Merck alemé, ndo area de oftalmologia, tem alguma coisa,
(Pilocapina?), tem alguma coisa, no nordeste, de plantas, eles fazem extratos, mas que eu conheca, s3o poucas.

P1 - A gente quer fazer s6 mais umas perguntas...
R - Temtempo.

P1 - Agora que perdeu a (Festa?), que se dane. [risos] Acho que € melhor a gente ficar aqui até eles terminarem de festejar. Eu queria que vocé
dissesse o que significou emsua carreira essa coisa da Farma. Comecar um trabalho com um universo complexo.

R - Bom, primeiro oi um grande desafio, como eu disse, deu para provar para mim mesmo que, mesmo sem ser especialista no negdcio, a gente
conseguiu montar uma boa equipe, com pessoas de confianga, e conseguiu reverter esse negocio. Nao fui eu que fiz, eu s6 criei as condigdes para
0 pessoal fazer. Nao sei se vocé viu la em cima, o que esta escrito naquela plaquinha, a lideranga, quanto menos aparecer, mais lideranga, hoje.
Quem fez foi o pessoal, porque faltou dar condigdes para usar a criatividade e competéncias das pessoas. Tem mais um que veio do plastico, o
FEraldo, que esta na area hospitalar. O Humberto e o Eraldo que vieram do plastico. Entdo, foi um desafio, uma satisfagio muito grande de ver
reverter uma posicdo negativa para uma positiva. Uma série de prémios que a gente tem esse ano mesmo, resultado, (Proec, a gente vé que vai
num crescendo, as pessoas crescem junto coma empresa, ¢ uma satisfacio pessoal bastante grande. Por outro lado, foi um aprendizado, acho
que o marketing farmac€utico é o mais complexo que existe. Podem falar marketing de consumo, business-to-business, mas o marketing
farmacéutico € um negdcio completo, o teu cliente € o médico, cada cabega de médico € uma coisa, temo aspecto técnico-cientifico, &
importante. como € que o médico V€ o laboratdrio, tem aquele que entende que € um aporte importante, tem aquele que acha
que o laboratorio ¢ uma multinacional exploradora, temaquele que s6 quer amostra-gratis para passar por fora e até vender. Quer dizer, uma
coisa negativa que me causou, eu mudei muito a imagem que eu tinha dos médicos. Antes de vir pra ¢4, eu imaginava aquele cara super ético,
profissional. Mas vocé entra na industria farmacéutica e vé que tem um mercantilismo incrivel.

P1 - Vocé diz entre os médicos, ou entre a industria e os médicos?

R - Acho que a industria, pela competicio, ndo € que ela corrompe, mas pela competi¢io, para comprar os médicos, muitos deles receitam seus
produtos ou aceitam seus produtos, principalmente naqueles que tem muito mito muito parecidos. Quando é um primeiro que aparece € € uma
movagdo, o médico aceita e tal, mas comeca a aparecer muitos semelhantes, para vocé fazer que ele mude, vocé entra num processo de



marketing que ¢ complexo, mas que tem também um problema individual. Vocé paga congresso, paga viagem, uma série de coisas, € isso me
agrediu, na época, porque eundo via o médico desse jeito. Hoje € natural, faz parte do negdcio farmacéutico, de voc€ mandar o médico e a
mulher, de primeira classe, em determinado local que temum congresso de dois, trés dias, em que ele vai. Vocé paga, porque se nao seu
concorrente paga. Isso € umnegécio que agride, para quem vem de fora. Quem esta no dia-a-dia é natural. Foi uma coisa de decepgao no
comeco, de mudar a imagem muito positiva que eu tinha. Por outro lado, tem aqueles abnegados, que fazem as coisas, que vale a pena ajudar.
Temum pouco de tudo, como emtoda a profissdo. O marketing ¢ um negdcio complexo, que temmuito de psicologia, de conhecer pessoa a

pessoa, grupo a grupo.
P1 - Voceé consegue ver, isso me intriga, qual ¢ o médico, essa relagdo do médico uma um, praticamente?

R - Uma umnio, mas vocé tem duas ou trés classes: os primeiros sdo aqueles paparicados, que s@o os opinion-leaders. Entdo, vocé tem, na
categoria, numa classe terapéutica qualquer, aqueles que se sobressaem, os mais estudados, mais sucesso, t€m mais competéncia. Entdo, o
laboratério tem que trabalhar junto com ele, tem que ter o opinion-leader que fala da tua droga, que aceita. Vocé convence ele de que ela ¢ igual
oumelhor que a outra, ou ¢ movadora. Geralmente ele faz ensaios clinicos coma droga para estar convencido ou ndo. Vocé tem essa relagéo
muito importante, € a nata que carrega o resto. O cara que esta falando que a droga tal € poderosa por isso, 0s ensaios mostraram que cura, ou
ameniza tal problema de saude. Depois vocé tem os médicos que sdo prescritores, aqueles que estdo nesse caminho e s3o os grandes
prescritores, e depois tem todos os seguidores. O problema € - e ai voc€ precisa da forca de venda, da competéncia dos representantes - para
saber quais sdo 0 A, 0 B e o C, onde interessa trabalhar. Nao adianta gastar dinheiro comummédico C, que s6 quer amostra gratis para vender
€ ndo vai, que ta numa regido que ... Ai tem o aspecto comercial da industria farmacéutica. Como nfo tem reembolso do governo, quem compra
remédio, paga. Vocé tem que vender para quem pode pagar, quemnio pode € o governo que, as vezes, compra e distribui. Nao € o laboratorio
que distribui gratuitamente, porque o acionista nfo vai dar nada para ninguém Essa relagdo € complexa. Conhecer bem os opinion-leaders,
conhecer o A, 0 Be o C. E necessério, a empresa inteira, eu deveria estar em contato com esses opinion-leaders, que ¢ uma falha, eu fago
pouco, devia fazer mais. Os responsaveis de marketing, de vendas, voc€ tem que ter uma relagdo com o médico muito estreita, claro, quando
vocé tem drogas importantes, de pesquisa, ndo tem produtos de malho, depende de em que posigdo vocé esta. Laboratério de prescrigdo, aquela
coisa. Depois, como voc€ converte, vocé tem os importantes e temnos médicos A e B, como leva a informagao dos ensaios clinicos,
a informagao da tua droga comparada as outras, as vantagens que tem mais, que tem menos, menos ou mais toxicidade, as comparagdes. O
representante vai dizer para os médicos para mudar a cabega dele. Na cabeca dele cabem 30 ou 40 marcas, a marca, ndo as drogas, que ndo
lembra o nome. O teu negdcio € botar na cabega dele que o teu produto, aquela marca, aquela droga, que tem um nome quimico completo, que
ele acredite que aquilo no tratamento dos pacientes dele € positivo, e que ele vai acreditar e voc€ vai vender. Nao cabe mais que 30 ou 40 na
cabeca dele. Quando tem 50 ou 100 diferentes, vocé tem que entrar 14 e como € que faz? Ai o médico é cientifico, ¢ um futuro opinion-leader, ou
¢ um cara que esta no posto de satde, atendendo cinco minutos, a turma entra e sai? Tem varios tipos, € o representante tem que captar isso e
trazer, porque ndo d4 pra vocé, gerente de marketing, conhecer 160 mil médicos no Brasil. Ou 50 mil clinicos. E tremendamente complexo,
porque cada médico € uma situagdo, uma posicao, vocé€ leva uma peca igual, quase, para todos. Quando vocé entra nisso, para quem gosta de
marketing, comércio, € umnegdcio que cativa, e dificiimente quem entrou na farmacéutica abandonou. Entdo, foi um aprendizado importante,
porque eu conhecia marketing de plastico, de quimica, business-to-business, de consumo. Apesar das decepcdes, do mercantilismo, vocé acaba
aprendendo. Entdo, foi bastante positivo no aspecto pessoal. O outro, € aquele negocio que a gente botou na cabega de todo mundo: "Queremos
fazer a melhor filial do grupo”. A gente ndo fala isso, mas como o grupo ndo € tdo bom, fazer uma filial, com um esforco, a gente chega Ia. [risos].
Entdio, certas coisas vocé tem que alimentar e jogar para as pessoas, para fazer o pessoal acreditar. E um desafio importante e a gente teve
progressos enormes. Fssa empresa ndo valia nada em 91. Em 95 nds vendemos a Rhodia Farma paraa (_ Polamk?) por mais de cento e
tantos milhdes de dolares. Umacordo que, se a gente evoluisse numa pressdo, podia chegar a 200, como podia voltar para 100, por exemplo.
Isso € meio confidencial, vocés guardam esses valores para vocés, mas foi uma satisfagdo, ndo s6 pra mim, mas para o grupo que estava naquele
momento. Ficamos um ano discutindo coma ( Polank Rohr?), nds, a Farma, do lado de ca. Uma empresa que ndo valia nada, que em
90 ndo participou do porque diminuia o valor da ( Polank?), depois de trés anos e meio, quatro anos, valia cento e tantos
milhdes de dolares. Entdo, nds criamos valor para o acionista Rhodia Brasil. T4 certo que entrou num bolso, saiu no outro, 08 s6cios minoritarios
aqui perderam, mas o importante € que o grupo, que esta ainda hoje, nds demos valor, o que é uma das coisas fundamentais hoje numa empresa,
criar valor para o dono, para o acionista, para progredir, pagar salarios, investir. Foi um dos pontos importantes desse periodo. Ai vem o reverso,
a comprou, pagou: "Ja que disseram que valia tudo isso, vocés vao ficar agora aqui e provar que € valido". Ta certo também, vocé
pode comprar e por outro time. Foi outro desafio: "No6s dissemos, ndo blefamos, valorizamos ao maximo a empresa, vamos atras disso". E com
altos e baixos, cada ano um chefe novo, desde o breve até o franc€s, vamos levando esse negbcio : "O que nos dissemos esta acontecendo". S3o
coisas que ddo satisfacio para as pessoas, que estio cada vez mais acreditando no que a gente esta fazendo. Foi importante para - ,
para o acionista. Valorizou um negocio que nfo valia nada, em pouco tempo recuperou. Ta certo que houve a recuperagio de prego, mas podia
ter tido e ndo ter acontecido nada diferente e estar com os problemas, ainda. Podia nfio ser negativo, mas ndo ter o valor que teve. Tudo isso da
satisfacdo. Para quem comeca com uma carreira pessoal inferior, ou veio de outra empresa de tesouraria, batendo cheque, o objetivo era evoluir
e chegar a ser presidente de uma empresa de 150, 200 mihdes de dolares, da satisfagdo, e animado pra continuar. O problema, agora, ¢ como ¢
que faz a passagem, a sucessdo, a mudanga, que seria boma gente poder fazer também. Nao sei se vou conseguir ou ndo, mas a maior parte do
caminho a gente ja fez. E pensar que quando sair, ser um empresario, que a gente nio foi I atras.

P1 - Euia perguntar emrelagio ao futuro, mas pessoalmente.

R - A gente tem o programa. Vocg, alguém deve ter falado para vocés.



P2 - Nio escutei, ainda.

R - Entfo, o Programa Vocg, a gente esta falando do presente, eu nfo tenho muita coisa do passado para falar, tenho do presente. O Programa
Vocé a gente implantou h uns dois, trés anos e ¢ de preparacio para aposentadoria.

P2 - Ah, desculpe ...

R - Temmnuita gente da fabrica e do comercial que, quando passa dos 45 anos, a ideia €, pelo sistema de fimdagdo nosso, até os 53, 58 ele
trabalha, e depois sai. E preparar o camarada para néo ficar em casa amolando a mulher, ou o marido, depois ficar doente e morrer. Treinar para
fazer alguma coisa, criar, trabalhar, estudar. A gente comegou com o programa e eu disse: "Escuta, daqui um tempo eu tenho que parar, porque é
compulsorio, chegou aos 58 anos, espirra.” Tenho duas opgdes: uma € negdcio antigo, se puder empresariar, tentar se empresario para provar pra
mim mesimo se eu posso ou nfo. A outra, se ndo der, eu vou voltar a estudar, vou para faculdade de novo. Estudar o que nfo tenha nada a ver
com administragdo, com economia. Ufologia, cosmologia, sei 14, alguma coisa. Tem duas opgdes: uma € econdmica, financeira, fazer, tal.

P1 - E vocé temideia o que seria que te...

R - N&o sei, vou ter que acelerar agora, mas eu tinha dois anos ainda pela frente. Nesses dois anos eu estava imaginando no comércio, numa area
que ndo precisasse de muito capital. Alguma coisa mais no sentido de provar. Vocg ser gerente, diretor de uma empresa, € uma coisa, ser
empresario € outra. Tem que mudar a cabega, diferente.

P1 - Vocé tem vontade de tentar provar isso?

R - Tenho porque no passado eu tinha duas . Esqueci uma e agora eu paro nessa e vou enquanto tiver saude, disposi¢do. Se der certo.
Se o der, ficar em casa enchendo a paciéncia da minha mulher eu néio vou ficar nunca. Néo tem porque. E um outro desafio, tem que achar
sempre umnovo. E aqui, como a cada cinco anos eu mudava, a Farma, também, s6 tem que deixar esse pessoal continuar e fazer a sucessao
natural. Na realidade, eu ja tinha conversado com o pessoal da Franga no processo de quem viria no meu lugar, porque na realidade nio é do
grupo, aqui, que ta ou pessoas muito jovens, que ndo estdo prontas ainda, ou pessoas mais antigas que ndo estariam
preparadas. Tentando buscar alguém no mercado para ficar esses dois anos junto. A ideia € que fosse alguém que pudesse nfo doutrinar, mas
que entendesse os valores, os principios da gente e continuasse com esse programa. Com o negdcio da a gente parou tudo e agora
vamos ver como € que fica, de repente a ja temuma solugdo. Vamos ver.

P1 - Entdo, pra vocg, pessoalimente, essa integracdo ndo ¢ uma quebra de planos?

R - Nao. Euacho que, veja, o que eu estou tentando me automotivar é: sera que o que a gente fez aqui ndo dava para fazer na outra, ou tentar
trazer o que temde bomna outra e tentar fazer uma nova?

P1 - Temesse desafio, também.

R - Tem, mas tem que ver se os caras querem Isso ¢ algo que poderia ser uma automotivagdo. Porque me preocupa o fato de mudar e a gente
perder todo o trabalho feito. Ai vai ser frustrante. Até para quem esta aqui, porque boa parte do pessoal que participou, que acredita, se a gente
mudar e voltar para um outro paradigma, vao deixar empresa ou estar frustradas. Vai voltar para um outro patamar. Sei 14, pode até alavancar a
empresa num curto prazo, mas eu no acredito nessa forma, acho que seria uma ruptura muito grande na cultura atual da Farma. Seria frustrante,
depois de tudo feito, quebrar esse negocio. A ideia era, talvez, poder participar disso, mas ndo vai depender de mim.

P2 - Tem 50% de chance.

P1 - Vocé queria fazer alguma?



R - E isso mesmo? Eu falei muito, mas do passado niio tenho muita coisa para falar, ¢ de 92 para ca. O pessoal para trds é que pode... Talvez
tenha uma coisa a mais que me escapa, mas. Coma Upjohn a gente conseguiu um negdcio muiito...

P1 - E, euia perguntar sobre isso.

R - Também foi um pouco por ai. A gente fez aquela reunido catastréfica com o Fernando Leal e

P1 - Quando foi isso?

R - 93. 92, acho. E a licenca ia até¢ 96. Em trés anos eles iam recuperar os produtos. A gente tinha interesse em estender o contrato por cinco
anos, pelo menos, para dar a Fradimicina, ainda é o quarto produto hoje e € deles. Entdo, houve a primeira reunido e a gente tinha esse objetivo.
Engragado, comecou e eu tinha uma série de material sobre parceria na rea de fornecedores, que a gente tinha trabalhado no Plastico e ia fazer
aqui na Farma. Peguei um pouco daquilo e depois da reunifio eu escrevi para o Fernando Leal, nos EUA: "Realmente vocé foi duro, vocé chegou
aqui e ndo viu nada, ainda, a empresa estd mudando, tem que dar um voto de confianga, vamos comegar a discutir normalmente? O que vocé
acha desse troco aqui?" Tinha uma teoria de que parceria leva um tempo, a gente tinha que estar junto... (fimdo lado A — fita 4) discutir muito,
levava um certo tempo para ter confianga miitua, bla, bla, bla. Ele gostou, respondeu e a gente comecou um namoro. "Escuta, vamos esquecer
aqueles problemas, o que tem que a gente converge, o que voc€ acha que € bomentre os dois - muito pouca coisa, quase nada - € o que é
divergéncia? Vamos discutir a divergéncia primeiro". Emum ano a gente foi pouco a pouco fazendo isso. Ai chegou ao ponto dele propor, eles
queriam voltar para o Brasil, queriam retomar alguns produtos, a gente queria estender a licenca. Foi quase um ano de negociagdo, projecdes, o
que eles queriam receber de volta. A gente chegou a concluir, estendemos o contrato por mais cinco anos, até trés produtos, eles
recuperaram outros, voltaram pro Brasil € nds produzimos para eles aqui na fabrica, toda produgio € feita aqui, temum contrato comeles. A
gente temuma relagdo excelente com eles, ndo € o que esta aqui, mas o gerente-geral, o gerente anterior. Mudamos em dois anos
completamente a relaco e hoje a gente trabalha como parceiros.

P1 - - A Upjohn foi internalizada?

R - Emprodutos, sim, nds produzimos, eles t€m o marketing deles.

P1 - Aqui?

R - Nao, 14 fora. Eles ttmno Robocop, nas Nagdes Unidas. Mas, numa primeira fase, a gente fazia faturamento, compras, fazia realmente o
marketing e as vendas, e toda a logistica era feita por nos, com custo, com preco, margem, lucro rentavel. Foi um processo que umano e meio,
dois anos, a gente conseguiu reverter e & simples. E discutir com as pessoas. Mesima coisa foi na fibrica. Quando eu cheguei, o produtor de
ampolas e de frascos, a Vitrosul, era o pior fornecedor que nds tinhamos. Todo mundo metia o pau porque as ampolas vinham quebradas, os
frascos ndo serviam Fui 14 falar com o diretor. Por sorte o cara estava chegando também, estavam trocando. "Vocé € o pior fornecedor nosso.
Os caras s6 ndo te xingam porque te respeitaim, mas vocé ta disposto a discutir e melhorar esse negdcio?" Isso foi em 92, 93. Emdois anos a
gente reverteu complemente. Hoje os operarios da Vitrosul vém aqui ver o processo, 0s n0ossos vao Ia ver como finciona. Detalhamos pessoal de
compras, produgdo, manutencao, de gestdo, reunides para definir os problemas, como a gente atacava. Grupos de trabalho. Em dois anos, a
melhor parceria hoje é coma Vitrosul, ela ganhou um prémio na Alemanha de melhor relagio fornecedor-cliente num
programa de qualidade que eles iam comegar a implantar, Rhodia Farma e grupo Vitrosul. 92 era o pior, 94, 95, prémio mundial de
melhor relago. E ter vontade de resolver os problemas sem aquele negocio de "Quero ganhar tudo”. E parceria, discussdo, abertura. Tem mais
um monte de exemplos como esse, o Danienzo deve ter, o Humberto deve ter, entdo, tudo isso € disposico de fazer as coisas certas, sem
sofisticacdo, sem pressdo e atrito, com confianca. Claro que temuns que ndo sdo confidveis, ndo da, nfo flmcionam, mas eliminam e partem para
outra. A gente conta os casos bons, os ruins escapam e a gente ndo fala. Tem varios casos de sucesso que a gente fez e transformou a empresa.
Eu falo bastante porque € satisfacdo, varias pessoas falam porque participaram também. E o bacana € que no passado também falam. Vocé
esquece o buraco que houve num periodo, a gente voltou a fazer o que esta empresa ja foi ha muitos anos, lider, importante, pessoas motivadas.
Espero que coma continua. Vamos fechar os nossos 79 anos e meio e comegar o primeiro da - € Vamos ver como vai
fazer. N3o sel. [risos].

P1 - Euia te fazer uma pergunta, ideia clara, a gente ta fazendo um trabalho que € resgate da histdria e tentando marcar alguns pontos,
ndo sei se vamos cobrir tudo. Eume lembro dessa reunidio, em que eu estava, e houve essa descoberta, todo mundo percebeu que tinha uma
postura, ndo sei se estava evidente antes, de que forma vocé acha que esse saber que a gente esta resgatando, deveria ou poderia ser aproveitado
para incremento gerencial ou humano.



R - Coma nova?

P1 - A gente estava pensando na Rhodia, mas coma nova...

R - Como a gente no conhece a historia do outro lado, a gente ndo sabe se é bom ou ruim, s6 vai ver depois. Quer dizer, acho que o que eu
estou tentando passar para o pessoal € que o que temos de bom temos que valorizar bastante. E propor muito humildemente: "Nossa experiéncia
¢ essa, funcionou, € boa, vocés querem tentar, querem partilhar? Qual € a de vocés?" Esse trabalho pode ser um documento, algo que a gente
esta preparando para mostrar o que a gente foi e o que esta sendo e que isto possa ser positivo. Vai depender muito do emissor e receptor, como
vai receber. Para nos, fazer isso como um resgate historico do que esta empresa foi, € importante. A ideia € essa, serd que a gente consegue com
isso alavancar a nova, que € outra experiéncia? A gente pode pegar isso e dizer o que tem de bom e alavancar a outra? Temos que discutir, pode
parecer um pouco de petulancia, de prepoténcia nossa. Precisamos pensar um pouco. No primeiro trimestre a gente vai ter contato, vai ter uma
ideia de... Ndo da para responder ainda. Mas, de qualquer maneira, este € o historico nosso, € importante completar da melhor maneira possivel
vamos ver quais sao os para talvez ndo ficar no livro, s6. O que possa fazer. Porque € pena, nfo s6 a Farma, a Rhodia como um todo, que
era uma enpresa poderosa, estd acabando, se esfacelando toda, nfio é mais aquela grande empresa. Como a Hoescht também ndo, o pessoal
esta criando novas coisas. A Rhodia vai perder. Essa historia toda que vocé esta vendo na Farma, se vocé for na Téxtil, na Quimica, vai ter maior
até. Tudo isto esta sendo perdido. E uma pena. O pessoal estava brincando, vocé vai dizer para o seu filho que trabalhou na Rhodia: "Rhodia? O
que & isto?" Vai morrer, vai acabar. E bom ter um resgate. Podia aproveitar para jogar para fiente, o que tem de positivo, o aprendizado com o
erro que a gente possa ter tido no passado, que sirva para melhorar na frente. Vamos ver o primeiro trimestre como € que €. Eu posso estar, o
Falcdo pode ndo estar: "Esquece esse negdcio, € besteira”. Vamos ver como, eu tenho um pouco de incerteza. At€ junho, mas depois nfo sei
como vai ser.

PI -

R - Temque ser. C'est la vie. De repente tem um pacote de indenizagdo e as pessoas resolvam ir embora, quando mexe no bolso... Mas € isso.
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