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P/1 — Boa tarde, Rubén. Eu gostaria, para iniciar, que vocé me dissesse o seu nome completo, o local e data de nascimento.

R — Boa tarde. Rubén Hurmberto Osta. Nasci em Buenos Aires no dia 14 de agosto de 1958. Uma segunda-feira, acho que foi.

P/1 — O, fez recentemente aniversario, meus parabéns.

R — Fiz recentemente. Um festao, 48 anos.

P/1 — E qual € o nome dos seus pais, Rubén?

R —Meu pai chama-se Humberto Osta. Meu nome € nuito parecido como dele. E a minha méie chama-se Ana Maria Angelucci Osta.

P/1 — Vocé sabe a origem do nome da sua familia?

R — Sei. A origem da minha familia € da Italia. O nome Osta vem de uma regido da Italia chamada Vale da Aosta, eu acho que 1 atrés o pessoal
que vinha dessa regifo chamava: “Ah, ele veio da Osta, veio da Osta.” Ficou ai o nome da familia, né. Isso por parte de pai. Por parte de mée é
da regiao de Roma, o Angelucci.

P/1 — Quem migrou para a Argentina, foram os seus avos? Bisavos? Quem migrou?
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R — Quem migrou foi meu bisavd. Meu bisavd ele migrou. Alias, estou cometendo um grande equivoco, porque foi minha bisavo. Meu bisavd
morreu na guerra, € ai a minha bisavo imigrou com o meu avd e a minha tia avo. Os dois juntos, pequenininhos os dois, imigraram para o Brasil,
micialmente. Entdo, nfo foi nem para a Argentina. E o meu avo depois, imigrou para a Argentina. E ai a i dele, a minha tia, ficou no Brasil com
a minha bisavd. Minha bisavd, cheguei a conhecé-la. E meu avo, entdo, teve a minha mie na Argentina, ¢ a minha mie depois com o meu pai é
que ficaram migrando para o Brasil e voltando. Era um ano 14, um ano aqui, um ano I, um ano aqui.

P/1 — Rubén, por que o seu avo foi para a Argentina?

R —Eu acho que por busca de oportunidades. Acho que basicamente isso. Naquela época, né, 14 pelos anos, imagina para o final dos anos 1940,
alguma coisa assim, né. Acho que a Argentina tinha uma qualidade de vida, um nivel econdmico superior na América Latina e acho que essa foia
opgdo dele. Ele morreu, eu era muito jovem Entlo, a gente teve contato, mas, assim, de crianga, nunca tivemos um papo mais serio.

P/1 — E, Rubén, vocé disse que sua méie nasceu na Argentina.

R —Isso.

P/1 — E teu pai também?

R — Também

P/1 — E como ¢ que foi essa historia deles ficaram migrando para ca e voltando? Por que isso?

R — Porque meu pai € um visionario. E ele achava que ele ia embusca das oportunidades, né. Entio, Brasil naquele momento tinha muitas
oportunidades. E ai eles, ele acabou vindo para ca, depois voltou. Eles se casaram, moraram um tempo 4. Eu nasci. Eles moraram um tempo
aqui. Ai moraram um tempo 1. Construiy, ai foi langada Brasilia, 1960. Meu pai, visionario, foi para Brasilia. Entdo 14 fomos nos, toda a familia
para Brasilia. Eu ainda estive em Brasilia anteontem (risos) lembrei disso. Morei la em Brasilia, que ndo era o que € hoje, vocés imaginam Brasilia
em 1960 como € que era. E depois, sei la, morei até¢ 1964. E de 14 a gente f0i, saiu foi para o Rio. Do Rio para Buenos Aires, de Buenos Aires
para o Rio. Tinha essa coisa, meu pai ficava umano 13, umano aqui. Ele era engenheiro, entfo tinha obras na Argentina, obras no Brasil. E dai
que vemmeu portugués dessa forma.

P/1 — Rubén, seu pai era, vocé falou que seu pai era engenheiro. Ele era engenheiro civil?

R — Engenheiro civil.

P/1 — E sua nfie?

R — E minha mée, minha mée ndo tem profissdo, assim. Minha mie ndo se formou. Mas ela sempre trabalhou muito. Entio, minha mée sempre fez
muita coisa. De tudo um pouco. Hoje ela praticamente estd, € do lar. Mas ja fez muita coisa.

P/1 — E eu queria que vocé me falasse um pouquinho, voc€ morou na Argentina até os 10 anos, € isso?

R —E, sim nesse esquema de vai e volta, vai e volta, até os 10 anos. Acho que a gente, 10, 11 anos. Com 11 anos ai a gente veio para ca e
acabamos ficando um pouco mais tempo aqui no Brasil

P/1 — Eu queria que vocé falasse um pouquinho o que € que vocé, desse seu periodo de infancia, do que é que voc€ lembra de Buenos Aires, da
casa onde vocé morava, qual era o bairro que vocé€ morava, como ¢ que era. Eu queria que vocé falasse um pouco isso.

R —Nossa, pergunta dificil essa.



P/1 — (Risos).

R — Pergunta dificil. Eu lembro muito pouco. Porque eu tenho, as coisas sdo nmuito fragmentadas, ndo temjeito. Vocé morando um ano,
estudando um ano emuma escola, saindo, indo para uma outra cidade. Estuda mais um ano em uma outra escola. Amigos diferentes, colegas
diferentes. Depois vocé volta para o Rio, depois voc€ vai para Buenos Aires, volta para o Rio. Vai para Brasilia, volta. Isso foi uma constante, né.
Entdo até o finalzinho de 1969, 1970, de 1970 em diante j era uma coisa um pouco mais, assim, mais concreta. Da para a gente contextualizar
um pouco melhor. Mas eu lembro muito pouco. Eu lembro coisas realmente assim muito fracionadas. De Brasilia eu lembro bem da casa. Buenos
Aires eu lembro bem das casas onde eu morei, mas € muito, muito fragdo. E depois ndo, 1970 em diante a gente se fixou no Rio, € eu j tnha o
que? Meus 11, 12 anos, né. Entdo, ai eu ja lembro bastante bem. Foi a €época que eu crescino Rio de Janeiro, onde eu me formei
academicamente, me formei profissionalmente. Onde eu construi talvez ai, vamos chamar, da minha infincia. Que ndo € bemuma infincia, ja ¢ um,
né, euja era teenager. Entdo, dai eu ja lembro bem

P/1 — Desses seus fragmentos de memoria da Argentina, Brasilia, quais foram as brincadeiras, desta época, preferidas suas?

R —E, brincadeira preferida (risos)? Eu estou rindo, porque Brasilia era uma terra s6, né, Braslia niio tinha nem asfalto. Entio, a gente ia para o
colégio e tinha uma, n3o sei como & que chama aqui em Sdo Paulo, mas no Rio de Janeiro chama finca, o nome dessa brincadeira. E um ferrinho
que vocg vai cravando no chio e vai fazendo uma linha. Entdo, vocé joga de dois. Cada um faz um triangulo 14, ai tem que ir 14, dar a volta e
voltar para o seu tridngulo. Entdo, em Brasilia a gente jogava demais esse negocio, porque por onde voc€ andava era terra (risos). Voc€ ndo tinha
outra coisa. Era isso. Futebol, né? Futebol desde sempre pequenininho a gente jogou muito. Eu cheguei a jogar bem o futebol quando era, quando
estava no Rio. Pipa. Temaquela fase, né, e brincadeiras de roda. Eunfio sei se € de roda bem o nome, mas brincadeiras que hoje ja ndo tem
mais. Tipo garrafio, pique-ta, pique - esconde, essas coisas todas. Eu tive uma infancia muito, muito saudavel, muito gostosa. Uma infincia,
embora em varias cidades, emuma época diferente. N2o tinha essa coisa de televisdo, videogame, computador, nada disso. Entdo foi legal

P/1 — Rubeén, vocg brincava com quem?

R — Com quem? Normalmente com esses amigos, né, quer dizer, entdo eu sempre tive muita facilidade de fazer amigos. Talvez até pelo fato dessa
dificuldade de ficar pulando de galho em galho. Ento, sempre tive muita facilidade em fing3o, talvez, da dificuldade. Entdo, eu me lembrava, me
lembro bem, me lembro bem da gente brincar bastante assim Mas €, acho que tem que pensar também que era um outro contexto. As pessoas
brincavam mais na rua. Tinha pouca coisa para fazer em casa. E, emummodo geral, as pessoas tinham também poucos brinquedos. Hoje em dia
a garotada tem muito mais brinquedo, muito mais, né. Na época, brinquedo ndo era um negdcio, assim. Quando vocé ganhava uma bicicleta, puxa
vida, bicicleta. S6 que vocé tinha que sair na rua para brincar de bicicleta. Entdo, quer dizer, isso fazia com que vocé se integrasse coma turma da
rua.

P/1 — E, Rubén, me fala uma coisa. ...

R—... Como ¢ que a gente vai chegar na Redecard eu ainda nfo entendi (risos).

P/1 —Mas vocé vai ver, eu vou te levar 14 (risos). Fique tranquilo que eu te levo (risos). Vocé lembra da sua primeira escola? A primeira escola
que vocg frequentou, se foi em Buenos Aires, onde f0i? Como era essa escola?

R — Ah, eu lembro bem da primeira escola, foi em Brasilia, foi em Brasilia. Em Brasilia na W3. Existe até hoje a W3, né. Entdo eu lembro bem.
Lembro bem o uniformezinho ¢ tal, aquelas coisas todas. E essa foi a primeira. Porque, depois, ai eu tive todas as outras. Mas eu lembro bem.
Nao lembro do nome da primeira professora. Ja tentei lembrar isso algumas vezes, ndo vou lembrar, n3o. Mas eu lembro da escola, lembro da
escola, interessante.

P/1 — E vocé nos disse que vocés foram morar no Rio e ai foi quando vocé ficou um tempo mais longo.

R — Hum, hum.

P/1 — Que bairro que vocé foi morar, como € que era esse bairro? E que escola que vocé frequentou no Rio?



R — Bom, ai nessa época, especificamente, eu morei em um colégio interno. Foi final de 1968, 1969. Mil novecentos e noventa e nove. Morei em
um colégio interno que era em Jacarepagud. A gente até tinha um sitio em Jacarepagud, umssitio da familia. E estou lembrando uma coisa agora
aqui, que a gente fugia do colégio interno e ia para o sitio (risos). Juntava os amigos 14: “Vamos para a piscina?”’ “Vamos.” Ai a gente fugia do
colégio interno e famos para o sitio da familia (risos). Nao tinha ninguém 14 mesmo, né. Entdo, mas era em Jacarepagud. Um bairro que na época
era um bairro residencial. Quase que de final de semana. Jacarepagua tinha, assim, muitos sitios, muitas casas chacrinhas, né, chacaras. Nao era o
que é hoje. Jacarepagua hoje ¢ um bairro bastante desenvolvido. E era um colégio interno bastante legal que tinha uns 400 alunos, mais ou menos.
Entdo, eu lembro bem dessa escola. Porque ai foi onde a gente fez as maiores, as maiores bagungas, né (risos).

P/1 — E vocé ficou nessa escola até quando?

R—-Até 1972.

P/1 — E vocé terminou o primeiro grau e segundo grau. ..

R—... At 1972. Nao, ai o que aconteceu € o seguinte: a escola ndo tinha o ginasio. Naquela época chamava ginasio e depois vocé faz o
cientifico, né. Esse colégio interno ndo tinha o ginasio. Entdo, o que eu fiz? Fu prestei um concurso para o estado, acho que era o colégio estadual,
isso mesmo. E eu continuava interno ali, mas estudava emuma outra escola (risos). Uma escola estadual, que fica também la em Jacarepagua, na
Praga Seca. Entdo, ai era uma €poca fantastica. Porque comecava, a aula comegava, era um horario estranho. Porque era de trés e neia, trés,
trés e meia até as oito da noite. Ento, era um horario legal, porque eu ja saia metade do dia do colégio interno, ja tinha, pegava o 6nibus sozinho.
Aquela coisa toda. Ia embora até Praca Seca, estudava e depois voltava a noite, sozinho. So eu estudava naquela escola (risos). Tinham mais dois
que estudavam fora também, mas nio estudavamna mesma escola.

P/1 — E nesse periodo vocé ficou interno, por qué, Rubén?

R — Fiquei interno, porque minha mée precisava trabalhar. Ela tinha se separado do meu pai. Ela precisava trabalhar e nfo tinha como cuidar. Era
eu e meu o, né, mais novo. Entdo, por isso que a gente ficou interno até 1972. Final de 1972 a gente, 1970... Acho que foi 1972 sim Nao,
1971. Até o final de 1971. Mil novecentos e setenta e dois a gente ja ndo estava mais interno, ja moravamos coma minha mée e estudavamos em
outras escolas.

P/1 — E vocé acabou saindo dessa escola estadual que vocg foi fazer o ginasio, onde vocé fez o seu cientifico ou colegial?

R —No Ginasio Escola Técnica de Comércio Estacio de Sa. Umnome desse tamanho, né, o nome da escola.

P/1 — (Risos). E onde ficava essa escola?

R — No Estacio: “Quer matar-me de amor, me mate no Estacio”, né?

P/1 — (Risos).

R — Entdo, alino Estacio. Fantastica a escola também, muito legal, muito gostosa. E era uma escola de um professor, professor Edvardo. Fra o
dono da escola, o diretor, 0 manda-chuva. E era meio “generaldo”. Entdo, a gente formava todo dia, (risos) cantava o hino nacional. Um negocio
interessante, bacana. Na época a gente ndo da valor a isso. Mas hoje eu acho que era legal, sim

P/1 — E desse periodo de adolescéncia, de teenager (risos), os seus amigos, que local que vocé frequentava? O que vocé fazia para se divertir?

R — Aieujogava futebol. Eu ja joguei futebol quase profissional. Entdo, nessa época era futebol o tempo inteiro. Era incrivel a capacidade que a
gente tinha de ndo fazer outra coisa a ndo ser jogar futebol. Entdo era, eu tinha jogo de manh4, de tarde, de noite, sabado, domingo, feriado. A
gente entrava, as vezes, emum treino, eu me lembro umjogo que a gente fez, saiu cinco ¢ meia da manha para jogar. E o jogo era em um lugar
chammado Paciéncia. E depois a gente entendeu por que é que o lugar chama Paciéncia. Fra a tltima parada do trem.



P/1 — (Risos).

R — A gente ia para a Central do Brasil e vocé, o tiltimo lugar que o trem vai € o tal de Paciéncia. E a gente foi fazer umjogo de futebol 14,
imagina. Entdo, acho que jogo de futebol era realmente o que a gente mais fazia. Tinha bicicleta, tinha pipa, tinha todas essas coisas de crianga.
Mas tinha fitebol.

P/1 —E o futebol vocé falou que vocé chegou a quase jogar profissionalmente. Em que clube que vocé jogava?

R —No Flamengo, “o mais querido”.

P/1 — (Risos).

R —Mas eu tive que parar, porque eu tive que trabalhar. Entdo, ai eu tive que parar de jogar, ndo dava para jogar. O técnico do Flamengo
naquela época tinha sido meu técnico emum clube chamado, hoje chama ABB, né, Associagdo Atlética Banco do Brasil. Na época chamava
Satélite Clube Banco do Brasil. O Banco do Brasil tinha dois clubes: um que era a ABB e o outro que era Satélite Clube. Depois eles juntaram os
dois. E nesse ano de 1972 até o, a gente tinha sido campedo carioca, com esse time e esse técnico. E ele foi contratado pelo Flamengo. E ai ele
levou, obviamente, né, a maioria dos garotos que jogavam comele. E eu cheguei a treinar, cheguei a jogar. S6 que depois eu falei para ele, é
Dejair o nomre dele, eu falei: “Seu Dejair, nfio da. Eu tenho que trabalhar.” “Nao, vocé tem que treinar. N&o posso deixar vocé jogar sem treinar.”
Eu falei: “Nao, até treino, mas tem que ser a noite.” E a noite eu tinha que estudar, entdo nio dava também. Ai o trade off (risos).

P/1 — (Risos).

R —Na época jogador de futebol ndo ganhava essas coisas que ganha hoje. Ai tive que trabalhar para poder pagar os meus estudos.

P/1 — E quando vocé sai do colegial, voc€ foi fazer o que?

R — Fu ja trabalhava. Entdo, o que eu fiz foi mudar o meu horario de estudo para de noite. Nesse Ginasio Escola Técnica de Comércio Estacio de
Sa (risos), e ai comecei a trabalhar como office boy. Em um lugar muito legal. Emuma faculdade. Alias, era uma mantenedora de uma faculdade,
alids. E trabalhei I4 por bastante tempo.

P/1 — E vocé foi fazer o teu curso superior qual que vocg fez?

R — Eu fiz Economia. Primeiro eu fiz o seguinte, eu fiz, naquela época, eu fiz Contabilidade. Porque eu precisava, né, ter uma profissao para poder
ganhar dinheiro e ajudar em casa, aquelas coisas todas. Entao, eu fiz um curso técnico de Contabilidade, me formei em técnico de Contabilidade.
Nao nessa escola, porque essa escola, depois dessa eu fui para outra que ficava muito proxima, que era uma escola técnica. E eu vim me formar
na universidade depois, que eu fiz Economia. Mas primeiro eu fiz o técnico, ai fui trabalhar depois de dois ou trés anos que eu terminei, eu fui
trabalhar em um escritorio de Contabilidade. Antes do banco. Foi exatamente antes do banco. E ja como técnico de Contabilidade.

P/1 — O seu primeiro emprego, entdo, f0i como boy nessa organizagdo, a mantenedora de uma faculdade.

R—E, de um faculdade. Chamava, ndo existe mais, Faculdade de Relagdes Internacionais da Guanabara. Quando voc€ fala Guanabara ai o
pessoal diz: “Nossa, ai ¢ velho. Ai ¢ velho.”

P/1 — (Risos).

R —Porque hoje € Estado do Rio, né, sei la quando virou Estado do Rio (risos).

P/1 — E ai vocé saiu e foi, vocé fez esse curso e foi trabalhar na area de Contabilidade.



R — Fui trabalhar na area de Contabilidade, depois entrei no banco.

P/1 — Vocé entrou no banco, que banco?

R — Banco Nacional. Fu entrei no Banco Nacional depois dessa empresa de Contabilidade ai. Entrei no banco, e ai no banco, na realidade, eu fui
levado para o banco por um amigo que tinha trabalhado comigo naquela tal mantenedora daquela faculdade 14. E a gente fez parte de uma equipe
que montou uma empresa de leasing. Porque nfo existia empresa de leasing nesse banco. Af fiquei na leasing durante, sei la, uns sete anos. E
depois foi que eu passei para cartdo de crédito.

P/1 — Rubén, por que, havia alguma expectativa da sua familia para que vocé seguisse a carreira de economista?

R —Nao, ndo, nenhuma, nenhuma. Nenhuma. Por que € que eu fiz isso? Na realidade foi porque eu estava trabalhando nesse mercado. Entdo,
ndo temnada a ver commeu pai, porque meu pai era engenheiro, ndo temnada a ver coma minha mée. Nao tem, talvez tenha a ver com essa,
comesse grande amigo meu, né, que era economista, dava aula de Economia. Mas acho que ndo tem, ndo. Acho que foi mais pelo, porque eu
precisava fazer alguma coisa ligada a minha area. Entdo, ndo teve, assim, nenhum desejo de infancia. Se € o que vocé esta querendo saber (risos).
Nao teve.

P/1 — (Risos). E, dizuma coisa, Rubén, no periodo da faculdade, conta um pouquinho para a gente como € que foi fazer o curso de Economia.
Como ¢ que foi um pouco esse periodo da sua vida?

R —Nao foi tdo facil quanto, por exemplo, € para o meu filho ou vai ser para as minhas filhas. Porque eu tinha que trabalhar, eu tinha que estudar,
tinha, né. Ento, nfo foi tio facil assim quanto vocé fazer da forma mais certinha e tal. Mas foi muito importante, eu acho. Fu acho que foi muito
legal, foi muito gostoso. A gente, quando vocg faz, quando alguma coisa vem com uma certa dificuldade voc€ da mais valor, né, e ndo era facil.
Fra comnuita dificuldade. Era faculdade paga, que eundo consegui entrar em nenhuma faculdade de governo federal. Entdo a coisa. E ai vocé
tinha que trabalhar. Sai do trabalho, pega conducao, vai para a escola. Até tarde, onze e meia vocé volta, entdo, né. Mas foi uma coisa muito
legal, muito gostosa. E acho que passa uma, nfo sei, acaba pegando uma experiéncia de todas essas coisas que vocé passa na vida e vocé
carrega um pouquinho. Vai carregando um pouquinho. Entdo, nessa época eu lembro com muita, com muita ansiedade de terminar. Também tinha
isso, né. Entdo era uma época, mas € uma época muito gostosa.

P/1 — Rubén, me diz uma coisa, até essa fase da sua vida teve alguém que foi muito marcante, muito significativo para vocé?

R—E, eupodia destacar ai, talvez, duas pessoas. Unma que era um grande amigo meu, que era esse professor de Economia, e que era una
pessoa ja de mais idade. Veio a ser um grande amigo até a gente, até eu ficar adulto. E um grande amigo meu que era da mesma idade que eu, a
gente estudava junto e tal. Ent3o, acho que essas duas pessoas me marcaram muito. Duas pessoas muito corretas, duas pessoas muito integras
naquilo que faziam Muito verdadeiras. Eu, outro dia, até alguém me fez uma pergunta sobre duas pessoas que tivessem marcado e tal, acho que
o0s dois marcaram

P/1 — Qual era o nome deles?

R — Amaro e Arlindo.

P/1 — Amaro era o professor?

R - E o professor.

P/1 — Eu queria que vocé me contasse um pouquinho como ¢é que foi a sua carreira dentro do Banco Nacional, porque vocé ficou Ia onze anos,
ndo & isso?

R —Isso.



P/1 — Eu queria que vocé contasse um pouquinho da sua trajetoria dentro do Nacional

R — Olha, é uma coisa, €, puxa eu vou acabar falando muito, né, acabar falando muito. Mas foi um negécio, eu tenho um, nossa, um orgutho, um
prazer enorme de ter trabalhado no banco. E na época que foi, que a gente passou, o que o banco passou, no sei, eu acho que foi, foi muito
marcante para mim. Eu era muito jovem, entdo eu entrei no banco com, foi em 1980, eu devia ter, sei 14, vinte e poucos anos. Vite e um. E eu era
muito jovem, com nmuita vontade. E eu sempre fui um cara de forca de vontade. E eu gosto de fazer, gosto de trabalhar, eu sou workaholic. O
pessoal que trabalha comigo sabe. Eu trabalho muito, me dedico e tal. E 14 no banco a gente pode fazer isso. Porque nds comegamos a montar
uma empresa do zero. N&o tinha, um negdcio chamado empresa de leasing que o banco ndo tinha. A gente comegou eram cinco pessoas. Uma
equipe de cinco pessoas. E ai o banco comprou uma carta patente. A gente comegou a trabalhar. Em trés anos essa empresa ja estava em sétimo
lugar no ranking de bancos. E logo depois foi, ela chegou até o terceiro lugar. Entéo, foi um trabalho muito legal. E eu tive a oportunidade de
crescer muito, né, porque vocé chega no comego, desde o comecinho e tal. E ai tive uma carreira muito legal 14 no banco, bastante, bastante boa.
Como eu falei para vocés, eu fui chefe de sego, gerente de divis@o, gerente de departamento. Tinha essas coisas todas na época. Até chegar a
diretor. E eume lembro uma vez que eu e minha esposa estavamos passando na porta do banco e o prédio central do banco ficava na Rio Branco
do lado esquerdo. E o prédio onde eu trabalhava ficava na Rio Branco do lado direito. Bemem frente. E eu dizia para ela assim, quando nos
estavamos passando 1a: “Olha, esta vendo? Aqui € a sede do banco. Algum dia ainda vou estar aqui na vice-presidéncia do banco.” Brincando
assim Mas eu sai um pouquinho antes de ser vice-presidente. Mas era uma, foi uma carreira, primeiro que eu achava que minha carreira era muito
legal. E era mesmo. E era mesmo, né, eu tinha umrespeito enorme dentro da organizagdo. Poxa, vocé trabalha dez anos, onze anos emuma
empresa ndo €, né. Entdo foi uma carreira marcada por muito sucesso, muito &xito. Sempre ascendente, ascendente. Na €poca tinha coisas que
hoje ndo tem, gragas a Deus. Que eram os planos econdmicos (risos). Meu Deus do céu. Entdo, teve um plano econdmico em 1986, chamado
Plano Cruzado. Vocé ndo deve saber do Plano Cruzado, sabe?

P/1 — (Risos).

R — Aino Plano Cruzado, o dono do banco teve uma ideia fantastica. Na €poca eu pensei que era fantastica mesmo (risos). Ele resolveu o
seguinte: ele resolveu pegar todos os presidentes das empresas e fazer um rodizio entre eles. Porque ele falou que depois do Plano Cruzado ia cair
a inflagdo, tal, ndo sei o que e as pessoas iam se desestimular, porque ndo ia ter o mesmo crescimento que cada um dos presidentes estava vendo
na sua atividade. Entfo, ele pegou o cara da informatica botou no cartfio. O cara do cartdo na leasing. O cara da leasing. .. Entdo ele fezum
rodizio. Negocio super interessante. E ndo deu certo. Porque o Plano Cruzado nio deu certo (risos). A, ai. Aio que € que aconteceu? O banco
entrou em uma situagdo muito complicada. O banco ficou, nesse momento aconteceu uma outra coisa também que levou o banco a ter um
problema de fanning. Que foi uma exigéncia do governo de que o banco assumisse uma caderneta de poupanga chamada Grande Rio. Era muito
grande e ela tinha um déficit enorme, que ai banco ja ndo vinha bem, o Plano Cruzado fez agua emsete meses. Vocés se lembram em setembro
daquele ano. E ai em outubro ia ter elei¢des. E ai o governo nfo quis mexer emnada para ndo perder as eleicoes. E ai deu aquela agua toda que
deu. E o resultado € que o banco que ja ndio vinha bem com tudo isso, e mais a caderneta, e mais e mais e mais, fez agua. No ano seguinte ele
contratou uma pessoa no mercado que era para dar jeito no banco. Deixa eu voltar. Nessa €poca o Amaro foi ser o presidente do cartdo. E ai um
dia ele virou para mime falou assim: “Preciso de uma ajuda sua. Eu preciso que vocé faga um diagndstico para mim, do cartdo.” Eu trabalhava na
menina dos olhos do banco que era leasing, que tinha ido do zero para ndo sei o que, pa, pa, pa. E o Cartio era o Patinho Feio, entendeu? Que
todo mundo sabia que dava prejuizo, que tal, tal. Ai fui 14, fiquei um més trabalhando. Fu e mais duas pessoas montamos umtime € a gente fez um
diagndstico. E o diagnostico era muito ruim. Eu entreguei o diagndstico para ele, discutimos, fizemos a apresentagdo e tal, isso em 1986, e
acabou, continuei na leasing. E o Patinho Feio 1a com ele, (risos) na mfio dele. Aino ano seguinte quando chegou essa pessoa que foi contratada,
um executivo chamado Amoldo de Oliveira, que veio do Citibank, a empresa onde eu trabalho hoje. E, by the way, tem que fazer um regjstro
aqui: 0 maior executivo que eu ja vi na minha vida. O cara € muito bom. E ai o que aconteceu? O Amoldo quando chegou no banco, ele ja vinha
coma lista de pessoas que ele iria mandar embora, diretores, do alto escaldo que ele ndo queria que trabalhasse no banco. E fez, tal, uma limpeza.
E comecou a fazer cortes, comegou a fazer, trabalho dele, tal, ndo sei o que. E assima entrevista vai longe, né. E essa entrevista vai, porque eu
ainda estou em 1986 (risos).

P/1 — (Risos). Vocé s6 tem 20 anos para contar.

R — Aj, ai. Mas eu vou mais rapido. Eu juro que vou mais rapido.

P/1 —Nao, ndo, pode ficar a vontade.

R — Ai o Amaldo comecou a fazer uma série de mudangas. Um dia ele me chama na sala dele e diz que eu estava sendo promovido. E que eu ia
para o tal do Cartio Nacional (risos). Ai eu pensei, olhei para a cara dele: “Rapaz.” Falei: “Armoldo, vamos fazer uma coisa para ficar mais facil:
vamos arrumar aqui um jeito de saida, quer dizer, no pacote eu vou embora do banco e vocé... ” Ele falou: “Nao, voc€ nfo entendeu, ¢ uma
promogdo.” Eu falei: “Nao, vocé que ndo entendeu. Aquela empresa esta quebrada.” Eu estou falando, né, e ele abre uma gaveta, assim, puxa um
relatorio e joga em cima da mesa. E assim: “Foi vocé que fez esse relatorio?”” Eu falet: “Foi.” Ele falou: “Pois é. Agora eu quero ver vocé fazer na
pratica o que esta no papel.” Ai eu falei: “Puxa vida.” Entdo, vocé vé€ que tipo de executivo que era o cara. Nos saimos dali fomos falar como



doutor Marcos, que era o dono do banco (risos). Eu falei: “Ah, doutor Marcos, a empresa esta quebrada, doutor Marcos.” Ele olhou assim, um
cara super calmo: “Bu sei, meu filho, entfio vocé vai la que € para... ” Resultado, foi assim que eu entrei no cartdo de crédito. E fiquei 14 até 1990,
quando eu fui para a Visa. Essa é a minha historia de Banco Nacional, para resumir (risos). Porque sendo. ..

P/1 — ... Mas eu quero que vocé conte um pouquinho (risos).

R — Ah, nfo.

P/1 —Por que? Por que o cartdo naquela época estava quebrado e o que € que vocé fez quando vocé assumu? Qual era a proposta sua de
melhorar ou tentar resolver o problema?

R —Na realidade, o seguinte, o cartdo tinha problemas estruturais. Em 1986, ou um pouquinho antes, com o negdcio do Plano Cruzado aquela
coisa toda e tal, o pessoal vendeu muita coisa para todo mundo (risos). E sem muito critério. Nos estamos falando de, puxa, 1986 sdo 20 anos
atras, né. Vocé ndo tinha os mesmos instrumentos que voc€ tem hoje de crédito e de avaliagdo de crédito. Era uma época que a gestdo era nuito
voltada para vendas: “Vamos vender, vender, vender, vender.” E feito bicicleta, né. Entdo, enquanto bicicleta esta rodando vai, a hora que vocé
para a bicicleta, ela cai (risos). E ai o Plano Cruzado parou a bicicleta. Entfo esse € basicamente o diagnostico do. .. O que tinha que fazer? Tinha
que fazer um downsize na companhia, entendeu? A companhia cresceu em cima de uma espuma. E ela tinha um produto, quem € um pouquinho
mais, quem tem um pouquinho mais cabelo branco vai lembrar (risos), ela tinha um produto que era o cartdo com foto. Mas que tecnologicamente
ele ndo tinha nada. Ele ndo tinha aquela tarja magnética que passa nas maquininhas. Ele nfo tinha elementos de seguranga. Nada. Era um plastico
de PVC, que voce tirava a foto da pessoa, e isso entrava dentro da maquina coma foto e plastificava a foto e os dados ali no cartdo. Tanto que o
Banco Nacional era o segundo maior cliente da Polaroid no mundo, no mundo, para vocé ter uma ideia. Entdo cada maquina, cada agéncia elas
tinham duas mAquinas Polaroid. Entdo vocé chegava 14, vocé é um cliente: <O, fica em pé ai.” P4, tirava as fotos, saia aquelas quatro fotos, pegava
duas para o cartio e duas dava para vocé ainda. Isso gerou muito problema. Por qué? As pessoas, emuma maquina Polaroid, ndo sabem muito
bonitas (risos).

P/1 — (Risos).

R —“Por que a senhora nfio usa o seu cartio?” “Ah, eu ndo uso porque parece carteira de identidade.” “Ah, eu nfo uso, porque isso aqui parece
um cracha de ndo sei o que.” “Ah, ndo uso, ndo uso, ndo uso.” Entendeu? Entdo o carto tinha problemas estruturais, tinha problemas de venda,
tinha problemas tecnoldgicos, tinha problemas de produto. E foi preciso fazer muita coisa para melhorar, foi preciso fazer muita coisa. E o mais
importante €, 0 mais interessante € que tinha que tirar foto, porque na época da renovagao as pessoas tinham que mandar a foto. Ou ir 14 na
agéncia tirar a foto. E esse negdcio de ir na agéncia tirar a foto, esta claro que as pessoas nfo fazem, né (risos): “Olha, a senhora vem aqui
amanhd na agéncia para tirar a foto que nds vamos fazer o seu cartfo, a renovagdo do seu cartdo.” Imagina, ndo renovava nunca. Entdo, vocé vé
que todo o processo era rum E aino dia que a gente definiu tudo, o novo produto, definimos a associagio coma bandeira internacional.
Tinhamos ja feito um downsize enorme, processos. Uma série de coisas. Tinha que tirar a fotografia do cartdo. E ai coube a esse que vos fala ir
conversar como doutor Marcos fazer uma apresentagdo para tirar a fotografia do cartdo, porque era ideia dele em 1972. Ai quando chego 14,
apresenta e tal: “Pois €, doutor Marcos, entdo as pesquisas mostram que a fotografia nfio €, as pessoas ndo gostam da fotografia no cartdo.”
(Risos). Ai ele me diz assim: “Mas, meu filho, isto nfo era um implemento de diferencial do nosso cartio?” (Risos): “Era, doutor Marcos, em
1972 realmente era um diferencial. Mas hoje no € mais.” Bom, resultado: conseguimos, passamos. E ai a gente teve que fazer uma mudanca
grande. Desde o produto, desde a empresa. A maneira como a empresa se posicionava. Uma mudanga nos processos, uma mudanga tecnoldgica
muito forte. E tudo isso suportado por uma equipe que teve que mudar a cabega também. A equipe teve que sair de uma zona de conforto e ir
para a luta, né. Entdo, foi interessante isso. Foi uma época até com muita emogao, eu diria, sabe?

P/1 — (Risos).

R — Bastante emogao.

R —Nao vou. Fu vou te dar a versio oficial (risos). Eu vou te dar a versdo oficial, porque eu tenho uma paixdo pelo Nacional, enorme. Entdo,
quando eu falo nesse assunto eu tendo a ser passional e nfo racional. Fu ndo fui passional, nfo. Fui profissional para caramba. Ah, o que
aconteceu foi isso, 0 Unibanco comprou o Nacional € gerou um problema pelo seguinte: a carteira do Nacional era 100% Visa. E o Unibanco era
100% Mastercard. E o mercado nfio era dual naquele momento. Essa é uma coisa que o mercado, f0i o que eu te falei dos varios estagios, né, do
processo de maturidade. O mercado tornou-se dual, por conta desse episddio, um ano depois. Em setembro de 1996. Esse episodio foino dia
23 de novembro, 18 de novembro de 1995, um domingo. Eu sei bem. Fu fumava, eu fumava. Fui comprar cigarro de manha, estava no hotel, fui
comprar cigarro de manhi e olhei estampado no jornal que o Banco Nacional tinha sido intervido pelo Banco Central. Nao foi nem uma compra,
foi uma ntervencdo. E ai o Unibanco ficou coma parte boa, a parte ruim ficou como Banco Central. A parte ruim, cold-cold, ficou com o Banco
Central. E foi ai que aconteceu, entdo, comegaram as negociagdes para dualidade. E ai ela se abre umano depois em setembro de 1996. Aitodo



mundo podia emitir. Porque naquele momento vocé criou um desbalanco no mercado. Um desequilibrio tendo um banco podendo emitir as duas
bandeiras e outros bancos que ndo podiam. Ento, foi esse o fato realmente da dualidade. A versdo oficial.

P/1 — Vamos 14, vou ver se eu consigo tirar (risos). Estou brincando. Entio, assim, a gente tem dois momentos, Rubén, que da necessidade de se
criar uma enpresa de acquirer, vou ver se eu entendi bem Vocg coloca que na Visa toda operagéo da Visa era comrelag@o aos bancos no
sentido de se filiar bandeira, era uma operagao junto aos estabelecimentos muito onerosa.

R — Exato.

P/1 —Eaise Vé...

R— ... Aivocé tinha ummotivo econdmico para fazer. O outro motivo € politico. Que € o motivo do spin off da Redecard. Que € onde vocé
quer chegar, né?

P/1 -E.

R — Porque no momento em que esse primeiro movimento foi feito, a bandeira Mastercard ficou de certa forma em desvantagem. Porque havia,
entdo, a dualidade, que ia acontecer, e precisava ter umacquirer do lado da Mastercard independente ou daquela empresa monolitica chamada
Credicard. E ai acontece em 1996 o spin off da Redecard, que faz 10 anos; e acabou.

P/1 —Nao, temmais ainda.

R — Acabou a historia.

P/1 —Nao, agora que comega a historia da Redecard (risos).

R — (Risos). Agora vocé ja ouviu toda a historia.

P/1 — Rubén, deixa eu te perguntar uma coisa.

R — Pergunte.

P/1 — Por que a necessidade de exclusividade, parece 6bvio, mas, assim, tanto para a Visa com determmnados bancos: Real. ..

R— ... Hum hum

P/1 — ... E da Redecard comrelagdo Citi, é, Citi...

R — ... Ctti, Itat1 e Unibanco.

P/1 - Citi, Itave...

R— ... Narealidade ¢, eunfo sou a melhor pessoa para te responder isso. Por qué? A Visa é uma empresa aberta. A Visa €, sempre foi, uma
empresa aberta. E a Mastercard também o € 1a fora, ta? Mas a negociacdo de 1986, reza a lenda, de que ela pressupunha uma exclusividade da
Mastercard para coma Credicard. Entdo, a exclusividade no mercado ndo era do lado da Visa, era do lado da Mastercard, ta? A dualidade
abriu isso somente para o lado do emissor, ndo abriu para o lado do acquirer. E por isso a Redecard continuou sendo do Itat, do Unibanco e do
Citi, exclusivamente adquirindo produtos Mastercard e Diners, porque € do Citi. E a Visanet foi montada com conceito de exclusividade no



acquirer somente para a Visa, porque ela ndo podia fazer Mastercard. Ento, as razdes que levarama esse contrato de exclusividade eu ndo sei.
Euno participei. Ai vocé tem que ver com Mastercard, com pessoal da Credicard mais antigo. Eles podem saber.

P/1 — Coma montagem, vocé vem para implantar a Visa.

R — A Visanet.

P/1 — E essa estrutura, a Visanet, como € que €, como € que se montou essa estrutura da Visanet? Assim, quais foramas suas dificuldades nesse
momento? E como € que vocé abriu a questdo da sociedade? Como € que foi montado isso com os bancos que hoje sdo donos da Visanet?
Como ¢ que foi essa estrutura? Eu queria que vocé contasse um pouquinho isso para a gente.

R — Vamos para a parte mais dificil que foi a montagem operacional da empresa. E mais ou menos assinx cada banco tinha o seu sistenm, o seu
banco de dados, o seu processamento. Os quatro bancos tinham maneiras de fazer diferente. O Bradesco fazia em casa, o Nacional fazia em
casa, mas tinha uma processadora chamada Cardway. O Banco do Brasil terceirizava em uma empresa chamada Upsicard, e o Bradesco nfo, e
0 Banco Real terceirizava na, na, bom, emuma outra empresa também. Era terceirizada, ja faz muito tempo. Nao lembro. Mas eram plataformas
completamente diferentes, né. A gente definiu isso da seguinte forma: “E trocar o motor do avido com ele voando. S6 que como ele tem quatro
motores (eram quatro bancos, entendeu?), entdo a gente vai trocar umde cada vez e ele vai voar com trés.” Entdo € mais ou menos assim que a
gente fez. Sendo que a plataforma que ia processar esse negocio na Visanet era uma plataforma nova, que ainda nfo tinha sido construida. Entdo,
era uma coisa bastante simples. Bastante facil de fazer o projeto, né?

P/1 — (Risos).

R — (Risos). Era umprojeto... Ah, e tinha um outro detalhe. Tinha escrito em qualquer lugar esse negocio, era inglés. Porque a equipe que eu
trouxe era equipe que tinha gente de varios lugares do mundo e a gente falava entre nds em qualquer idioma. Mas um negécio que tinha 1a era
assim (risos): “Failure is not an option.” E isso foi o que norteou essa equipe durante muito tempo. Se eu fosse entrar no detalhe, no detalhe das
coisas aqui ia ter coisas super interessantes. A gente trabalhava emum hotel e, primeiro trabalhava no escritdrio até tarde. Mas a gente ia para o
hotel e continuava trabalhando. Foi uma época que eu trabalhei seguramente de 18 ou mais horas por dia. Era um negdcio, assim, absurdo. E a
gente chegava no hotel, o cara, o garcomdo bar olhava a gente na porta, ele ja pegava a bebida de cada um (risos). E levava para a mesa e
colocava la. A gente abria os laptops e continuava trabalhando. Foi interessante, foi muito interessante. Foi uma experiéncia impar, impar. Depois
eu tive a oportunidade de montar a Visanet em outros paises. E de vender Visanet em outros paises. Vender o conceito em outros paises, entio
foi, mas igual o Brasil, igual o ritmo que a gente tinha aqui de trabalho era impressionante. A gente tinha reunifio de conselho toda quinta-feira. E o
meu chefe vinha toda quinta de manha e ia embora toda quinta a noite. Entdo, o cara também trabalhava para caramba. Morreu. Esse cara
também era especial. E ai um dia ele ficou. Umdia ele foi jantar 14 em casa. Aieu ja estava morando com casa direitinho, bonitinha. Foi jantar em
casa umdia, era onze e meia da noite a gente estava ja fimando um charuto e tal, tocou o meu celular. Era aqueles tijoldo antigo, lembra aquele
tijolao? E era um dos acionistas. Ai eu falei como cara e tal. Quando eu desliguei ele falou assim: “P6, nfo acredito, sdo onze e meia da noite.” Eu
falet: “Tsso é Brasil meu amigo.” (Risos). E ele realmente saiu daqui coma impressao de que o brasileiro trabalha demais. Ele sempre falava isso. E
trabalha mesmo. Se nfo fosse no Brasil ndo teria saido o projeto Visanet como saiu. Posso garantir para vocés, porque depois eu participei de
outros e nada a ver. Falando das negociagdes. A, ai, as negociagdes foram muito interessantes (risos). Foram muito interessante. Porque os
bancos tinham o objetivo comum de montar umnegécio que fosse melhorar toda a parte de custo, toda a infraestrutura, alguma coisa coma
plataforma tinica, economias de escala, etc. Mas ao mesmo tempo eles sdo concorrentes entre eles, né. E eu era o elemento catalisador do
processo. Porque eu representava um elemento neutro, que era a Visa. E foi assim que a gente conseguiu levar até o final a negociac@o. E alguns
itens que fazem parte hoje do acordo de acionistas e de documentos. Ou de regras do jogo 14, levamisso em consideracdo. Levamem
consideragdo que a Visa é o fiel da balanca, porque ela era um elemento neutro em uma negociaco entre bancos. Enfim, ai onde € que a gente
chegou?

P/1 —Nao, ja vou amarrar (risos). Rubén, vocé ficou quanto tempo na presidéncia da Visanet?

R — Fu nio fii, eu fui o primeiro gerente-geral. Ai a gente ficou procurando um presidente durante um temp3o. O primeiro presidente da Visanet a
gente conseguiu s6 emmaio de 1996. A empresa ja estava rodando e tal e eu tive que assumir, né. E ai quando veio o primeiro presidente, que
era a pessoa que eu tinha indicado, € que a gente queria que estivesse na Presidéncia, que ele vinha, tinha um conhecimento fantastico de
mercado. Néo vinha dos bancos. No tinha compromisso de passado, esse tipo de coisa. E um cara que eu conhego hé muitos anos. Tem uma
capacidade de fazer um start up fantastico. Entdo, era ele o cara. S6 que politicamente essas coisas sdo terriveis. Ai demora. Botasse Jesus Cristo
ali, ia dizer: “Nao, mas esse tem muito cabelo.” “Esse aqui foi crucificado.” Entdo, ¢ um horror. Resultado: quando conseguimos colocar o
presidente a empresa estava rodando. E eu fiquei como gerente-geral até esse momento. Ele entrou e eu fiquei como diretor comercial e diretor
financeiro, que a gente ndo tinha arranjado diretor comercial (risos) e diretor financeiro, porque os bancos ¢ a Visa queriam que eu ficasse naquele
periodo de um ano, lembram? Aquela coisa de historia da carochinha, né: “E umano. Vocé resolve e vem embora.” T4. O contrato era de trés,
foi renovado por mais trés. Eu fui ficando, fui ficando. Isso até 2001. Em2001, julho de 2001 foi que eu assumi a presidéncia. Ai fiquei como



presidente até setembro de 2003. Em primeiro de outubro de 2003 eu vim para ca.

P/1 — Como se deu esse processo, ndo, vou refazer a pergunta. Como vocé se sentiu com a proposta para ser presidente da Redecard,
considerando que vocé estava trabalhando na concorrente?

R —Nao foi uma decisdo facil. Nao foi uma decisio facil. Foi muito dificil, muito dificil. Do ponto de vista pessoal até vocé pode dizer: “Néo, mas,
puxa, isso dai deve dar, ficar lisonjeado.” Mas quando o Citi me fez a proposta tinha outras coisas por tras. Entéo, eu hoje sou funcionario do
Citibank, desde aquele momento, alids, né. E realmente a decis@o ndo foi facil, ndo foi facil. Fiquei, dormi sobre essa decisdo muito tempo. Muito,
muito tempo.

P/1 — E que valores vocé levou em considerac@o para tomar essa deciséo?

R — Que valores eu levei em consideragdo? Certamente ndo foi o financeiro, isso eu posso te garantir. Tinham outras coisas que estavam nesse
momento na mesa, coisas que para mim s3o inegociaveis. SO que a gente ndo vai poder entrar nesse detalhe.

P/1 — (Risos).

R —E, ndo vai, ndo vai. Ndo vai dar.

P/1 — (Risos).

R — (Risos). Nao vai dar. Se nio eu vou colocar nmuita gente em uma situagdo complicada. Nao vale a pena. Nao vale a pena.

P/1 — Tabom

R — Fu paguei um custo. Isso eu posso te garantir (risos). Imagina eu chegando aqui na Redecard, o Darth Vader.

P/1 — (Risos).

R —Mas hoje, acho que pouco tempo depois o pessoal entendeu. Nao demorou muito. Acho que umas duas semanas depois aconteceu um
negocio grande no mercado, todo mundo entendeu.

P/1 — E qual foi esse negocio que aconteceu? (Risos).

R —E s6 vocé voltar atras, é s6 vocé voltar atras e ver o que aconteceu na Visa. Ai vocé vai saber o que aconteceu.

P/1 — Ta (Risos).

R — Ligar para alguns jornalistas, ai. ..

P/1 — ... Qual foi a grande marca que vocé encontrou na Redecard quando vocé chegou aqui?

R — Aieuacho que é uma empresa que tem um valor enorme nas pessoas. Quando vocé olha o meio de campo da Redecard, a capacidade que
eles t€m de fazer acontecer, € fantastico. E fantastico. Fantastico. Essa empresa tem uma geréncia média muito técnica, muito capacitada, muito
jovem, muito valente. Que faz acontecer. E muito legal, muito legal. Esse € o maior ativo da Redecard, certamente.



P/1 — Vocé podia me falar um pouco o que é que € o negocio da Redecard?

R — Posso, posso. Que eu acho que ajudei a contribuir um pouquinho nessa parte de, da gente entender que o nosso negdcio na realidade nio
esta na Redecard. O nosso negocio esta 14 fora, né. Entdio é o cliente, satisfazer o cliente. Satisfazendo o cliente ¢ umnegdcio que ndo é tio facil.
Eu estou lendo um livro que é super interessante. O cara diz assim: Vocé me recomendaria para um amigo seu? E esse o titulo do livro. Que ele
trata exatamente disso. Ele diz: “P9, as vezes, as empresas ficam com esse negocio de pesquisa e tal, ndo seio que, essa ¢ a Ultima pergunta. A
pergunta crucial. Vocé, meu cliente, me recomendaria enquanto prestador de servigo para um amigo seu?” Entdo € essa coisa. E eu acho que eu
ajudei um pouquinho nessa parte da gente poder entender que o nosso negdcio ndo é processar transagdes, entendeu? Nosso negdcio nio é
afiliar estabelecimentos. O nosso negocio ¢ muito mais do que isso. E ¢ tudo isso junto. Porque para acontecer o nosso negocio a gente precisa
de transagdes, precisa de POS, precisa de rede. Precisa de satisfagdo do cliente. Precisa que o cliente tire o nosso cartdo. Olha que coisa
interessante, esse cliente da Redecard ele ndio é nemum cliente direto da Redecard. Ele é um cliente dos bancos que emitem o cartdo que
Redecard faz o processamento. Quer dizer, olha que coisa, né? Entdo o negdcio da Redecard € nmuito mais de uma magia naquele momento da
compra que faca com que a pessoa tire esse cartdo, que ele passe sem nenhum problemm, que seja aceito. Que aquele estabelecimento aceite e,
de certa forma, ndo vou dizer que privilegie, mas também que nfo discrimine. Entdo, quando vocé tira o cartdo ele ¢ bem vindo. E ai que vocé
passa teu cartdo, ele vem, autoriza, volta, sem problema. Nao cai a linha, ndo embola, né. Tem papel na miquina. Sabe essas coisas, assim,
detalhezinhos pequenos? Tudo isso € o negocio da Redecard. E eu costumo dizer um negdcio que eu vivi muito: que a gente tem maquina, a gente
tem internet, tem POS, temndo sei que, mas temumnegocio que € o adesivo na vitrine. E o adesivo na vitrine ndo nasce ali. E nfio tem maquina
que coloca adesivo na vitrine. E gente. Tem que ir 14 e colocar o adesivo. E se colocar o adesivo torto, entendeu, vocé vé quando entra na loja
que tem adesivo torto. Entdo, tem gente treinada para colocar adesivo certo no lugar certo. Uma coisa tdo simples quanto adesivo. Entdo. ..

P/1 — ... Eu queria que vocé me esclarecesse s6 uma coisa. Eu quero voltar um segundo atrés. Por que o Citibank viu naquele momento da
historia da Redecard, a necessidade de colocar o Rubén Osta como presidente da empresa?

R —Hum? Ai eu vou ter que responder eu pelo Citibank, olha que coisa complicada. Entdo. ..

P/1 — ... Mas a sua sensac@o, voc€ na negociacao.

R — Eu acho que porque a Redecard estava perdendo mercado. A Redecard vinha consistentemente perdendo market share, embora uma
empresa que ¢ fantastica. Uma empresa que tem uma historia de sucesso, uma historia de resultados. Uma empresa super lucrativa, ganha muito
dinheiro. E um negdcio que cresce e que quanto mais cresce mais ganha. Mais ganha, mais cresce. E o Tostines, né, biscoito Tostines. Mas,
basicamente, a minha visdo € que a Redecard estava perdendo market share, e precisava de alguém que viesse com uma visdo, talvez, diferente.
Uma visdo, talvez, de mercado. Para poder mexer naquelas coisas que precisavam ser mexidas para que a empresa pudesse voltar, ou continuar,
a ter essa trajetoria de sucesso que ela sempre teve.

P/1 — Que coisas foram essas que voc€ mexeu, que vocé detectou que precisavam ser mexidas para voltar a estar, a melhorar seu market share?

R —Nao tem, assim, nfio da para vocé comegar a listar aqui e dizer: “Ah, foi isso ou foi aquilo.” Eu acho que é um conjunto de coisas. Mas vocg,
eu vou te dar o exemplo, meu ltimo dia de Redecard, quando eu anunciei que eu ia deixar a empresa, um fincionario da area comercial veio
conversar comigo e falou assim: “Olha, Rubén, se eu tivesse que dizer uma coisa que vocé fez aqui, eu ia dizer que vocé trouxe para a Redecard o
senso de que o cliente é o rel. De que a gente vive em fin¢o do cliente.” Entdo, isso € muito importante para o pessoal que esta Ia na ponta, que
depende de visitar o cliente. Que depende de estar em contato o tempo todo como cliente. O cliente € o rei. E é o rei. Porque se ndo existir o
cliente, a gente ndo tem transacdo. N3o tem transagdo, ndo temreceita. Nao temreceita, vocé vai embora, vocé vai ver que vocé nao tem
negocio. Entdo, tudo € feito para que aquele cliente possa privilegiar o teu produto. Senfo vocé pode ter produto, pode ter marca, pode ter
sisterm, pode ter tecnologia, gente, processo, o que for. Mas se o cliente, que € o rei, que € dele, a Luiza Helena diz o seguinte: “O cliente tem
duas coisas: dinheiro e razio. Vocé s pode tirar uma.” Entendeu? Entdo, sabe, € o cliente. Fu acho que esse é um ponto findamental. Segundo
ponto é o seguinte: tudo bem, agora a gente tem o cliente e tal. Mas a gente tem que processar isso. E a gente ndo vive em um nundo emuma
redoma. A gente vive emum mercado onde vocé tem concorréncia, onde vocé tem os bancos. Onde os bancos emitem ou ndo o teu cartdo.
Dependendo de uma série de fatores. Entdo, esse banco ele também é cliente. E ele tem uma, uma figura interessante. Porque o banco, ele é
cliente, a0 mesmo tempo ele € prestador de servigos da Redecard, e ao mesmo tempo ele € acionista. Entdo, vocé tem que saber exatamente
como voce trata essa relagdo em cada momento. E acho que tudo isso junto, né, quer dizer, vocé reforgando também os recursos humanos. Nao
adianta, voc€ tem que satisfazer o cliente, vocé tem que satisfazer o acionista, € vocé tem que satisfazer recursos humanos. Esse € o tripé. Quando
vocé tira um deles, sabe, cai. Entdo, eu tinha uma aula que eu dava que eu falava um pouco sobre isso. Sobre o equilibrio exato entre o acionista,
o cliente e o publico interno. E quando se consegue isso também, ai a coisa vai mais facil, né. Entfo. ..

P/1 — ... Quais foram os principais desafios que vocé enfrentou quando vocé entrou na Redecard?



R — O principal foi ser acetto.

P/1 — (Risos).

R — Tao claro quanto. Mas esse ai ¢ mais facil. Esse ¢ mais facil, esse ¢ mais facil porque ¢ uma questio apenas das pessoas te conhecerem,
veremo teu, veremo que voce €, quais s3o os teus valores, como € que vocé age. Qual € o teu discurso, qual € a pratica. Entdo, mas esse foio
principal fator. N&o tenho a menor divida. Talvez nfio tanto com o pessoal operacional e tal. Porque a medida que as coisas foram acontecendo,
né, algumas mudangas. A gente teve nuita sorte também Era o momento de muita discussao politica entre os acionistas com o que ia fazer com
Credicard e com Orbitall. E a gente teve oportunidade ai de ter alguns nvestimentos direcionados para aquilo que a gente queria que
estrategicamente, ou aquilo que a gente pensava que estrategicamente fosse importante naquele momento. E quatro, cinco meses depois alguns
resultados comegaram a sair. Comegamos a retomar market share, sem perder rentabilidade. Entéo, agora do ponto de vista pessoal, acho que
vocé me perguntou, né, oul. ..

P/1 — ... N3o.
R — Geral?
P/1 — Geral

R — Em geral, eu acho que a maior dificuldade foi essa, né, porque vocé precisa, eu ndo tinha uma historia na Redecard. Entdo, vocé precisa
construir, a0 mesmo tempo que vocé precisa construir a historia eu ndo tinha tempo de construir uma historia e, né? E, claramente, eu vinha da
concorrente. Entdo, essa € sempre um pouco mais dificil. Mas acho que isso dai foi superado rapidamente. Essa foi a primeira principal
dificuldade. Fu acho que depois, claramente, eu sai daqui sem ter feito tudo que podia. Sem ter feito tudo que queria. Eu acho que faltou alguma
coisinha que a gente podia ter feito diferente. As pegas do tabuleiro ndo podiam ser mexidas naquele momento, uma situaggo politica. E a gente
trabalhou com o time que tinha. Eu sou ex-jogador. Eu jogava, o técnico dizia: “Vocé vai jogar com aqueles ali.”” “Sim, senhor.” Eu nfio dizia:
“Comesse time eu nio jogo.”

(Troca de fita)

R — Entdo eu vou repetir isso: era muito facil. Muito facil trabalhar aqui, porque o time da Redecard (estala os dedos) super. Pessoas muito
competentes, gente muito profissional, muito dedicada. Temum time de gente que comegou na Redecard, né. Uma empresa jovem, vocgs ja
devem ter percebido, né. Joveme jovial. Entdo, € muito facil

P/1 — Rubén, como a Redecard se posicionou, durante a sua gestdo, no ponto de vista de negdcio?

R —Olha, eu acho que muito bem. Eu acho que muito bem. A gente teve uma gestdo de menos de dois anos, quase dois anos foi. E, olha, so teve
sucesso. A gente comecou, quatro meses depois conseguimos alguns investimentos para coisas cruciais que a gente tinha que fazer, alguma parte
de rede, uma parte de, parte de mais infraestrutura mesmo que a gente precisava deixar no ar. Até tem alguns caras de tecnologia que passam por
mim e dizem assim: “A rede esta cem por cento no ar.” Porque era um dos nossos primeiros targets, né (risos), que a rede estivesse cem por
cento no ar. Porque isso era importante. Fra importante. Nao adiantava ter o carto, ter o momento do tal, tal, tal, e naquele momento magico da
compra: “Puxa vida, a rede niio estava no ar.” Entdo, essa foi uma coisa que a gente se preocupou muito. E, com isso, os resultados depois
comegaram a acontecer. A gente comecou a ter um relacionamento melhor com os principais emissores, com a bandeira. Que foi muito legal, foi
muito legal. E isso, e ai a coisa comeca. Quando vocé entra em um circulo virtuoso ai uma coisa vai levando a outra. E eu me lembro que quando
a curva de market share deu uma, voltou, né, foi uma alegria muito legal. Muito legal. Fu acho que a gente continua ganhando market share até
hoje, sabia? Todos os meses, pelo que eu ando sabendo. Um pouquinho todo més.

P/1 — E, Rubén, como ¢ que vocé avalia a abrangéncia do mercado quando vocg€ entrou na Redecard?

R —Isso foi 2003. Quer dizer, ndo esta muito longe, né. Entdo, o mercado ja estava crescendo a essas taxas que esta crescendo hoje. E que vai
continuar crescendo ai por um bom tempo. Eu acho que tem muita coisa que a gente ndo pode fazer. Tem muito mercado que a gente ainda pode
atacar, que a gente pode entrar. E, mas isso, hoje s6 € possivel porque oi feito esse trabalho todo ao longo de 30 anos. E se a gente pegar de
1994 para ca, depois da estabilizagdo econdmica, né, a gente so esta tendo esse crescimento hoje porque a gente fez o dever de casa 1. Entdo,
assim, e eu acho que o mercado tem muito para crescer, temmuita coisa para fazer. Agora, a gente tem que estar sempre inovando. Sempre



fazendo alguma coisa para atender esses novos nichos, porque eles vao se tornar alguma coisa 14 na frente. Quando a gente comegou como
cartdio de débito, o mercado, todo mundo se lembra, nfo era nada. Todo nundo usava cheque. O cartfio de débito era relegado etc. Hoje um
produto que cresce a razio de 40, 50% ao ano. Ento, essa era a abrangéncia do mercado. Era ummercado que ja estava crescendo nesse
ritmo, mas tinha as suas nuances. O Patinho Feio do débito. Nossa, trabalhamos tanto no débito aqui dentro. Colocamos a Mariana, que era uma
das muaiores estrelas aqui da Redecard para cuidar do débito focado. E ela fez um belissimo trabalho no débito. E hoje o débito tem esse
crescimento. Entlo, € assim, €, esse era mais ou menos como € que estava o mercado naquele momento.

P/1 — Vocé nos falou um pouquinho do cartdo de débito. Qual foi a estratégia utilizada pela Redecard para fazer esse crescimento do cartfio
durante a sua
gestao?

R — Tinham duas coisas principais: a primeira era na emissao de cartdo, e a segunda, de criar infra-estrutura. A gente instalou muito POS. Muito
POS. Porque, as vezes, vocé tinha um estabelecimento que nfo fazia transagdes com cartfo, ou ndo fazia aquele nimero de transagdes
determinadas que tinham, vamos dizer assim, tinham direito a colocar um POS. Mas na realidade ele podia fazer tanta transag@o com cheque e
migrar isso para débito, que essa foi a estratégia. A estratégia por um lado foi criar uma rede segura. Aumentar a capilaridade da rede, e por outro
lado, ir nos bancos emissores. E a gente comegou a trabalhar com os emissores para poder mostrar para eles o que a gente estava fazendo do
outro lado. E eles terema confianga de emitir mais o nosso plastico de débito e fazer entfo o, esse negocio do ovo e da galinha, né, que € sempre
muito complicado, mas sempre comega pelo acquirer. Nao temjeito. Sempre vai comegar pelo acquirer. O acquirer sempre vai ter que ter um
pouco mais de investimento, um pouco mais de tempo. Porque o cartdo vem depois. E depois a gente teve também, quer dizer, o apoio da
bandeira. Nao da para esquecer isso. Porque no momento em que ela viu que estava sendo feito um trabalho muito bom pela area comercial no
campo, um trabalho muito bom pela area tecnologia na parte de infraestrutura, e na parte de emissio, entdo a gente, € como eu te falei, o circulo
comeca, a roda comeca a rodar ao contrario, né.

P/1 — Que produtos existiam na Redecard quando assumiu a presidéncia e que vocé acha que eram produtos que tinham diferencial no mercado?

R — Ah, varios. A Redecard sempre foi reconhecidamente uma empresa inovadora. Entdo o primeiro POS wireless, foi langado pela Redecard.
Que depois a gente ndo teve, ndo conseguimos fazer um business case desse negdcio. Entdo quando eu cheguei aqui a gente tinha langado o
wireless, mas ndo tinha o produto na rua, entendeu? Mas o desenho, o arcabougo tecnoldgico, o langamento, essa parte toda de criatividade, a
Redecard sempre foi muito, até, como eu disse, reconhecidamente como uma empresa de vanguarda nisso. E tanto que depois que a gente
montou um projetinho para botar o POS wireless na rua, no lugar certo, no estabelecimento adequado. E teve muito sucesso. Mas s3o varios
produtos como esse. POS wireless era um negdcio meio técnico aqui. Mas o pessoal de, sabe o que era o GPRS [General Packet Radio
Service], a parte de online. Entdo, sdo detalhezinhos e isso te da bema ideia do corpo técnico que tem dentro da empresa, que sdo pessoas que
estdo preocupadas com inovagdo, que estdo sempre andando na frente do mercado.

P/1 — Vocé falou um pouquinho da tecnologia. Como € que vocé percebe a Redecard dentro, no ponto de vista de tecnologia?

R — Hoje? A Redecard sempre foi muito, muito na ponta, de tecnologia. Isso sem sombra de duvida. O que eu acho que faltou emum
determinado momento foi investimento adequado na parte de infra. Que isso a gente fez, tivemos a sorte de construir tudo isso. E ai a rede ficou
100% no ar. Que ela tinha muita tecnologia mas ndo tinha uma constancia. Entdo saia a rede do ar. Nao tinha manuteng¢ao adequada. Umas coisas
assim que interrompem o processo. Mas hoje eu acho que a Redecard esta 14 na ponta. A gente esta 100 % no ar, pelo que eu sei. Com
redundéncia, hoje nos temos duas maquinas fincionando. Dois switchers fimcionando, e eles espelham as transagdes ao mesmo tempo. Isso eu
acho que a gente implantou em final de 2002, Natal de 2002. E esta at¢ hoje ai. S6 que agora bemmais “parruddo”, né. Ento, sdo duas
maquinas que fincionam em dois locais separados e elas espelham as transagdes. O que estd acontecendo em uma esta acontecendo na outra ao
mesmo tempo. Se cair uma a outra segura. Entdo isso €, isso a gente nfo v€, né?

P/1 —Nao.

R —Passa o cartiozinho na rua e tal, ndo sei o que, vocé ndo vé, mas funciona.

P/1 — Quais foram os maiores investimentos, entdo, ainda continuo a falar sobre tecnologia, feitos durante a sua gestio emtecnologia?

R — O maior, semsombra de duvida, foi a rede POS. A gente quase triplicou o niimero de POSs durante a minha gestdo. Porque tinha, isso
estava atrelado na estratégia que nds todos tinhamos de cartdo de débito, de cartdo de crédito. Aumentar a capilaridade, aquela coisa, né. Entdo,
esse, com certeza, f0i o maior nvestimento. Além disso, foi feito muito mvestimento, eu me lembro que o pessoal de tecnologia trabalhou muito
legal nisso. Em fazer toda essa parte de dualidade de redes de captura, toda parte, né, da Redecard que vocé ndo vé que faz a Redecard que



funciona. Entdo, vocés ja foramno centro de monitoramento aqui, nfo?

P/1 — Ja tiramos fotografia. Fomos 14 mas, € aqui, a gente foi aqui no décimo andar, ndo sei se € aqui.

R-E Porque tem os painéis, coma rede, comtal, verde, vermelho, tal. Entdo, hoje tudo monitorado, bonitinho. Entdo teve muito mvestimento
em tecnologia, sem sombra de divida essa parte. A gente fez também nuito investimento em trazer o que a gente chama de Inteligéncia
Tecnologica para dentro da Redecard, que isso ndo pode ser terceirizado. Esse know how, essa inteligéncia tem que estar com a empresa.

P/1 — Rubén, que novos produtos foram criados durante a sua gestio?

R —Novos produtos criados durante a minha gestdo? Puxa vida, a gente teve tanta preocupagdo como débito e comos features do débito, que
se eu tivesse que destacar um produto eu acho que seria o débito e os features dele. Mas vocé tem, inclusive, o POS wireless, que a gente ja tinha
desenvolvido mas ndo tinha lancado. E que ¢ findamental para vocé ter o cartfio de débito e o cartdo com chip sendo aceito, por exemplo, em
restaurante ou posto de gasolina. Que € onde o POS tem que vir até vocg, né.

P/1 — Hum, hum.

R — Vocé emum posto de gasolina, voce salta do carro? Nem voc€, nem 78% das nulheres.

P/1 — (Risos).

R — Ento, o POS tem que vir at€ voc€ dentro do carro (risos).

P/1 — (Risos).

R—E, essa &, ndo tem jeito. Como é que vocé vai pagar com cartio de débito? Vocé vai 4 dentro? Nao vai. Entfo. .. As trés perguntas ja foram
ha muito tempo.

P/1 — Muito tempo, esta vendo? Rubén, que agdes especificas foram feitas, durante a sua gestdo, para manter, vamos chamar, a fidelidade a
marca, se a gente pode chamar assim? E quais foram essas agdes?

R— Euacho que a gente foz muitas agdes com emissores. E uma area que trabalhou muito, e acho que hoje trabalha ainda bastante proxima da
bandeira, proxima dos emissores, comagdes de marketing voltada especificamente para cada um dos bancos e genericamente para toda
aceitagdo. Vocé temtoda aquela parte também de, nas a¢des de marketing de final de ano, as agdes de marketing do Nordeste, das praias, do
litoral. Mas, basicamente, de emissores acho que a gente trabalhou bastante junto com eles, bem proximo, para fazer com que eles emitissem mais
cartdes. E fizemos um trabalho muito legal, que agora que esta dando resultado, que € esse trabalho de tentar aproximar os emissores da
Redecard. Tem, acho que tematé hoje o Redecard Day, que vocé traz o emissor, ele passa um dia aqui, vé como funciona cada uma das areas.
Tem oportunidade de falar com as pessoas, ver apresentagdes, passa pelas areas operacionais. Conhece. Entdo, todas essas acdes eu acho que
sdo agdes super importantes para poder fazer essa fidelidade dos emissores a marca. E hoje voc€ tem uma situagdo meio diferente, né. Hoje a
marca Mastercard tem uma remuneraco melhor. E isso faz diferenca. Faz muita diferenga.

P/1 — Que ag¢des foram desenvolvidas durante a sua gestdo na questdo da responsabilidade social, Rubén?

R — Ai vocé precisava falar com o Irélio.

P/1 — (Risos).

R —Mas essa € uma outra caracteristica da Redecard. A Redecard tem uma vocagio muito grande para trabalhos sociais. Tanto o Instituto
Credicard, quanto o da Redecard, e o nosso site de voluntariado, né, sempre tem acdes. Sempre temagdes. A gente tinha alguns, alguns



trackings de agdes feitos pelos proprios funcionarios e que a gente apoiava. E, mas € tanta, tanta, tanta coisa, € voc€ sempre via as pessoas
participando, em todos os niveis. Todos os niveis. O Irélio € um cara que esta sempre apoiando esses eventos, né, a area de recursos humanos.
Nos tinhamos uma pessoa que estava, trabalhava especificamente com essas agdes. Entio, € uma coisa que a gente acredita muito, né (risos). Eu
me lembro que, quando, uma vez durante a minha gestfio, um acionista me questionou por que desse papel ai, que vocé esta na mio, que esse
papel é muito mais caro, etc, etc. E a gente usava aqui 100%, e ainda usa, 100% de papel reciclado. Durante a minha gestio uma coisa que
faltava era o extrato. E a gente logo depois conseguiu desenvolver um papel suficientemente coma gramatura adequada para poder imprimir o
extrato, que era o tnico documento que a gente emitia que ndo era reciclado. E hoje é. Entdo, eu sinto que a Redecard estd, isso é uma coisa que
estd permeado por toda a companhia. Pelas pessoas, pela companhia. Como as festas, as celebragdes. Entdo isso € uma coisa muito legal. A
empresa ¢ muito participativa.

P/1 — Rubén, qual é a grande contribuicdo que vocé acredita ter dado a Redecard dentro do ponto de vista de negbcio, quanto do ponto de vista
das pessoas?

R — Eu sou uma pessoa que eu me dedico muito. Eu fago, tudo o que eu fago ou eu fago bem feito ou eu ndo fago. E uma das coisas que eu acho
que eu ajudei na Redecard &, realmente, a essa parte de ter um pouco de consciéncia que a gente nfio vive internamente. A gente tem esses trés
publicos que a gente tem que atender. Principalmente o senhor cliente, o senhor acionista e o senhor funciondrio. E a gente tem que atender os trés
de forma igual, né. E ai a gente realmente constroi uma empresa. Acho que ajudei um pouquinho nisso, que vale tanto para o profissional e para o
pessoal

P/1 — E qual era a imagem que voc€ tinha da Redecard antes, anteriormente a sua entrada na empresa?

R — Eu acho que eu tinha uma imagem muito correta da Redecard. Eu sempre tive muitos amigos aqui dentro. Puxa, o Anastacio eu conheco deve
ter, sei 14, uns 30 anos ou quase (risos). Ndo. Mas, enfim, o Fleury e eu somos amigos pessoais. Entdo, tem muita gente que eu conheco aqui.
Entdo, eu tinha uma ideia da Redecard muito proxima da realidade. Eu acho que eu ndo tive, assim, uma ideia diferente do lado de fora e depois,
quando eu entrei, tive outra ideia. Nao, acho que eu tive uma ideia muito proxima daquilo que eu encontrei. Uma empresa que valoriza muito as
pessoas, que eu também valorizo. Uma empresa muito rentavel, de muito sucesso. Que tem uma trajetdria de €xito desde a sua formago. Entdo,
essa foi a imagem que eu tinha e se confirmou quando eu entrei.

P/1 — O que ¢ que significou para Redecard estar entre as 100 melhores empresas para se trabalhar, Rubén?

R — Aj, olha, isso, isso € uma coisa muito valorizada aqui na companhia. Muito valorizada. Quando eu entrei a gente foi eleito a segunda melhor
empresa. SO atras de Magazine Luiza.

P/1 — (Risos).

R — Alias, muito minha amiga. E a Redecard tem, isso € muito importante nfio s para a empresa, ndo € para a empresa; para as pessoas na
Redecard. As pessoas, sabe, elas t€m orgulho dessa, desse titulo, desse, nfo vou chamar de concurso, mas desse prémio. Esse prémio temum
significado especial aqui dentro. E tem coisas aqui, eu acho que vocés vao me perguntar sobre algumas das festas, tal, ndo sei que la. Temuma
que ¢ fantastica, fantastica, que ¢: “Hoje eu vou trabalhar com vocé.” Quando vocé tras o teu filho para trabalhar, ele passa o dia aqui. Ja comega
de manha cedo, vocé chega na tua mesa tem um café da manha para vocé e para o teu filho. Entdo vocé senta, toma café da manhi comele. Ai
ele vé como é que vocé trabalha. Vocé vem com a roupa, porque tem a camisa por andar, entio vocé e teu filho coma camisa igual. Eu até
trouxe umas fotos. Depois eu mostro para vocés. Essa, essa me chama muito a atengdo. Essa marca muito, e acho que marca muito as pessoas
aqui também. Essa ¢ muito legal. Entdo, o ambiente de trabalho € muito bom. E as pessoas valorizam muito isso. E esse prémio ele tem muito a
ver comisso. Ele tem muito a ver coma forma como a empresa cuida dos seus funcionarios.

P/1 — Quais sdo os valores que voc€ percebe que permeiam as relagdes na Redecard, Rubén?

R — Fu acho que aqui tem um valor de amizade muito grande. N3o sei se esse € talvez o maior, mas pode ser que seja. E se vocé olhar para tras
tem por qué, né? Muitas pessoas que estdo aqui vieram da Credicard. Houve aquele spin off, naquele momento a parte boa era vista, era a
Credicard, né. A Redecard era o acquirer, né. Entdo, e acho que essa unido entre elas, ¢ deve ter sido um trabalho fantastico feito pelo Lywal, né,
eu acompanhei de longe, mas isso eu acho que ficou. Fu acho que hoje é uma empresa muito coesa, bastante coesa. Eu acho que a coeso é uma
coisa que € muito forte aqui.

P/1 — Rubén, quais foram os grandes aprendizados que vocé obteve nessa sua fase de vida profissional trabalhando na Redecard?



R — Principalmente de que vocé com muita determinag@o consegue vencer as adversidades. Porque a gente ndo sabia como que estava
acontecendo toda essa parte de negociag@o entre os socios. A gente ndo sabia como € que isso podia afetar ou ndo o futuro da Redecard. E ao
mesmo tempo a gente tinha um mandato que era: vamos ganhar mercado, vamos crescer, vamos investir, vamos, e no final do més tem que dar
resultado. Entdo, tudo isso €, s3o fatores adversos e que a gente conseguiu vencer com muita determinag@o, com muito trabalho, com muita luta.
E acho que isso, isso é uma coisa que eu ja tinha muito forte dentro de mim, e continuo tendo. Eu acho que a Redecard s6 me mostrou isso com
um pouco mais de clareza.

P/1 — Rubén, como € que vocé, em sua opinido, quais sdo as grandes transformagdes no mercado de cartéo de crédito desde que vocé passou a
atuar nesse setor?

R —Nossa!

P/1 — (Risos).

R — (Risos). Essa... Ai, ai. Ah, Anastacio.

P/1 — (Risos).

R — Aj, olha, enormes, enormes, mas eu acho também o seguinte: que o Brasil passou por muita transformagdo. Hoje vocé ndo tem mais inflagdo.
Entdo, na época que comegou o cartdo vocé tinha inflagdo. Era o, isso mudou completamente de figura. Eu me lembro que a gente vendia cartio
dizendo isso: “Compre agora, pague depois. Em40 dias. Coloque seu dinheiro na poupanca.” Nossa senhora, quanta gente nio faza isso, né.
Colocava o dinheiro na poupanga, pagava o carto e tal. E isso mudou completamente, porque mudou a conjuntura econdémica, mudou a estrutura
do pais. Mudou completamente a parte tecnologica. Hoje vocé tem chip, wireless, essas coisas todas ndo existiamno cartdo de crédito de
antigamente. Enfim, tem muita coisa que mudou. E acho que muita coisa ainda vai mudar. Eu acho que a Redecard tem que estar preparada para
0 novo modelo que ela vai viver, onde o banking business vai ser feito pelos bancos, € € umnegocio de banco. Nao € o negocio da Redecard.
Mas que isso vai afetar bastante a forma como ela vai ter que passar a se relacionar com o mercado, com os bancos, com os emissores. Entdo,
acho que ainda vem muita mudanga por ai, né, vem muita mudanga. Ainda acho que a gente vai, sei 14, passar por um, por um periodo ai de
grandes, grandes, grandes mudangas no mercado de cartio de crédito. Ainda nfio acabou, ndo. Nao acabou, ndo.

P/1 — E vocé consegue vislumbrar algumas mudangas?

R — A primeira que eu vejo € dualidade no acquirer. Claramente eu vejo isso, né. Conpartilhamento de redes, compartihamento de infraestrutura.
Coisas que fazem sentido do ponto de vista de bemrestar da sociedade, e que fazem sentido para os acionistas das duas redes. E que a gente vai
ter que se adequar a esses novos, os novos tempos de umnovo modelo, que € diferente do modelo atual. Nao é melhor nem pior, ¢ diferente. Ele
vai ser tanto melhor ou tanto pior da forma como a gente estiver preparado para encarar. Entdo, mais ou menos por ai.

P/1 — Como € que vocé imagina a Redecard daqui a 10 anos?

R — Como € que eu imagino a Redecard daqui a 10 anos? Do ponto de vista da empresa eu ndo imagino ela muito diferente, ndo. Do ponto de
vista do negdcio dela vai estar um pouco diferente, vai estar um pouco diferente. Mas do ponto de vista da empresa, nfo vejo muita diferenca.
Naio vejo. Fu acho que a gente vai continuar tendo um ambiente de trabalho bom como a gente tem. Acho que a gente vai continuar ganhando
dinheiro, vai ser uma empresa rentavel, por qué? Porque vai sair uma parte da rentabilidade para outros negocios? Vai. Mas a Redecard vai
buscar outra rentabilidade. Ou fazer alguma coisa diferente. Vejo ela trabalhando em outros segmentos que a gente nfo faz hoje. Até por conta de
necessidades que a gente vai ter que estar nesses outros segmentos.

P/1 — Quais?

R — Principalmente small tickets. Eu acho que a gente tem que entrar em outros, em outros segmentos que a gente ndo esta hoje. Porque a
economia informal esta ai, é uma realidade. Mas essa economia informal gera, por exenplo, celular, né. Tem mais mimero de celulares do que
pessoas economicamente ativas no Brasil. Acho que tem 98 milhdes de celulares. Entdo, fazer transacfo através de celular € uma coisa que ja €
uma realidade emalguns paises. Entdo, acho que a Redecard vai estar fazendo isso. Acho que a Redecard vai estar entrando em negdcios que ela



hoje ndo entra. Por exemplo, essa parte toda do seguro médico. E uma dificuldade enorme para eles. E que a Redecard como processadora de
transagdes pode estar fazendo. Entdo, tem oportunidades mil. E acho que a Redecard vai estar se posicionando nessa diregao.

P/1 — E como ¢ que vocé vé a concorréncia nesse mercado?

R — Fu acho que concorréncia vai se acirrar. Fu acho que a gente vai ter uma concorréncia mais acirrada, porque esse mercado comega, ele
continua crescendo, mas ele comega a ter agora um processo de que todo mundo olha para a gente. A gente cresce 30% ao ano, 40% ao ano,
50% ao ano, todo mundo olha. Todo mundo quer falar de cartdo. Poder Legislativo, Executivo, Judiciario, todo mundo. Todo nundo se mete.
Entdo, essa € uma coisa que eu acho que vai acirrar mais a concorréncia. Vocé vé que tem varias empresas do mundo, de outros paises que nfo
estdo aqui, mas que volta e meia vocé encontra as pessoas aqui no Brasil, estudando o mercado, querendo saber como entra. Os bancos
querendo mais e mais entrar no negocio de banking business. Entdo, eu vejo como uma concorréncia acirrada.

P/1 — Como € que vocé v€, dentro dessa sua analise, a ndo exclusividade mais hoje de Mastercard coma Redecard?

R —Isso eundo tenho resposta, sinceramente ndo tenho. E eu ndo sei qual é o modelo que vai vigorar, entendeu? Fu ndo sei qual ¢ o modelo que
vai vigorar. Se ¢ ummodelo onde vai ter, que os acquirers vao ficar abertos para fazer qualquer bandeira. Se € um modelo onde os bancos vdo
ficar abertos para participar dos acquirers. Tem movimentos recentes ai de compra de bandeira, de compras de bancos e tal. Ent3o, eu acho que
¢, esta tudo muito ainda em movimento. Ainda nfio tem, assim, uma tendéncia que voc€ possa dizer: “Ah, ndo, vai se sedimentar nessa aqui.”” E eu
ja vi, na minha experiéncia profissional, eu ja vi os varios modelos em varios paises diferentes. E acho que esses modelos todos eles sdo validos.
Se vocé olhar, dizer assim: “Puxa, ha 10 anos atras o modelo que a gente implantou era valido.” Para aquele momento ele era o melhor modelo.
Talvez ndo seja para hoje. Como certamente ndo foi ha 20 anos atras. Ha 20 anos atras era um outro modelo. Entdo, eu realmente ndo sei te dizer
0 que ¢é que vai ser. Porque se eu tivesse essa resposta eu ja estava investindo nesse negocio Ia na frente, né.

P/1 — (Risos).

R — Mas ndo tenho, ndo.

P/1 — Rubén, por que a saida da Redecard?

R — A saida da Redecard ndo foi por minha livre e espontanea vontade. A saida da Redecard foi o seguinte: resultou na venda da Orbitall. Aquela
negociacdo dos sécios. Os trés bancos na Credicard, o Itat e o Citi compraram a parte do Unibanco. E fizeram o split da companhia, que alias
aconteceu ha dois meses atras. Dividiram a empresa em dois. E nesse momento como parte da negociacdo, o contrato de gestio que o Citi tinha
nas trés enmpresas deixou de existir. E a gente foi para o modelo onde néo teria mais o Citibank como gestor. Seria uma gestdo compartihada. Ai
o Citime levou de volta para o Citi e eu fiquei como representante do Citi, junto com o Gilberto, no conselho de administragéo. E, fincionrio do
Citi, né, obviamente. J& ndo participando da administragdo. Ai ja hoje nds temos uma administragio colegiada. Entre o conselho dos trés
acionistas, quatro coma Mastercard. Ento, se vocé perguntar, vocé estava, ja era o momento de sair? Nao era. Tinha muita coisa ainda para
fazer. Mas 1oi por forga dessa circunstancia.

P/1 —Rubén, e a venda da Orbitall, qual era, eu quero, duas perguntas que eu queria que vocé respondesse: qual € o negocio da Orbitall e por
que a necessidade da venda da Orbitall?

R — O negdcio da Orbitall basicamente € processamento. Ai se vocé me perguntar qual € a necessidade? Eu vou te dizer que, na minha viso,
modesto, ndo havia necessidade de vender. Nio teria vendido. Se a decisdo fosse minha eu ndo teria vendido.

P/1 — Por que?

R — Porque eu acho que nesse negdcio de cartio, vocé precisa ter o processador, entendeu? E umnegdcio de volume, é umnegdcio de escala, &
um negocio que vocé precisa ter time to market, né. Entdo eu, realmente, eu ndo teria vendido. Mas ai foi uma decisdo de sdcio, de acionista.
Uma decisdo da administragdo. Entdo, nds da Redecard, quer dizer, a administragdo da Redecard agora vai, continua processando na Orbitall. O
dia que ndo processar na Orbitall processar em outro processador vai ter sempre opgdes de processamento ai a sua escolha. Mas eu estou
olhando do ponto de vista de acionista agora. Fu ndo teria vendido. Acho que, estrategicamente, eu continuaria com o meu processamento em
uma empresa separada. Mas a decisdo do banco, do Citi, foi outra, né.



P/1 — Como é que vocé avalia o impacto da sua passagem pela Redecard, tanto na sua vida pessoal como na profissional?

R — Ah, foi muito positivo. Eu acho que as experiéncias até hoje para mim foram sempre muito positivas. Eu sou hoje uma pessoa muito melhor
do que era em 2003 quando eu entrei na Redecard. E que era uma pessoa muito melhor em 2003 do que fii. Entdo, do ponto de vista pessoal eu
digo que foi muito bom. Do ponto de vista profissional, como te disse, aprendi muito. Tive uma, um tempo de quase dois anos ai de um trabalho
bastante intenso. Bastante intenso. E onde a gente tinha que fazer todo esse processo do dia a dia, e sem saber direito o que ¢ que ia acontecer.
Porque as negociacdes estavam acontecendo e a gente, certo, acho até que foi certo isso, a admmnistragdo nfo sabia o que estava acontecendo. O
que foi bom. Porque a gente se preocupou em fazer o nosso negocio acontecer. Entdo, eu avalio que foi muito positivo, muito positivo.

P/1 — Rubén, coma sua saida da Redecard, vocé voltou para o Citi, e voc€ voltou para fazer o que no Citi?

R — Eu voltei para fazer o que eles chamam de business development. O que € que € isso? Eu cuido das parcerias e das aliangas. Por isso que eu
fiquei cuidando da Redecard, que é uma parceria, ¢ uma joint venture que a gente ainda no temno Brasil. E eu cuido do que so os novos canais
no banco. Toda essa parte de co-branding a parte de compras de portfdlio. Business development, parcerias, isso esta comigo, que € uma coisa
nova para mim, né. Eunfo tinha feito isso na minha vida, na minha vida passada. Se bem que eu fiz muitas negociagdes para parcerias, mas nio
especificamente isso. E que esta sendo muito gostoso. Muito bom, muito bom. E uma coisa nova para o banco também.

P/1 — Rubén, qual é o seu maior sonho?

R — Meu maior sonho? Puxa vida. Na realidade o meu maior sonho eu estou, eu estou construindo ele a cada dia. Eu agora 14 vem aqui um
pouquinho do eu pessoal. Eu souum cara que eu busco ser feliz. E cada dia eu estou construindo um pouquinho mais o meu caminho para chegar
1a. Ento, eu tenho uma familia maravilhosa. Tenho filhos maravilhosos. Minha esposa ¢ fantastica. Eu tenho uma fazenda que ¢ um sonho,
entendeu? Nao € um fazenddo, mas € uma fazenda 6tima. Onde eu produzo os meu bichinhos, onde eu passo meus finais de semana. Eu vou te
ser sincero, eu tenho s6 motivos para agradecer. Entdo, do ponto de vista pessoal ndo estou realizado ainda, porque o dia que voc€ realizar, para.
Entdo eu sou um cara que eu sou muito exigente comigo mesmo, comas coisas, como que eu fago, como que eu quero, com tudo. Entdo isso €
bom Porque vai me levando cada vez mais para a frente. Mas o meu, o meu objetivo € ser feliz. E acho que cada dia eu estou entendendo mais
que esse negocio (risos), entendeu, vocé tem que construir de uma forma diferente. Tem que relevar uma série de coisas e tal, para atingir esse
caminho ai. Eu lembro, quando eu falo isso eu lembro da Luiza. A Luiza temum negdcio que ela diz assim: “Vocé quer ser feliz ou quer ter
razio?” Entdo, eu nesse momento eu ndo quero ter razio, nesse momento eu quero ser feliz

P/1 — Rubén, o que € que vocé acha da Redecard estar comemorando seus 10 anos de existéncia colhendo depoimento de seus fincionarios e
ex-funcionarios?

R — Euacho muito bacana. Eu acho muito legal. Gente, realmente estéio de parabéns. Porque vocé resgata essa historia, vocé, entendeu? Eu sei
que eu participei de um periodo muito pequeno da Redecard. Mas imagino as pessoas que estdo aqui desde o comeco, né. No momento que elas
estdo falando e contando e ai elas se lembram do que viveram, né, da emogao que sentiram naquele momento, das dificuldades, da superacdo das
dificuldades. Deve ser uma coisa muito legal. Ento, eu acho muito bacana isso que vocés estao fazendo. Eu acho muito bacana. A Redecard esta
de parabéns comisso. Fu acho legal trazerem as pessoas que participaram dessa histdria para reconstruir esse quebra-cabeca. Fazer esse
mosaico que vai contar a historia dos 10 anos da Redecard. Eu acho muito legal. Esta de parabéns.

P/1 — E para finalizar: o que € que vocé achou de ter participado dessa entrevista?

R — Fu achei um pouco dificil. Dificil. Vocé estava querendo entrar muito nas coisas mais dificeis, mas, assim Nao, achei muito legal. Nao, nfo se
preocupe, nio se preocupe.

P/1 — (Risos).

R —E, no sério, muito bom, muito bom. Depois eu quero até uma copia.

P/1 —Nao, vocé vai receber (risos).



R — Porque eu falei coisas aqui que nem eu me lembrava mais. Entdo, obrigado.

P/1 — Vocé vai receber. Muito obrigada pela sua participagio. E foi muito rico para a gente (risos).

R — Que bom, que bom, maravilha.

--- FIM DA ENTREVISTA ---
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