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P/1 — Para comegar a entrevista, eu vou pedir para o senhor falar o seu nome completo, local € data de nascimento.

R — Bom, meu nome ¢ Roberto Dalé, nasciem 21 de agosto de 1940, faz tempo. Em Salo, Lago di Garda, provincia de Bréscia na Italia.

P/1 — O nome dos seus pais?

R — Anténio Daké e Olimpia Giudice Dalé, ambos ja falecidos.

P/1 —E o que eles faziam na Italia?

R —Meu pai era técnico textil € minha mée também trabalhava em tecelagem

P/1 —E eles se conheceram na tecelagem?

R — Ah, sim, eles s@o de familias nuito antigas, entfo ja vinham de geragdes com isso.

P/1 —E o senhor ficou na Italia I4 até quando, mais ou menos?

R — Até os treze anos de idade.

P/1 —Me descreve como era a cidade que o senhor morava.

R — O local que eu nasci ¢ a regiio dos lagos no norte da Italia. E uma regiio extremamente bonita porque, no caso, o Lago di Garda é um lago
comtrinta e seis quildmetros de comprimento. E ele tem uma corrente vulcanica embaixo, entdo vocé tem uma paisagem extremamente bonita
porque vocé tem os Alpes coma neve e vocé temum clima quase que tropical embaixo. E lugarejos muito bonitos, € tem uma outra caracteristica
esse lugar, na Segunda Guerra Mundial ele ficou muito famoso pela famosa Repiiblica de Salo. A Republica de Salo foi quando Mussolini estava
fugindo e mstalou o Ultimo reduto ali. E uma regidio incrustada no meio dos Alpes, faz divisa coma Suica € coma Austria, € nmuito perto também

da Franca. Uma regifio que eu recomendo que seja visitada.

P/1 — (risos) E as cidades? Descreve para a gente como eramas cidades...
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R — A cidade, Bréscia, no caso, a cidade principal, é chamada a Leonessa d’Italia, a “Leoa da Italia”. Por qué? Ela foi uma cidade que temuma

histéria muito famosa na resisténcia italiana contra os austriacos, nas guerras do século passado. Ela teve uma resisténcia muito forte. E a origem

da regiio é uma origem que tem uma origem germanica, porque sao dos longobardos. Dai que vema Lombardia. Lombardia deriva do nome de
longobardo. E o Barbarossa, que era alemfio, ele fez estender todo o seu dominio ali no periodo dele. Entéo temuma forte influéncia alems, tem

uma forte influéneia francesa, o dialeto tem uma forética francesa, e também sofreu uma forte influéneia austriaca. Por exenplo, do lado da minha
avo, minha mée, todos tém olhos azuis. Uma caracteristica tipica da influéneia alemé e austriaca. Eu ja venho do outro lado. (risos)

P/1 — (risos) E a cidade, em si, como ela era?
R — Salo?
P/1 — Salo.

R —Salo € um lugar de mais ou menos cinquenta mil habitantes. Extremamente sofisticada. Tanto € que ali temas casas da Maria Callas, o rei
Farouk... O rei Farouk, na década de cinquenta, passava as férias ali. A Maria Callas, tinha ali, o Onassis tinha casa ali. Eum regido muito rica,
vive essencialmente de turismo. Vivia antigamente de tecelagem, depois, coma crise de cinquenta, se transformou em produtos de alta preciséo.
Nessa regido se produz Beretta, a famosa Beretta. Essa regido fica perto da fabrica da Ferrari... Todas pequenas empresas de alta precisdo. Hoje
temum dominio tecnologico muito grande. E também é uma alta produg@o de vinhos, porque a Valpolicella fica encostada. E a Valpolicella tem
um dos melhores vinhos do mundo. Entdo, vamos dizer, mistura-se muito hoje a vida de... Interior ndo € correto, porque nossa visdo de interior é
outra. A vida, vamos dizer, provinciana, com uma boa sofisticagdo.

P/1 — E quando o senhor era crianga, quais os locais que o senhor gostava de i, de passear?

R — Ah, eu sempre fui apaixonado por mar. Embora nds moravamos perto do Lago, a beira do Lago, mas as férias eu passava em Rimini. Rimini
fica na Costa Adriatica italiana, do outro lado. Eu sempre fui ligado em mar, embora sempre vivesse nas montanhas, mas nunca fui de ficar
pendurado nas montanhas, no é o meu forte. Continua nfo sendo. Sempre prefiro o mar.

P/1 — (risos) E com quem o senhor ia passar férias? Como era isso?

R — Tinha um esquema de... Os filhos dos funcionarios das fabricas todo ano tinham as férias e podiam escolher entre a montanha e o mar. Eu
sempre ia para o mar.

P/1 —TIsso para os filhos dos funcionarios?
R-E
P/1 —E era a fabrica que levava?

R— Sim. Tinha as colbnias... Hoje Rimini é um dos lugares mais sofisticados da Italia, fica perto de Bologna... E um lugar muito bonito. Rimini tem
uma caracteristica: quando esta o tempo bem limpo de manha, vocé vé do outro lado a costa ugoslava. V€ a olho nu.

P/2 — Mesmo?
R—E. Que, ali4s, ¢ uma pena o que aconteceu coma Tugoslavia, porque é um pais muito bonito. Pena que foi destruido agora.
P/1 — Verdade. E e fala uma coisa: o senhor estudou 14?

R — Ah, eu fiz o Primério na Italia. Primario na Italia s3o seis anos e vocé estuda oito horas por dia. Entdo, vamos dizer, tinha uma forte formagio
historica. Vocé adquire uma forte formagio historica, uma boa nogio de Latim... Entdo, vamos dizer, pelo menos naquele tempo, o estudo
primario, ele era bastante forte. Tanto € que viemos para o Brasil, depois quando eu retomei os estudos no Brasil, a nfo ser se fosse pelo
problema do idioma, o estudo em simera facil

P/1 — Temalgum professor ou alguma professora marcante nessa época para o senhor?
R — Ah, tem. Eu sou do tempo em que se batia nas méos.
P/1 — Palmatéria?

R — Palmatéria. Entdo, como eu sempre fui bonzinho, ndo da para mostrar agora, mas eu estou cheio de marcas no corpo de cortes. Corte aqui,
tem um corte muito grande aqui, tem um corte muito grande aqui... Tenho corte emtudo quanto € lugar. O médico um dia desses, quando foi me
examinar, falou: “Vocé esteve na Guerra!”. Falei: “Sim, estive. Mas ndo é por causa da Guerra, € por causa de briga mesmo”. E tinha uma
professora que ela me adorava. Entdo o prazer dela era me dar coma vareta de marmelo nas méios. Mas tem um outro fato interessante que € o
seguinte: eu tenho uma voz excelente para canto e tenho uma audi¢do excelente para canto: eu sou praticamente surdo. E na Italia se cultivava
muito a escola de canto. Mas era assima classe toda. E se cantava Nabuco. Conhece Nabucodonosor.



P/1 — Hum, hum.

R — E a abertura da Aida de Verdi. E se cantava Nabucco e Nabucco é uma oOpera muito bonita, ¢ uma historia muito bonita, mas ela tem assim
variagdes, ondulagdes. E a letra dela é maravilhosa. Mas depois de um dia em que nés faziamos trenamento, ficava ouvindo: “Para esse, para
esse, para esse....” E foi o meu fim de cantor, porque fui expulso.

P/1 —Por qué? (risos)

R —Porque eu era muito ruim (risos) Era muito ruim. Quer dizer, vocé imagina... E acabou que ela tinha razdo, porque na verdade eu tenho,
nesse ouvido, devo ter ai quarenta por cento de audicdo. Entdo nfo tenho nenhuma versatilidade para miisica, coisa nenhuma. Mas o fato € que,
apesar de ndo ter nenhuma versatilidade para miisica, mas na infancia isso € muito cultivado Ia. E ficou. Vamos dizer: eu ndo sou assim um
apaixonado por musica lirica, mas gosto de misica lirica.

P/1 — E me fala uma coisa: o senhor era bastante peralta?

R — Ah, sim. Eu diria revoltado.

P/1 — O que acontecia? O que o senhor aprontava?

R — Umponto é o seguinte: 0 meu pai saiu na Guerra quando eu nasci...
P/1 — Na Prieira?

R —Na Segunda. E voltou quando eu tinha sete anos e meio. E eu fui criado, eu era filho tinico, e eu fui criado por tios. Entdo esses tios, eu era o
bibeld. Eu podia fazer tudo. E me tornei arrogante, estipido, agressivo, (risos) todos os adjetivos piores que podiam existir.

P/1 — (risos)

R — E chegou aqui, meu primeiro dia fosse esse, uma briga terrivel com um menino vizinho de casa... Sao coisas assim. Mas voltando para tras, é
muito dificil para um jovem, especialmente nessa idade, fazer essa transicio de um pais para o outro. E complexo, ndo € uma coisa facil, ndo. E o
interessante € o seguinte: que quando eu cheguei no Brasil o meu carater soffeu uma modificagdo, eu me fechei. Mas depois voltou a tona. Depois
tudo bem

P/1 — Foium periodo de adaptagao.
R-E
P/1 — Por que vocés vieram para o Brasil?

R — Foiuma dupla coincidéncia. Primeiro que meu pai, quando voltou da Guerra, os que tinham ficado em casa tinham ficado ricos, € os que tinha
ido para a Guerra tinham se ferrado. Resumindo o seguinte: porque a Italia teve uma passagem dupla no periodo da Guerra. Ela miciou a Guerra
Jjunto coma Alemanha. Isso significa que o meu pai quando foi para a Albania e Russia, estavam aliados com os alemies. Quando chegaramna
Russia, 0 governo italiano caiu, 0 Mussolini caiu, e se unificou com os americanos. Entdo passaram de amigos a serem inimigos. Comisso, ele foi
deportado para a Alemanha. E resumindo, quando ele voltou para a Italia, ele ficou oito anos guerreando pelo pais dele com aquela cabega de
patriotismo, quando ele voltou, o pais estava destrogado. Ele tinha perdido tudo e quem tinha ficado 1 estava rico.

P/1 — Meu Deus!

R — Aiele se tornou membro do Partido Comunista, que foi uma outra coisa complicada. Chegou a ser lider do Partido Comumista, e nesta
época, os membros, vocés sio muito jovens para isto, mas os dois expoentes do Partido Comumista Italiano eram Palmiro Togliatti e Teresa
Noce. O Palmiro Togliatti foi Primeiro Ministro italiano na €poca. Ai veio um problema muito forte, que era o seguinte: nas eleigdes de 1951, a
Italia era totalmente comunista. Mas de jeito nenhum poderia ser entregue a Italia aos russos, a influéncia russa, porque a Italia era ponto balistico
importante, estratégico importante. Voc€ nio tinha as ogivas nucleares de longa distancia como tem agora, entdo a distancia era findamental. De
jeito nenhum os comunistas poderiam tomar o poder. Entdo até os mortos de quatrocentos anos antes votaram. Votaram na Democracia Crista.

P/1 — (risos)

R —Foi a eleicio mais fraudulenta da historia da humanidade, acho eu. E comisso foi mais um golpe no meu pai, que decidiu vir embora. E
coincidentemente tinha um italiano daqui do Brasil que estava procurando profissionais da area de tecelagem. Ai ele veio, viemos. Bom. Porque ¢
um pais que tem os seus problemas até hoje, mas € um pais maravilhoso.

P/1 — O senhor se lembra da viagem de navio?

R — Ah, sim. A viagem foi de navio, ela durou catorze dias. O navio chamava-se Cises.



P/1 — Durou catorze dias, a viagem?

R — Durou catorze dias.

P/2 — E qual era a expectativa assim de vir para o Brasil, para o senhor?

R —Eu, na época, era muito menino, foi trauméatico no sentido de que eu estava largando os meus amigos, o meu lugar. Foi traumatico. E depois,
naquele tempo vocé ndo tinha a conunicag@o como vocé tem hoje, de conhecer os paises emreal time como vocé conhece hoje. O Brasil era
uma incognita. Bu vim ver o primeiro negro da minha vida, eu vim ver ele aqui, e a primeira favela, eu nem sabia que existia favela. Entdo, vamos
dizer, foi um pouco chocante. Mas por outro lado, as praias, maravilhosas. Umnegocio assim... O periodo de adaptag@o foi complicado.

P/1 — Vocés chegaram em Santos?

R —Nao, nds chegamos no Rio. Depois viemos para Sdo Paulo. Sao Paulo ja era uma cidade, naquela €poca, estamos falando agora de 1953,
54... Corinthians campedo do Centenario, para desespero meu, porque como € que podia ser o Corinthians o campedo do Centenario? Tinha que
ser o Palmeiras.

P/1 — (risos)

R — E o Brasil tinha acabado de perder a Copa do Mundo de 1950, estava debaixo daquele trauma. Ai para completar o trauma, o Corinthians
fica campedo, ai cai o Getulio Vargas, o Getilio Vargas se suicida... Nessa época eu trabalhava em uma alfaiataria na Mooca. E vocé sabe que
alfaiate temuma caracteristica: alfaiate trabalha e fala o dia inteiro. Entéo, o que ele faz? Ou se ouvia novela, “O Direito de Nascer” ja € daquele
tempo. E a Sarita Campos. Vocé ja ouviu falar na Sarita Campos?

P/1 —Nao.

R -0, a Sarita Campos vocé tinha que ver o seguinte: Sarita Campos, hoje néio tem um personagem assim. Mas ela era uma mulher do rédio.
Acho que era Radio Nacional. E a turma escrevia: “Olha, eu estou apaixonado por outra mulher, nfio sei o qué, ndo seio qué 14...”. E ela em
defesa da familia. E nos ficavamos trabalhando e torcendo e metendo o pau o dia todo. O ambiente de alfaiate naquela época era um ambiente
assim relativamente sofisticado, considerando que eu trabalhava em uma alfaiataria de poder aquisitivo alto. Entdo a clientela era de médicos,
pessoas de um certo nivel e também nessa €poca, a sociedade brasileira tinha uma outra formagao. Fu acho, talvez um nivel menor, mas um nivel
cultural melhor do que hoje. Eu acho que o nivel cultural caiu muito. Entdo, em fing&o disso, vocé tinha um enviroment cultural muito bom. Apesar
de crianga, jovem e tal, vocé tinha uma coexisténcia muito boa. Eu vejo, por exemplo, os meus netos hoje, eles ndo tém... Apesar da gente forgar,
terem viajado para os Estados Unidos, para a Europa, mas eles no tém essa formagdo de transmiss3o de conhecimento. O conhecimento tem
muito de ser transmitido de pai para filho.

P/2 — Eu vou retomar um pouquinho a infincia, mas logo eu ja pulo para o Brasil. O senhor me falou que € filho tmico...

R-Sim

P/2 —Mas teve a criagdo por tios.

R — E, eu convivi muito com tios.

P/2 — E primos da mesma idade?

R —Nao. S6 uma prima que nds fomos criados juntos.

P/2 — Criangas junto com o senhor na sua fase de infancia...

R —Nao. Isso talvez teve uma influéncia muito forte na minha vida, porque com dez anos eu discutia politica como um adulto. Tinha um
conhecimento politico muito grande. Alids, nesse aspecto, eu falei do Palmiro Togliatti € da Teresa Noce, quando tinha as conferéncias, eu era o
garoto que levava as flores para a Teresa Noce.

P/2 — Entdo quando o senhor ia para essas viagens ao mar, para as cidades de mar, o senhor ia sozinho?

R — Sim, coma garotada. Isso era organizado, eles tinham as colonias, tal. Era muito bem organizado.

P/2 — Voltando aqui para o Brasil, quando o senhor chegou aqui, como foi esse primeiro emprego, essa fase de adaptagdo que o senhor falou que
foi dificil? O trabalho contribuiu para a adaptagido?

R — O caso foi 0 seguinte: a primeira coisa que meus pais tentaram foi me por para estudar emum colégio de frades. Foi uma desgraca. Nao deu.

P/1 — Seus pais... (risos)



R — Foiuma desgraga, eu tive que sair depois de trés dias. Por varios fatores: primeiro que eu ndo dominava o idioma, e segundo que eunfo
aceitava aquele negocio que cada cinco minutos tinha que rezar. Entfio ndo da. Ai eu fui trabalhar. Naquele tempo, os pais..., tem que considerar
o seguinte: eu era filho tinico, mas os pais ndo eram que nem agora, que pajeiam os filhos até... Chegava Ia: “Se vira, neguinho... Nao quer
estudar? Entdo vamos trabalhar”. Ai retomei a profissao.

P/1 — Como o senhor achou esse emprego na alfaiataria?

R — Ah, vocé levanta a cabega, v€ uma placa I4, voc€ vai 4 e pergunta. Essa ¢ outra coisa: vocé aprendia a se virar muito rapido. Fu tenho netos
hoje com dezesseis anos, nfo tema metade da desenvoltura que eu tinha na idade dele. O sisterm te empurrava muito mais. A cabega dos pais
era diferente. Os filhos tinham que se virar.

P/1 — Vocés moravamna Mooca mesmo?
R — Moravamos na Mooca.
P/1 — Descreve como era a Mooca, como era Sdo Paulo nesta época.

R — A Mooca era umreduto italiano. Porque vocé pegava a Mooca, a Quarta Parada, que era o Belém, o Brés, eram ¢ italianos. Entdo ndo era
essa degradagdo que vocé vé hoje. Hoje esta degradado. Mas naquele tempo eram todos operarios, mas gente comum principio de vida, um
principio cultural. E eu acho que a histéria dos povos € essa. Vocé contribui com alguma coisa e alguém percebe e da alguma coisa. Mas o fato é
que a Sdo Paulo da década de cinquenta era uma cidade relativamente parecida com Milano. Ela tinha assim bastante um qué de Milano. Por
exemplo, voc€ no ia ao cinema sem gravata, sem paletd. E temos que lembrar também que, na época, Sao Paulo devia ter o qué? Uns
setecentos mil habitantes, mais ou menos. Entio também as condigdes eram outras. Nao havia desemprego, muito pelo contrario, havia procura
de mfio-de-obra. Vieram muitos europeus, veio o pessoal do Nordeste, basicamente, era... Na década de sessenta e do interior. Essa
transumancia foi muito forte em dire¢@o a Sdo Paulo. Até que culmnou, que em 1963, 1964, o falecido Figueiredo Ferraz, que era prefeito de
S&o Paulo, ele decretou aquela célebre frase que foi muito mal-interpretada, na minha opinido, que S&o Paulo precisava parar, o pessoal
precisava parar de vir para Sao Paulo. E foi encarado como uma discriminag@o. S6 que ndo €. Ele tinha a visdo do que ia acontecer o que de fato
depois aconteceu. Mas voltando, Sao Paulo era uma cidade segura. Vocé podia sair a noite € nfo tinha problema nenhum. A Mooca, o Bras e o
Belém eram bairros tipicamente italianos, entfo vocé encontrava... Vocé falava italiano. As pessoas, ndo tinham as grandes industrias, entdo tinha
todas pequenas... Hoje... hoje, nfo, de uns anos para ca virou uma febre que todo mundo tem que ter faculdade. Depois faz uma faculdade para
burro, mas tudo bem. Nao sabe fazer nada quando sai da faculdade, mas tudo bem. Naquele tempo havia uma visdo de que vocé precisava
aprender um oficio. Podia ser alfaiate, barbeiro, mecanico, fosse o que fosse, mas um oficio. E os oficios eram respeitados. As pessoas se
orgulhavam de ter um oficio, fosse qual fosse. Entdo isso tem muito a ver da cabega do europeu, que o europeu cultiva até hoje a escola de artes
e oficios. O universitario, na verdade, é um degrau depois que voc€ se tornou um profissional. Infelizmente, o nosso estudo, a condugdo do nosso
povo foi para um caminho totalmente errado. Bom, com essa grande movimentagdo no fim da década de cinquenta, comegarama vir as grandes
empresas. E por que comegarama vir as grandes empresas? Isso precisa entender uma vez Porque a Europa estava em um crescimento, em uma
explosdo muito grande. Tinha o famoso Plano Marshall, e o Plano Marshall injetou muito dinheiro na Europa, especialmente na Alemanha e na
Italia. Entdo, comtodo o respeito ao povo alenéio, ao povo italiano, o franc€s, mas temos que reconhecer que eles se levantaram devido ao Plano
Marshall. Que Plano Marshall nada mais é do que uma injeco de dinheiro a findo perdido. E claro que esses povos, eles tinham uma formagao
étnica forte, rapidamente eles subiram. Nao era o caso do Brasil. O Brasil nfio tinha uma cultura, nfo adiantava ter dinheiro. O Brasil era um
aliado, fez parte da Alianga, mas isso ndo adiantava nada, porque ndo tinha uma cultura ancestral, nfo tinha uma formac&o. Entdo as fabricas
vieram para o Brasil, vieram em busca de mo-de-obra barata. Por qué? Vocé precisa raciocinar assim: a composic@o do custo de méo-de-obra
na década de cinquenta, sessenta, era seguramente algo como cinquenta por cento do valor do produto. Hoje ela € seis por cento. Entdo €
evidente que como vocé tinha aqui uma n#io-de-obra barata, atraiu muitas empresas. Alémdo qué o governo brasileiro, ele deu muitos incentivos
para essas empresas virem para o Brasil. Isso provocou uma explosdo desenfreada. Foi onde comegou a estragar Sdo Paulo. Porque se vocé
observa as cidades europeias, vocé vai ver o seguinte: vocé tema cidade, em volta da cidade voc€ tem o anel industrial, em volta do anel
industrial, vocé tem o anel agricola. Nao foi o que aconteceu no Brasil. A olho as industrias entraram, tanto € que vocé chega ao cimulo que na
Via Anchieta estavam todas as industrias automobilisticas da época, estavamna Via Anchieta. Entdo é um absurdo total. Mas € um absurdo
Justificavel, porque voc€ também ndo podia... Vocé ndo tinha estradas no Brasil, o sistema de comunicagio era muito precario. Fez com que Sdo
Paulo crescesse de forma totalmente desordenada. E até hoje esta sofrendo muito e acho eu que ainda vai sofrer por muitos anos, porque se vocé
pega, vocé sobrevoa S3o Paulo hoje, da tristeza.

P/1 — E. Mas essa época que o senhor era adolescente, o senhor demorou a se adaptar?

R — Ah, sim, mas veja bem: ai comecou a historia. Ai comecei, como todo garoto naquela época, jogava fitebol de varzea. No era 14 essas
coisas, mas dava para enganar. E era assim: eu era um habil jogador de sinuca, eu me tornei, no ABC, na década de sessenta, seguramente, eu
era um dos melhores quatro jogadores de sinuca do ABC.

P/1 — (risos) E onde o senhor circulava aqui em S3o Paulo? Adolescente, quinze, dezesseis anos, para onde vocés iam?

R — FEra o cinema, de vez quando se descolava um teatro, mas era meio complicado. Tinha as reunides dos patricios. Nessa época, eu comecei

lutar judo. Lutar, ndo, aprender. Entdo eu vivia um bocado de tempo no nmeio da colonia japonesa. E também foi uma experiéncia muito bonita,

porque eu peguei a colonia japonesa com os originais que vieram. Entdo tinha assim, bem dentro da tradi¢3o japonesa, aquela seriedade, aquela
questo de principios. Que eles vinham dos samurais, mesmo. E foi muito bom. Eu acho que se alguém aprende a conhecer um povo, jamais



critica um povo. Porque vocé aprende que todos os povos do mundo, em qualquer lugar, tém coisas muito boas. N2o é esse ou aquele, ndo. Uns
se sobressaem mais por uma determinada caracteristica ou outra, mas eu, se eu tivesse bastante dinheiro, eu nfio faria outra coisa senfo viver no
meio dos povos, o tempo todo e mudando o tempo todo. Eu acho que € uma coisa assim fantastica, porque eu tive, a vida me ofereceu a
oportunidade de conviver praticamente toda a América do Sul, Estados Unidos, Furopa e a parte do Iraque, nessa parte eu estive tambémum
tempo. E eu vivi um pouco a cultura japonesa. Em casa a gente tem o habito, todas as sextas-feiras nos vamos comer comida japonesa. E meus
netos cultivam essa cultura. Porque eu acho que € errado vocé criticar um determinado povo. Voc€ precisa conhecer e vocé precisa aprender.
Por exemplo, o nordestino, que é bastante criticado mas, sua forga, sua vivéncia € uma coisa fantastica. O que voc€ aprende com o nordestino €
uma coisa que ndo tem igual

P/1 — O senhor trabalhou nessa alfaiataria até¢ quando mais ou menos?

R — Ah, eu trabalhei até os dezessete anos, ai resolvi montar uma alfaiataria minha, ai comecaram os problemas. Porque a alfaiataria dava
dinheiro. Eu tinha aprendido o oficio comuma pessoa que realmente era muito bom Eu ndo prestava. Mas ele era muito bom.

P/1 — Qual era o nome dele?

R — Paulinho, Paulo Velacqua. E o Paulo era um profissional extremamente competente. Em Sao Paulo aqui tinha um que era famoso, o espanhol,
Martinez. Martinez era o que fazia roupas para o Adhemar de Barros. E o Paulo era o melhor de todo o ABC. E o Paulo € aquela linhagem
antiga, extremamente séria, muito competente. Mas, como ja disse, eu fui alfaiate por um aborto da natureza. Porque eu ndo tenho esquivo para
isso. Eundo tenho, a minha forma de ser ndo da para ser alfaiate. Mas foi bom porque me disciplinou. Mas voltando a tua pergunta, eu achava
que esse negocio de ficar por ai trabalhando para os outros ndo ia dar certo. Ai montei alfaiataria e com bastante sucesso. O problema € que eu
tinha um vizinho dentista e que nds gastavamos bastante dinheiro com mulher. A gente ganhava dez e gastava vinte.

P/1 — (risos)

R — E a alfaiataria passou a se tornar assim um ponto de encontro de... Quando a gente abaixava as portas, passava a ser um ponto de encontro.
E meu pai percebeu isso e falou: “Nao, isso nfo vai dar certo. Isso ai tem que tirar esse garoto dessa vida af”. E eu sempre tive um carater muito
forte, nunca me deixei dominar por nada. N&o sei se isso € bom ou se isso € ruim Tem aspectos positivos € negativos. Mas o meu pai nessa
época ja softia do coragdo, entdo para ndo contrariar ele... Esta bom Bom, ai eu pensei: “Eu vou entrar na fabrica uns trés meses para satisfazer
ele e depois vou embora". Mesmo porque eu ndo suportava o cheiro da fabrica.

P/1 — Que fabrica?

R — Volkswagen. Aquele cheiro de 6leo, at€ hoje tenho isso no nariz. As pessoas comaquele macacio... Pensei: “Nao da para ficar aqui, ndo”.
Mas as coisas foram acontecendo...

P/1 — Entdo vamos retomar um pouco. Como o senhor achou esse emprego aqui?

R — Esse emprego € o seguinte: meu pai trabalhava na Volkswagen...

P/1 — Ele trabalhava na Volkswagen

R — Trabalhava.

P/1 — O que ele fazia?

R —Porque o negdcio dele € o seguinte: ele era técnico téxtil, mas o ambiente de tecelagem tem muita fuligem no ar, fuligem de algoddo. E a
doenca dele, no coragdo dele, comecou a se agravar porque tinha problemas nas valvulas mitrais. Naquela época nfo tinha a cirurgia que tem
hoje. E o médico falou: “Olha, o senhor tem que sair, tem que i para uma area que ndo tenha fuligen”. E ai ele f0i trabalhar na Volkswagen,
trabalhando como porteiro.

P/1 — La no Ipiranga?

R —Nao, aqui, ja em Séo Bernardo.

P/1 — Ja em Sao Bernardo?

R —E. E comisso ele conhecia os diretores. Os diretores passavam todos os dias, e quando veio esse negocio, tinha um diretor que tinha uma
certa acessibilidade... Porque meu pai, ele teve uma vida assim bastante intensa, e ele tinha... Euno tive a sorte de puxar a ele em termos de
aparéncia fisica, puxei a minha mée. Mas era o que se podia chamar um cara bonito. E ele era uma pessoa extremamente agradavel. E ele se

relacionava muito bem. E um dia ele pediu para esse diretor se podia me empregar. Naquele tempo era facil. Como o Scolari disse, amarrava o
cachorro com linguiga. Um dia esse diretor me chamou: “Olha, escolhe um lugar ai na fabrica e pode comegar a trabalhar”,

P/1 — Qualquer lugar?



P/2 — Escolhia?

R —E. Eu falei: “N#o, eu sou alfaiate”. Ai ele pensou um pouco... “Entiio vamos para a alfaiataria.” E assim foi que em outubro de 1959 eu entrei
e montei a alfaiataria.

P/1 —Na Volks?

R —Na Voks.

P/1 — O que a alfaiataria da Voks fazia exatamente?

R —Nos tinhamos os motoristas da Diretoria, tinha as guardas femininas e tinha as mogas do posto de gasolina.
P/2 — Eram bonitas?

R — Eram. Muito bonitas.

P/1 — Ta. (risos)

R —E a gente fazia roupa para elas e para eles.

P/1 — Uniforme?

R — E. Uniforme. Tem que considerar umm coisa: nessa época, a Volkswagen tinha primeiro um excelente time de futebol, muito bom. Profissional
Tinha uma banda de miisica muito boa. Ela tinha as guardas femininas, tinha as mogas do posto de gasolina, e tinha os motoristas dos diretores.
Entdo era assimum corpo seleto. E eu entrei para fazer isso. Porque depois eu trouxe uns colegas meus, mas eu fiquei nessa area... Cinco anos.
Ganhava pouco. Porque eu entrei, eu ganhava quatro vezes mais fora da fabrica. E ai ja tinha casado, essa era a desgraga. Porque ai ja... Como
acontecia, casei dia 15 de dezembro de 1961, exatos nove meses depois, nasceu a minha filha. Nao tinha tempo para nada. E nasceram ja
seguidas as meninas. O dinheiro era curto. Entio naquela época tinha uma lei que, quando voc€ fizesse oito anos e meio, vocé ou se tornava
estavel ou saia fora. E ai eu forcei a minha saida e para nfio me deixar sair eles me transferiram. E ai a gente comeca um outro capitulo. Mas
voltando a entrada na Volkswagen, a Volkswagen, nessa época, estava comegando a montar o Fusca e a Kombi. Tem muitas historias
interessantes. Tinha o homemdos cachorros... Nds tinhamos pastores alenfies, tinha um alemfio que tomava conta dos cachorros. Ai quando
soltava aqueles cachorros era um demdnio, porque todo mundo tinha que correr porque os bichos eram brabos para diabo.

P/1 — (risos) Tomavam conta da fabrica?

R — A noitinha, quando vocé passava assimno pétio, no estacionamento, nas Kormbis tinha umas Kombis balangando, era facil adivinhar o que
estava acontecendo 14 dentro. Tem varias histdrias assim...

P/1 — (risos) Pitorescas.

R—E. Mas o fato ¢ que o Doutor Schultz Wenk, que era o presidente da companhia, deu um impulso enorme porque ele tinha um carisma todo
especial. E o proprio mercado brasileiro comegou a se abrir. E a Volkswagen, ela ndo foi a pioneira, porque a General Motors ja era antes, mas a
Volkswagen se tornou mais agressiva. Rapidamente a Volkswagen tomou o mercado e comecou crescer de uma forma assustadora. Para te dar
uma ideia, tinha meses que eram admitidas trés, quatro mil pessoas. Emum mgs.

P/1 — Nossa.

R — Chegou a ter quarenta e sete mil fimcionarios. Foi umnegocio assim, uma explosio enorme. Dentro desta explosdo, 14 estava eu como alfaiate
que ndo aguentava mais. Ai retomei os estudos. Fizum monte de cursos. A primeira coisa que veio a cabega foi ser inspetor de salas de medidas
de precisdo. Outro negocio que ndo tinha nada a ver comigo, porque... Precisdo. Fu nunca esqueco uma vez, me puseram para medir o angulo de
uma arvore primaria, da engrenagem de uma arvore primaria. Eu olhei o desenho, o angulo tinha que ter quinze graus. E eu vejo um cara I3, ele
levou dois dias s6 para fixar a arvore primaria. E depois ele ficou trés dias mais para achar o angulo da maldita arvore. Eu falei: “Esse cara ¢
louco, esse cara ndo tem iniciativa nenhuma. E muito simples medir isso aqui”. Eu desenhei um Angulo de quinze graus em papel, recortei e fiquet:
“Esta certo ou ndo esta? Pronto”. Quer dizer, eu estava simplificando muito a tecnologia alen. (risos)

P/1 — (risos)

P/2 — Fez em quinze minutos o que ele levou cinco dias...

R —Mas ai 0 negdcio € o seguinte: eu cheguei a conclusdo que também cantor ndo dava, alfaiate ndo dava e medida de precisdo ndo dava.
P/2 — Jogador de futebol também ndo.

R — E. Jogador de futebol, niio. Jogador de sinuca era jogo de malandro, entfio o que ¢ que sobrava para mim? Até que Deus se compadeceu,



olhou para baixo e falou: “Olha, vai parar em Pega de Reposicao”. Aime achei. Isso foi em 1968, e houve uma feliz coincidéncia. Pega de
Reposigio, ela estava passando por uma transformacio.

P/1 — Era um departamento?

R — Era. E houve uma mudanga geral e comegaram a trazer pessoas de fora. Entdo eu tive o privilégio de trabalhar com profissionais realmente
muito bons. A realmente comecei a aprender de fato. Porque tem varias fases. Outra coisa: os meus estudos, eu vim terminar a faculdade aos
trinta e quatro anos de idade, porque, l6gico, quem jogou snooker o tempo todo, s6 podia termmnar aos trinta e quatro anos de idade. (risos) Ai
voc€ entra emum processo, primeiro emum processo quase que de inconsciéncia. Vocé € arrastado, como que por um tinel, e vocé vai por um
processo de inconsciéncia. Depois vocé torma a consciéncia € comega a decidir sobre as coisas. Mas no momento que vocé comega a decidir,
voc€ comega a ver também quais sdo as tuas deficiéncias. E ai sim. Mas eu gostaria de voltar um pouquinho para tras no comeco, que € o
segunte: a Volkswagen tinha uma caracteristica nesta época. Tinha nuitos aleméies. Muitos. E havia muitos alemées refugiados.

P/1 — Da Guerra?

R —Da Guerra. A vida as vezes arrasta as pessoas. E eu peguei uma gerago de alemies, que vocé tem que entender o seguinte: o aleméio da
velha guarda, eles eram tremendamente agressivos. Mas ao mesmo tempo em que eram tremendamente agressivos, eram tremendamente
paternalistas. E extremamente competentes profissionalmente. Entfo eu tive o privilégio de aprender com pessoas que realmente eram
profissionais excepcionais. Entdo ndo s6 aprendi, vamos dizer, a profissdo, mas aprendi a légica da mentalidade, porque isso é um outro ponto
importante. Hoje eu sou um latino que € meio latino e meio saxonico. Porque, a minha cultura toda de formag@o, ela se tornou germanica e depois
americana. E isso f0i muito bom porque me colocou emuma visdo de vida bem anpla. E uma coisa que a gente tem que elogiar muito € a
persisténcia e a disciplina. Nao se faz as coisas a olho. Se faz as coisas com planejamento, com estudo. Nos latinos somos indisciplinados.
Tendemos a: ““Vai dar certo, vou dar umjeito”. E com o germanico, ndo, vocé aprende que o sucesso € fruto de planejamento, de estudo, de
trabalho, de precisdo. Mas agora deixa voc€s perguntarem um pouco.

P/1 —Nao, esta 6timo! (risos)

P/2 — Eu estou adorando. (risos)

R — Vamos fazer uma coisa para dar uma certa ordem, sendio eu confundo...
P/1 — Aan!

R — Vamos passar por década?

P/1 — Esta 6timo.

R — Vamos amarrar coma empresa.

P/1 —Isso.

R — Entdo vamos comegar coma década de cinquenta. A década de cinquenta € o comego da industria automobilistica no Brasil. Vocé tem
praticamente uma transferéncia de equipamentos da Europa para ca. Muitos desses equipamentos, mantinham até recentemente marcas de
metralhadoras. Entdo se mniciou uma tecnologia no Brasil, mas uma tecnologia mecénica. O Brasil da o seu primeiro avango e comeca a olhar para
a fase industrial. Na década de sessenta, voc€ tem o movimento militar de 1964, que teve uma forte repercussdo na econona, onde a propria
industria da economia teve um momento de grande queda, depois rapidamente se recuperou. Na década de sessenta, vocé comeca a diversificar
os produtos. A Volkswagen se torna lider de mercado. Lider de mercado com cinquenta cinco, sessenta por cento de mercado.

P/1 — Qual era o carro-chefe?

R —Fusca. E o Fusca era uma maravilha. E gozado como, € mteressante... Hoje, se voc€ dirigir um Fusca, vocé sente um monte de deficiéncia.
Naquele tempo era... Nossa, era um charme. Fusca, vocé tinha o Fusca com os pneus comuma faixa branca, era maravihoso!

P/1 — O senhor teve um?

R — O, vérios. E tive o famoso, tinha o famoso negdcio de pdr o pé, 14 tras. Era o charme total do Fusca. E a década de sessenta de fato foi uma
década de muito crescimento para o Brasil. O advento Brasilia, Juscelino Kubitschek, e depois o micio do regime militar de uma certa forma...
Hoje as pessoas criticam o regime militar, mas a gente tem que fazer suas ressalvas. Também serviu para disciplinar um pouco. Mas depois veio a
década de setenta e ai sim, nds entramos em uma outra fase. Comeca a década de setenta com o Brasil campedo, no México; com o Médici no
Governo, governo bastante duro; mas a indistria automobilistica em uma expansdo tremenda. E ja comega aqui uma tecnologia. E ai vocé precisa
associar o seguinte: a década de cinquenta era uma tecnologia mecanica. A década de sessenta era uma tecnologia ja com algum rudimento de
cibernética, ¢ na década de setenta é que de fato comega a se istalar o famoso barra 3, que foi o primeiro computador que ainda trabalhava com
cartdes perfurados, o chamado holerite, mas comeca de fato a introduzir o Brasil na fase da indistria com tecnologia de software. E ai comegam
os produtos a se sofisticar e também o processo todo comega a se sofisticar. SO que todo sucesso traz em si também um problema. O sucesso da
década de sessenta e da década de setenta fez o qué? O Fusca esta vendendo pacas, a Kombi esta vendendo pacas, e vamos Ia. Nasceu a



Brasilia, e houve uma certa paralisagio no desenvolvimento de produtos porque o mercado ndo exigia. O mercado era fechado, ndo exigia novos
produtos. No final da década de setenta comegaram os movimentos sindicais. O Lula comegou ai.

P/1 — Verdade.

R - E, coincidentemente, a Volkswagen, nessa €poca, langa, ela foi pioneira em mudar a relagio entre capital e trabalho no Brasil. Ela instituiu um
manual muito famoso e foram criadas as comissdes de fabrica. O que era a comissdo de fabrica? A comissao de fabrica era o elo de ligagio entre
os empregados ¢ o sindicato e a fabrica. Ai comegamos a década de oitenta coma queda econdmica. Na verdade, por volta de oitenta, comecou
a crise economica e foi bastante longa. Aqui tem um paréntese: nds... N0s, agora, falo, Pecas de Reposicao. Em 1975 veio o Norvin Neuhduser e
ele deu umnovo impulso para o negdcio de pegas de reposic@o. O impulso basico foi o seguinte: pecas de reposicdo, vocé so aprendia a vender
dentro da revenda e ele mostrou que nfo. O carro estava em qualquer lugar, nos tinhamos que vender em qualquer lugar. E isto fez as vendas
explodirem. Pecas de Reposicdo se tornou uma Diretoria.

P/1 — E como ele fazia esta logistica de se vender em qualquer lugar?

R — Ah, ele criou uma estrutura logistica no Brasil muito boa. E a cabega dele, sem divida, na nossa area de trabalho, ele hoje € aposentado, mas
ainda hoje eu o respeito como mestre. Esse foi um dos meus grandes professores que me ensinou muito € que nuito do que eu aprendi devo a ele.
Mas, ainda assim, voc€ estava emuma época que era assim: o mercado comegava a exigir eficiéncia. Porque até ai o mercado exigia o produto.
Porque havia uma grande deficiéncia de produto. Mas a partir do final da década de setenta, o mercado comegou a se saturar, ndo digo, mas ele
comega a exigir do produto. Comeca a se exigir qualidade, atendimento, e o pos-venda nesse caso passa a ser um elo muito importante.
Comecam a nascer as primeiras associagdes de classe emdefesa do consumidor, e comegam os sindicatos. Eu, como filho de lider sindical, o
sindicato para mimera o que precisava.

P/2 — Deixa eu retomar um pouquinho: a comissao de fabrica, ela foi criada na Volks no Brasil ou ela ja vinha da Alemanha?

R —Ja tinha na Alemanha. Porque... Isso € uma boa lembranga tua. A Volkswagen, pela sua natureza, ela contém um fortissimo perfil social. A
Volkswagen sempre e até hoje continua se preocupando muito coma pessoa. Para te dar um exemplo pratico disso, vocé sabe que nds tivemos
sete anos de Autolatina. E nesses sete anos de Autolatina, depois eu volto, eu era Gerente da Ford e Volkswagen. Fu fazia as duas areas, e com
isso eu aprendi a cultura americana. Mas a Volkswagen, por exemplo, ela pode ndo te dar o maior salario de mercado, mas ela te da a maior
estabilidade e a maior seguranca depois para vocé se aposentar. A Volkswagen cuida muito do ser humano. Essa € uma caracteristica da empresa
na sua matriz. As vezes até eu acho que ela exagera um pouco neste ponto. (risos)

P/1 — (risos)

R —Mas o conteudo basico da Volkswagen € social. E, logico, é uma empresa de lucro, isso ndo tem diivida. Mas entdo ela criou as comissdes
de fabrica, e as comissdes de fabrica, na verdade, foi um advento muito importante no Brasil, porque mudou as relagdes entre o chefe € o
funcionario. Por exemplo, eu sou chefe desde 1970, entdo eu fii aquele chefe agressivo, a palavra certa € ignorante. Ignorante no seguinte sentido:
o chefe tem que ter as duas coisas na cabega. Ele tem que atingir o objetivo empresarial, mas ele faz isso através de pessoas. E tem que atingir
também o objetivo das pessoas, ele tem que combinar essas duas coisas. E eu era o chefe que s6 olhava o objetivo empresarial. Entdo, neste
sentido, eu era ignorante. E como eu, tantos outros, éramos produtos de uma geragdo. Mas ai comegou de fato a se difindir a administragdo mais
nteligente, produto também da transformagdo do pais, a administragdo mais inteligente e, junto com as comissdes, vocé comecou a aprender que
vocé ndo tinha que simplesmente impor objetivos, vocé tinha que dividir objetivos. E nesse aspecto foi um avango para mim, eu encaro como
histérico, porque houve uma mudanga entre a relagao dos chefes com os subordinados. O sindicato, nesse momento, ele teve um papel, a nivel
nacional, extremamente importante, mas como todo movimento teve seus exageros. Também o sindicato nfio estava maduro. E acho que, de certa
forma, ainda ndo esta. (risos) Bom, aiem 1978, 79, comega a surgir o Lula, o movimento sindical, ¢ 0 movimento sindical coincide com o inicio
da crise do Brasil. E como sempre, na hora em que vocé vive o momento, vocé se rebela, mas depois ao longo do tempo, vocé passa a analisar
as coisas de forma diferente e o Brasil se transforma findamentalmente. Porque, pela primeira vez, ele tem que enfrentar dentro da indistria
automobilistica a competitividade e ir buscar mercado. Entio vocé tem um mercado mais exigente, vocé tem um forte movimento reivindicatorio, e
nesse momento também, o peso da mio-de-obra na Europa e nos Estados Unidos comega a perder peso devido ao avanco da tecnologia. Entdo,
vamos dizer, a Europa e os Estados Unidos ja entram na mecatronica, ja entra na maquina com softwares aplicados, a robotizagdo. E nos ainda
ndo estamos na fase da robotizacdo, entdo, evidentemente, que a crise se torna mais aguda. E chega-se entdo em 1985, onde a crencas das
matrizes, elas dizem: “Olha, o Brasil ndo ¢ um lugar para se ficar”.

P/1 — Varias empresas?

R — Varias empresas. E ai comegam as fusdes. Uma dessas fusdes € justamente a Autolatina. A Autolatina, ela nasceu da unido da Ford e
Volkswagen, onde havia duas premissas basicas. A Autolatina foi concebida através de um projeto chamado Pine e esse projeto Pine tinha o
seguinte objetivo; unificar as duas empresas no Brasil e na Argentina, tendo produtos proprios, independentes das matrizes e vida independente.
Qual seria entiio o mundo ideal? E conhecida..., o profindo conhecimento tecnoldgico do alenio e é reconhecido o profindo conhecimento
administrativo do americano. Entfo a ideia seria juntar isso. Eu fui espectador e vivenciei esta época de uma forma privilegiada, por qué? Porque a
minha area, como sendo uma area de pds-venda, ela foi unificada. Entdo eu passei a ter um chefe que era um financeiro e eu era o principal
executivo depois dele, e eu era quem conhecia a operacdo. Mas, até ai, que tipo de profissional eu era? Eu era como a maioria dos profissionais,
que conhecia, digamos assim, bema sua atividade, mas nfio no ponto gerencial de business. E ai eu comecei a aprender a gerenciar business. E
como ey, toda uma, eu acredito que neste momento eu estou representando os demais colegas que passaram a mesma coisa que eu passei. Entdo,
o que houve? Os executivos da Ford tiveram que se ajustar a um conhecimento técnico da Alemanha. E os executivos da Volkswagen tiveram



que se ajustar a um conhecimento administrativo americano. Que, diga-se de passagem, ndo foi nada facil. Mas, para os que conseguiram
sobreviver, o aprendizado foi muito grande, porque vocé frequentava os dois lados. Vocé frequentava a Alemanha, e vocé frequentava os
Estados Unidos. No nosso caso, frequentava muito mais os Estados Unidos. Entéo dai vem que toda a expressdo idiomatica utilizada é
americana, se vocé pega hoje, na minha area de trabalho, toda a nomenclatura ¢ americana. E o problema da nomenclatura € um negocio
importante, porque é como dizia 0 Chacrinha: “Quem nfo se conunica se trumbica”. E a nomenclatura é basica para a comunicagdo. Vocé nio
pode racionar como um profissional, se nfo conhece a nomenclatura. O profissional pode conhecer o idioma, mas nfio conhece a nomenclatura,
ndo tem comunicagdo. Evidentemente, isso fez com que o eixo de comando se deslocasse mais para o lado americano. Ao mesmo tempo em que
se deslocava mais para o americanos, havia um foco muito grande sobre o resultado financeiro. E, a Autolatina, durante os sete anos que ela teve
de vida, ela teve resultados financeiros excepcionais. SO que nada € de graca na vida. Ao mesmo tempo em que houve um grande avango
administrativo e de lucros, houve umrecuo na parte tecnoldgica. E claro que isso nfio poderia sobreviver. Essa foi a razio principal que a
Autolatina deixou de existir. Porque emum determinado momento, as duas empresas compreenderam que ou uma ia para a outra definitivamente,
ou desmanchava. E nesse momento também, o mercado brasileiro comeca a reagir. Década de noventa. Vocé tem que entender que o mercado
brasileiro vinha, até a década de oitenta, com mais ou menos oitocentos mil carros por ano. Depois, na década de noventa, ele veio até mais ou
menos um milhfio e meio de carros. E depois, nos meados da década de noventa, se comega a visualizar um mercado de trés milhdes de veiculos.
Se vocé analisa que o mundo inteiro fabrica cerca de sessenta milhdes de carros por ano, e os mercados europeus e americanos relativamente
saturados, e comega a enxergar um mercado de trés mihdes, todo mundo comeca a correr para aquele mercado. Ai que vieram todas as
montadoras para o Brasil. E as curvas se nvertem Na hora em que as montadoras vém para o Brasil, a capacidade de produgdo aumenta e o
mercado cai. Nos caimos. Chegamos a cair para um milhdio e cemmil veiculos.

P/1 — Sé retomar uma questio que eu fiquei curiosa. Na época da fusdo da Autolatina, como as matrizes viam esta questao? Por que isso
comegou a ser conversado aqui no Brasil?

R—Sim. A coisa era formada assim: o Presidente era alemio, o vice-presidente, era quem realmente mandava, era americano, o Diretor
financeiro era americano, e quem manda em uma empresa sao esses dois. Entdo, o que acontece? Houve toda uma puxada para o lado
americano. Mas as duas empresas se reportavam assint: elas tinham objetivos financeiros, ldgico, e os lucros eram divididos. E como os lucros
eram muito bons, evidentermente que os diretores daqui... Voc€ vé que o Jacques Nasser, o Jacques Nasser foi Diretor Financeiro aqui no Brasil.
Ele se tornou Presidente Mundial da Ford. Porque, fazendo um paréntese, vocé tem que considerar outra coisa: devido as caracteristicas do pais,
¢ muito dificil vocé ser executivo no Brasil. Muito dificil. Quando o individuo, ele consegue ser um executivo de sucesso no Brasil, tenha certeza
de uma coisa: ele tera sucesso em qualquer lugar do mundo.

P/1 — (risos)

R — Por uma razio simples, o mercado aqui € up and down. Entdo, vocé viver dentro de umup and down, precisa ter uma flexibilidade, e outra, é
um desgaste terrivel, porque aquilo que vocé fala agora, daqui a trés dias nfo é mais verdade. Entio como € que vocé faz um planejamento de
médio e longo prazo emum clima de instabilidade como esse? Por exemplo, vocé tem um exemplo recente: setenta por cento dos carros do pais
eram A0O, ou seja, carro de um litro. Agora, o governo muda o IPI, o que vai acontecer? Essa curva vai se inverter. Vocé imagina todo o
processo de produgio estruturado em cima disso, e der repente muda tudo. Vocé imagina o que significa. Efetivamente, ndo s6 na industria
automobilistica mas em qualquer area, para vocé€ ser executivo no Brasil, ¢ um negocio muito dificil. Vocé quer ver outra coisa importante?
Embora hoje no mundo inteiro, mas vocé tem que ter uma flexibilidade de idiomas, vocé tem que ter uma flexibilidade de conhecimentos tanto no
sisterma europeu como no sistema americano, € vocé tem que continuamente dancar no meio dessas coisas... Entdo realmente ndo € facil

P/1 —Ter o jogo de cintura brasileiro. (risos)

R-E. Eo caso Jacques Nasser, ele se tornou Presidente Mundial da Ford, que depois ele entrou ematrito coma familia la da Firestone, ai, isso
¢ outra historia...

P/1 — (risos)

R —Mas, vamos dizer, realmente vocé vé que quando uma multinacional manda um executivo para o Brasil e ele tem sucesso no Brasil, vocé
pode ver que ele é guindado para cima, sempre. Sempre. Os nossos proprios. Nos tivemos varios presidentes mundiais da Volkswagen, que
foram presidentes aqui no Brasil e se tornaram presidentes mundiais. Ent3o a Autolatina tinha esse papel. Esse papel era o seguinte: uma industria
automobilistica, os nvestimentos s3o muito altos. Entdo, por um exemplo, nfo tenho uma base muito segura, mas vamos dizer, vai: para vocé
langar um carro, fazer uma linha nova, por exemplo, agora, comnosso langamento do Polo aqui, se gastou alguma coisa como um bilhdo e meio
de ddlares. Vocé imagina quantos carros precisa vender para retornar esse capital. Mas, na década de noventa, acontece um outro negocio
importante, que quem esta fora da vida empresarial nfio nota, mas continuamente a méo-de-obra perde peso quantitativo € a robotica incrementa
cada vez mais. E o grande ponto também € que se vocé pega um carro produzido como era produzido vinte, trinta anos atras e se vocé pega um
carro de hoje, a qualidade do carro de hoje € infinitamente superior. Por qué? A robdtica consegue dar uma qualidade que o homemndo
consegue. E, além do que, ela nfo esta sujeita a greve, ndo esta sujetta a ficar doente... Temtoda uma série de coisa. Entdo vocé imagina, eu
estava te falando: em um mercado competitivo, onde o mundo produz sessenta milhdes de carros e sabe-se que tem cerca de dez milhdes de
carros em excesso, vocé€ vem para o Brasil que estava comummercado projetado para trés mihdes de carros e ele cai para ummilhdo e neio,
um milhdo e oitocentos, vocé tem uma taxa de ocupagdo de cinquenta, cinquenta e trés por cento, o que é extremamente complexo. O produto se
sofistica, ele cai em termos reais de preco, se vocé pega hoje um carro a nivel mundial, em termos reais, ele caiu treze por cento. A USP fez esse
estudo e comprovou, exatamente doze virgula sete por cento. Outro fator importante € o seguinte: tal como um posto de gasolina, o negocio nio
vive mais s6 de uma coisa. Entdo, por exemplo, se vocé pega o mercado automobilistico, voc€ vai verificar que cinquenta por cento da renda vem
do produto automdvel, mas cinquenta por cento da renda vem de outros produtos que ndo automovel: seguro, acessorios, pecas,



financiamentos... A coisa se torna muito mais complexa. Antes vocé tinha o trabalho de por um automdvel em exposicéo e o cliente levar. Agora
ndo. Agora temuma engenharia financeira para entregar um automovel. Esse estado de coisas faz com que haja um afimilamento muito rapido da
competitividade e da competéncia. N6s estamos vivendo fortemente este momento. Ai vem um outro fator que precipitou, o nosso amigo Collor,
14, quando chamou os carros brasileiros de carrogas...

P/1 — O que o senhor sentiu?

R — Ah, os carros ndo tinham, de fato, o avango tecnoldgico de um carro europeu. Mas, dai até chamar de carroga, ndo. E depois, outra coisa:
ele provocou problenna a esse pais que até hoje nds estamos pagando. Porque eu concordo que devia haver umma abertura, mas esta abertura teria
que ser gradual e com capacidade de absor¢do. O que ele fez? De umdia para o outro ele baixou as taxas de importagdo e... Vai ao 1éu. Quer
dizer, e deuno que deu. Nao precisamos ficar contando esta historia, ndo quero aqui fazer nenhuma apologia politica, mas os danos que ele
provocou ao pais foram muito fortes. Ok. Ao longo da histdria e isso vai se dissolver, vai esticar uma reta e vai dizer que ele foi um grande
homem Eu ndo vou achar nunca.

P/1 — (risos)

R —Mas o fato € que, voltando, nesse cendrio, o pds-venda, que € a mnha area, também, ele tem que correr nessa linha. E vocé tem que ndo
mais administrar um negdcio s6 sob o ponto de vista logistico, mas vocé tem trés vertentes: uma € a logistica, uma € a financeira e uma € a
operacional. Essas trés vertentes, vocé precisa fazer com que elas se tornem eficientes. Eu diria que nos estamos conseguindo um sucesso
relativamente razoavel. Eu acho que nds nfo estamos aqui para falar de sucessos individuais, mas sim para fazer um pouco de historia. Eu acho
que o que aconteceu de fato com o pais € o que esta acontecendo ainda € uma evolugdo muito forte. Hoje, eu vou com muita frequéncia para
fora. E se voc€ analisa a nossa situagdo com a situagdo de Europa e Estados Unidos, vocé vé que nds temos um problema de potencial de
dinheiro, mas em termos administrativos, em termos de eficiéncia, nés somos tanto ou mais. Se vocé€ pega um pais historicamente... Eu souum
exemplo disso, era umalfaiate... E hoje esse pais consegue se colocar no mesmo nivel dos primeiros paises do mundo em termos de
administragdo de negocio e desenvolvimento, é um tremendo de um salto. Outra coisa que contribuiu demais, que eu acho que teve um peso muito
forte, foi a Informatica. A Informética temum problema que € assim: a Informatica, voc€ precisa dividir. Eu tenho alguns subordinados que sdo
pessoas de Informética, e eu gosto de encher muito o saco deles, dizer para eles que eles s6 sabem raciocinar binarios: zero € um, um e zero.

P/1 — (risos)

R — Qual € o problema da Informatica? O problema da Informatica é o seguinte: vocé pega um grupo de criadores de software qualquer e pde o
sisterma no ar. Ai vem alguém que ensina como manusear aquilo. Mas desse momento até ela se tornar de dominio popular, leva no minimo trés
anos. Entdo tem sempre uma defasagem Aqui alguém esta implantando alguma coisa e aqui a vida vem vindo. Existe sempre um descompasso, e
¢ bom que exista esse descompasso, porque significa que tem alguémna frente. Toda vez que esse negdcio andar junto, ai nfo esta bom E esse
descompasso existe, ele é salutar e um grande desafio. Hoje seria possivel um profissional que teve a vida que eu tive? Acho que seria muito
dificil

P/1 — Essa carreira toda...

R — E. Seria muito dificil, porque hoje o que se exige das pessoas ¢ uma bagagem de conhecimentos grande na sua base, no seu inicio, ¢ um
tempo relativamente curto para seu desenvolvimento. Mas uma vez eu li emum lugar qualquer, e eu estou tentando fazer meus netos seguirem esse
caminho, que €: no se preocupa em fazer universidade agora; se preocupa mais em fazer Humanas agora. Depois, sei 14, quando tiver vinte e
cinco anos e quiser ser um engenheiro, voc€ vai fazer Engenharia. Porque existe, eu vejo assim, primeiro, emuma linha geral a universidade
brasileira tem um problema: ela esta dissociada da realidade. Ela temum contetdo tedrico muito bom, mas um contetido pratico muito fraco.
Depois, quando um jovem, o pai pde na cabeca dele que ele tem que ser engenheiro e ele tem dificuldade de somar dois mais dois, € uma
violéncia que se pratica contra a pessoa. Entdo deixa o cara ver se € isso que ele quer ou ndo. Ai vocé cansa de ver nas caixas de banco,
engenheiros. Vocé cansa de ver isso. Porque eles sdo profissionais que ndo fizeram aquilo que queriam fazer. Eu acho que o dever da indistria
nesse momento € esse € 0 dever da universidade ¢ se aproximar.

P/1 — Quando o senhor resolveu fazer o curso superior?

R — Administragdo? Tinha vinte € oito anos. Ja tinha jogado snooker tudo o que devia. Ja tinha trés filhas, ja conhecia....

P/1 — E como é que foi conciliar trabalho, a faculdade, a familia?

R — Abh, isso foi duro.

P/1 — Que faculdade o senhor fez?

R — Fu fiz a faculdade de Administrag3o, fizo IMES de Sao Caetano, e depois fiz a extensdo universitaria na Fundagio Getlllio Vargas. E fora um
monte..., porque a fabrica exigia no minimo, no minimo, sete cursos por ano para vocé se tornar executivo.

P/1 — E mesmo?

R - E. A fibrica trabalhava muito em cima das pessoas com esses, basicamente, cursos americanos. Mas a famosa Janela de Johari, nfo sei se



vocés ja fizeram...
P/1 — O que é isso?

R — A Janela de Johari é um seminario que mede a personalidade, e no fim vocé se retine em grupos e eu critico vocé, vocé me critica, € no fim
vocé mede a tua capacidade de absorgdo e de agressividade. Chega as vezes as vias de fato. A fabrica obrigava muito..., a fazer muitos cursos,
entdo a gente teve um preparo muito bom e um preparo importante. Ja na faixa dos vintee cinco, vinte e sete anos, entio vocé sabia o que queria,
ndo era mais de qualquer jeito. E isso deu para a gente, nossos colegas, um preparo muito bom. Talvez um pouco tarde, um pouco defasado.
Mas eu fiz Administrac@o, fiz bem feito. Me matei, porque estudava até meia-noite, depois sdbado e domingo tinha que fazer trabalhos, as seis
horas estava na fabrica, cheguei a pesar cinquenta e sete quilos. Sé tinha nariz. Nariz e cabeca. Cheguei de fato a ter um exaurimento nervoso,
fiquei muito ruim, fiquei um tempo assim bem dificil. E foram cinco, seis anos pesados. Mas ai, aquele negocio, eu ja tinha consciéncia do que eu
queria e depois também tinha outra coisa, eu ja tinha um salario bom J4 estava comegando a enxergar que dava para fazer. Porque vocé sabe
que este € um outro ponto: se voce, por exenmplo, € filho de uma familia que mora no Morumbi, o teu ponto de partida € o Morumbi. Mas se vocé
mora em S&o Mateus, o teu ponto de partida ¢ Sao Mateus. Bom, eu ndo era Morumbi nem Sao Mateus. Mas estava mais para Sao Mateus do
que para Morumbi. Entdo, as pessoas vao achando em vocé alguma qualidade. Acho eu que uma qualidade que sempre tive foi a de perseguir os
objetivos. Eu sempre fui tremendamente persistente para atingir objetivos. Depois que ponho na cabega que tenho que fazer alguma coisa,
ninguém mais me tira € nada mais segura. SO que as vezes temum prego muito alto: a tua saude... E eu, nesse meio de tempo, depois quando
estava comecando a sair dessa fase, estava comecando a chegar na fase boa, os quarenta anos, nos tivemos um problema em casa. Eu tenho
muito orgulho das minhas filhas. Uma trabalha no Einstein, € enfermeira especializada, tem dois filhos lindos; a outra trabalha no Consulado
Britanico, em Brasilia; ¢ a outra é casada com um americano, também formada em Economia. Ela também fez a formagao dela nos Estados
Unidos. As trés filhas sdo motivo de orgulho. E voltando, para vocé vencer isso, os problemas pessoais, as tuas deficiéncias, porque... Idioma. Eu
comecei a aprender idioma, eu tinha quarenta anos.

P/1 —Mas o senhor falava Italiano.

R — Sim, mas Italiano e Portugués € codigo secreto. (risos)

P/1 — (risos)

R — Vocé ja experimentou? (risos) Vocé sabe qual € da definic8o. Carro € alemtio, dinheiro é americano e mulher € brasileira. (risos)
P/1 — (risos)

P/2 —Nessas viagens, Seu Roberto, o senhor ia coma familia?

R —Nao, normalmente... Nessa época que eu viajava muito, foi na época que coincidiu, primeiro as meninas eram pequenas, entdo minha muher
ndo podia sair. Eu me tornei um viajante solitario.

P/21 — E eram longos, os periodos?
R — Ah, normalmente o mais longo, dois meses. Mas a faixa média era de quinze dias.
P/1 — Quais os langamentos marcantes para o senhor da Volkswagen?

R — Bom, um dos langamentos que ficaramna historia foi da Variant, que até eu tive uma de cor verde folha, com aqueles assentos espumados...
Nessa época eu tinha uns trinta e trés, trinta e quatro anos, ainda dava para o gasto, entdo fazia umrelativo sucesso comaquele carro. (risos)

P/1 — (risos)

R — E sem diivida nenhuma foi um carro que mudou a postura tecnologica do produto.

P/1 —Por qué?

R —Porque nos estavamos saindo do Fusca e da Kombi, entdo entrou umnovo estilo de carro. Depois, na década de oitenta, entrou o Santana,
que esta ai até hoje, o Santana, na minha opinido, depois do Fusca ¢ o maior sucesso. O Gol 0i e esta sendo um campedo de vendas.
Interessante € notar uma coisa: que os verdadeiros campedes de venda foram aqueles que no seu langamento ndo forambem.

P/1 — E mesmo?

R — O Gol, no langamento, foi um desastre.

P/2 — Por qué?

R — Porque tinha um motor que ndo era adequado. A Parati, no langamento, foi um desastre. E o Santana tinha sido um desastre na Europa. E
gozado como o produto vai e o publico comeca a entender o produto. Mas sem duvida, A Variant 1, o Gol, o Santana, toda a familia Gol, agora



0 Polo, ja partimos para uma outra plataforma, ai ja estamos emum conceito mundial. Pela primeira vez a Volkswagen esta em um conceito
nundial

P/1 — Que conceito mundial € esse?

R — Para te dar uma ideia, as chapas tém tailor blank. Tendo tailor blank caiu na minha area, alfaiate. As chapas tém trés espessuras diferenciadas
e sdo soldadas a laser. De tal forma que, quando elas repuxadas, elas executam a sua fingdo, mas todas na sua dimensdo. Entdo, traduzindo para
o Portugués: se voce tem que fazer uma curva comuma chapa, se voc€ temuma chapa de uma mesma bitola, quando faz a curva, ela diminui.
Bitola, ela aperta a resisténcia. As chapas s@o projetadas para isso. O carro temuma capacidade de resisténcia ao atrito que nenhum carro
construido no Brasil tem. Essa € uma coisa que o Polo traz como inovag@o. As soldas sdo todas a laser, e o ajuste dele ¢ computadorizado.
Significa 0 qué? Que o sisterm recebe, constantemente... Quando o carro nasce, ele nasce comumnorre, vai, vamos chamar assim, umnome
sistémico. Ele tema vida dele e € acompanhado durante toda a produgdo sistemicamente... Qualquer coisa que nfo esteja de acordo como
padrdo geral... Isso significa que o carro, quando saino fim, ele tem uma qualidade que chega, para te dar uma ideia, o nosso nivel de qualidade
estava em 2.8 de audit. E baixou para 1.4 que é o melhor audit do mundo.

P/1 — Quanto mais proximo do zero?

R — Quanto mais proximo do 1, melhor. Entao € por isso que esse langamento, essa introdug@o desse modelo custou t3o caro, porque implicou
emrefazer toda a fabrica, todos os funcionarios sendo repreparados e o produto ser refeito.

P/2 — E esta € a nova Anchieta?

R — Essa € a nova Anchieta. Saimos de uma Anchieta de nostalgia, que, sem divida nenhurma, ela vai marcar a historia para sempre, mas
chegamos emuma Anchieta nos dias de hoje capaz de competir mundialmente, tanto € que esse carro sera exportado no mundo inteiro.

P/2 — A fabrica de Curitiba também € plataforma mundial?

R — A fabrica de Curitiba ¢ plataforma mundial, ela esta estruturada para receber produtos de plataforma mundial, mas eu diria que ha um ligeiro
avanco a mais aqui na Anchieta.

P/2 — E as outras?

R —Bom, a fabrica de motores de Sdo Carlos, ela € padrio mundial, a fabrica de caminhdes é sem duvida o que ha de melhor, e Taubaté foi
modernizada, e hoje eu diria assim para vocé: Olha, todas as fabricas da Volkswagen estdo a nivel mundial. Todas elas.

P/2 — Faltava a Anchieta?

R —Faltava a Anchieta. E a Anchieta, ela tinha e tem ainda um problema de tamanho. Nossa diretoria tem trabalhado exaustivamente em cima
disso. E claro que isso tem um prego, isso ndo acontece de uma hora para outra, mas o caminho € definido.

P/1 — Ela esta pequena?

R — Esta grande.

P/2 — Seria reduzida em quanto?

R — Fu nio tenho assim dados, mas eu diria, em termos de area, ela deve cair para mais ou menos metade.
P/2 — Tem alguma parte ociosa?

R—-Jatem

P/2 — Tem?

R — Tanto ¢ que uma parte ja estdo fornecedores instalados 1a dentro. Porque o processo mudou muito. O processo € de uma tecnologia de
ultima geracdo, ele ¢ muito mais perfeito e muito mais rapido € ocupa menos espago.

P/2 — Seu Dalé, deixa eu perguntar uma coisa: esse processo que a Volks passou, todas essa historia que o senhor nos contou, eu queria que o
senhor fizesse uma rapida avaliagdo porque a Volks chegou a ter quarenta e sete mil flncionarios, € isso?

R-Sim
P/2 — E hoje tem? Dezessete, na Anchieta?

R —Nao, a Anchieta hoje tem dezessete, agora, a Volkswagen, vocé tem que ver que houve uma redistribuigdo. Ento ela tem trinta e seis mil.



P/2 — Trinta e seis mil?

R-E

P/2 — Quando era quarenta e sete, era concentrado aqui na Anchieta?

R — Fra, aqui na Anchieta.

P/2 — Entdo ndo teve uma queda t3o brusca se nds formos ver a Volks no Brasil?

R —Nao, e depois vocé tem que analisar o seguinte: ela diversificou muito os produtos. E outra, a fabrica de motores que antes era aqui, agora ¢
em S#o Carlos, a fabrica de caminhdes foi criada, a fabrica de Curitiba com um modelo totalmente novo...

P/2 — Entdo, na verdade, houve uma redistribuicdo?
R — Houve uma redistribuigao.
P/2 — E existe uma cultura Volkswagen de funcionarios?

R — Eu tenho uma cultura Volkswagen. E ai vem um lado errado, novamente. Profissional também, acho eu, em qualquer area, ele sofreu uma
transformagdo muito grande. Hoje o profissional € mais mercenario. Eu, se a Volkswagen... Olha, se eu me aposentar e a Volkswagen precisar de
mim para trabalhar de graga, eu trabalho. Esta dentro de mim. Por qué? Precisa entender algumas coisas. Além dos anos, além da identidade, por
exemplo, quando a minha filha ficou doente, a fabrica ofereceu tudo: “Leva a tua filha onde vocé quiser”. Essas coisas ndo tém prego. Quando se
desmanchou a Autolatina, a Ford me convidou para ficar na Ford e, alias, em termos financeiros, muito mais vantajosos. Eu ndo aceitei por causa
disso. Vocé pode dizer: “Olha, vocé foi burro”. Porque do ponto de vista financeiro, sem duvida, eu fii. Mas eu repetiria novamente e vou repetir
quantas vezes for necessario. Isso, eu reconhego que ndo me torna um bom profissional, porque me torna um profissional com emog&o. Eu acho
que tem que ter emogdo... E eu reconheco que a emogdo apaga a razio. Mas eu repetiria tudo de novo, sem nenhuma duvida. Nao mudaria nada.

P/1 —Nada?
R —Nada.
P/1 — A Volks domou o garoto revoltado ou o garoto revoltado...

R — Fu continuo na mesma coisa, ndo domou nada. Mas eu e identifico Volkswagen, eu sou Volkswagen. A Volkswagen nfo é um emprego
para mim, a Volkswagen ¢ a minha casa, a minha familia. A Volkswagen sou eu. EntZo eu tenho consciéncia que isso uma hora acaba, eu tenho
consciéncia que uma hora vocé € descartado do sisterma. Tenho toda essa consciéncia, mas jamais vai mudar isso. E tenho consciéncia também
que ndo é o correto, porque o profissional tem que ser uma relago de troca de coisa. Mas eu nfo vou mudar isso, nfo. E nem quero.

P/1 — Nesses cinquenta anos ai de trajetdria da Volkswagen, qual o periodo que o senhor considera o mais importante? Um momento importante.

R — Eu acho assim, todos os periodos tém o seu grau de importancia. Mas um periodo que foi extraordinariamente gostoso foi de 1972 a 78. Era
muito gostoso.

P/1 — Por qué?

R —Porque, primeiro, nds ganhavamos muito dinheiro. Segundo: a gente tinha um entusiasmo que era bobo como qualquer jovem é. E vocé
estava emum clima do pais de fazer. Porque vocé precisa entender o seguinte: vocé pode administrar uma empresa de varias formas. Uma forma
¢ a racional fiia, onde embaixo do traco vocé mede o resultado financeiro. A outra forma € passional. Nessa €poca, nds conseguimos juntar
paixdo coma razio. Isto ¢ raro, s3o momentos. Entdo, sem duvida nenhuma, foi a melhor época. Nao sé eu como profissional da fabrica, mas
como os colegas, como a rede, o sistema todo. Porque recentemente, aquele socidlogo italiano, Domenico di Masi, que esta sendo convidado
pelo governo brasileiro para fazer um estudo, eu li um negocio dele que me chamou muito a atengéo e eu tenho muito disso. Ele foi convidado por
uma familia socialite do Rio ai, um apartamento superluxuoso, s6 que da janela dava para a favela. Ele falou: “Como € que essa familia pode
aceitar viver em um luxo desse e na frente dele uma miséria dessa?””. Isso € muito tipico do europeu. O europeu ndo consegue, ele estar beme o
resto estar ferrado. E eu tenho esse conceito. Para mim, para estar bem, o sistema tem que estar bem. S6 eu estar bemndo da, é muito pouco. E
isso te leva ao conflito. Porque quando vocé tem essa cabega, vocé nunca vai ter tudo bem. Sempre vai ter uma coisa... Olha, eu sou casado com
brasileira. E a minha muther é o oposto, e alias, ¢ muito bom, porque ela da o balango. Eu vou, eu agrido, quebro o pau o tempo todo, ¢ ela o
tempo todo, tudo ta certo, o mundo € azul...

P/1 — (risos) Como o senhor conheceu a sua esposa?
R — Ah, a minha esposa foi assim... Essa foi uma histéria interessante. Eu estava jogando sinuca e perdi tudo.

P/1 — (risos)



R — Porque vocé sabe que jogador s6 perde, nfo ganha. E eu perdi tudo, sobrou, na época, o dinheiro certinho para entrar no cinema. Eu olhei
para o dinheiro: “S6 resta ir ao cinema, entdo eu vou para o cinema”. E sentei, quando eu olho para tras assim, aquele trogo! Era bonita, ela era
muito parecida na época coma Marta Rocha. Alids, eu estava olhando ontem as fotos de quando nos casamos, de fato... A minha mulher era
bonita... Agora ndo ¢ mais, mas, continua. Mas era muito bonita. Ai eu fiquei olhando para aquilo, eu pensei que eu ia levar vantagem, f0i o que
aconteceu, eu casel.. (1isos)

P/1 — (risos)
R — (risos) Mas foi muito bom.
P/2 — Temtrés filhas, como que elas chamam?

R —Nos estamos casados ha quarenta anos. A Cristina que tem trinta e oito anos, trabalha no Consulado Britanico, ¢ casada comum piloto; ele
trabalha na China, tem dois filhos lindos, um menino € uma menina, maravilhosos; mora em Brasilia, uma casa muito bonita, um lugar muito bonito.
A Claudia € a que ficou doente, que vive perto de casa, temuma casa perto da gente, casou com um rapaz nuito bom também, trabalha 14 na
fabrica. Tem dois filhos maravilhosos, o Danilo e o Pedrinho, sdo meus xodds. E a Telma que casou comum americano. Ela ficou seis anos nos
Estados Unidos, atualmente estio aqui no Brasil, mas vao voltar para os Estados Unidos. Temum filho de um ano e meio, é o Lorenzo. Eum
x0do de crianga. Entdo, ¢ uma familia muito boa.

P/1 — Vocé tem mais alguma pergunta, Silvia?
P/2 — Nao.

P/1 — Tenho uma ultima pergunta para o senhor que essa assim eu acho que € muito importante para nos, principalmente. (risos) O que o senhor
achou de ter passado quase duas horas coma gente, ter contado a historia do senhor, da vida do senhor, a trajetdria toda do senhor dentro da
Volkswagen nesses cinquenta anos?

R — Bom, primeiro muito gostoso, porque eu nio faco o que eundo gosto. E vocés deram um ambiente muito agradavel, nés estamos
conversando como se nds nos conhecéssemos ha muitos anos. Muito gostoso. Depois também tem um lado, vamos dizer, um pouco exibicionista,
de querer mostrar, acho que todo ser humano tem um pouco disso. Mas acho que temuma coisa mais importante. Eu sou espiritualista por
crenga, e dentro desta linha eu acho que a vida tem uma fingao. Tudo na vida temuma fungdo. E essa € uma func8o, acho eu, que tema sua
contribuigdo. Talvez um dia, umtrecho disso, alguma coisa, vai servir para alguém de forma positiva. Eu acho que se a gente puder deixar alguma
contribuigdo, por pequena que ela seja, ja valeu a pena. E imagino eu que talvez possa contribuir com alguma coisa. Eu fiquei muito contente,
gostei muito.

P/1 — Que bom, obrigada.

P/2 — Obrigada. Eu também gostei muiito.
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