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No banco Garantia, eles formavam jovens milionarios. Hoje, Jorge Paulo Lemann,
Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira se dedicam a uma rede de multiplicacdo de
talentos que vai muito além - de estudantes universitarios a gestores publicos

Nas ultimas trés décadas, Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira
construiram juntos negocios memoraveis. Nos anos 70 e 80, ganharam fama com o
Garantia, o mitico banco de investimento que inaugurou no Brasil o conceito de
meritocracia. Em 1993, fundaram a GP Investimentos, que viria a se tornar a maior
empresa de private equity da América Latina. O trio também daria tiros certeiros no
mundo "real". Em 1982, Lemann, Telles e Sicupira compraram a Lojas Americanas, uma
das grandes cadeias de varejo do pais. Nao sabiam nada sobre o setor. Mas foram
aprender com quem transformara um mercadinho de Bentonville, no Arkansas, na maior
rede varejista do mundo. Os mandamentos de Sam Walton foram fundamentais para
reorganizar a Americanas. Passados quase 20 anos, ela € hoje uma das maiores
empresas desse mercado - na internet tem lideranca absoluta com as marcas
Americanas. com e Submarino. Nenhuma empreitada do trio, porém, é tdo conhecida
atualmente quanto a ABInBev, a maior cervejaria do mundo, da qual Lemann, Telles e
Sicupira sdo os maiores acionistas individuais. A construcdo desse gigante global
comecgou em 1989, com a compra da antiga Brahma. Depois de duas grandes fusdes -
com a antiga rival Antarctica e depois com a belga Interbrew -, eles conseguiram dar o
golpe final, comprando a Anheuser-Busch, um icone americano. Financgas. Varejo.
Cerveja. O que esses trés setores ttm em comum?

Aparentemente, nada. Para Lemann, Telles e Sicupira, tudo. Nesses grandes negdécios -
e em todos 0s outros em que investiram seu tempo e dinheiro -, eles buscaram
obsessivamente contar com as melhores pessoas. O que em muitas companhias nao
passa de blabla- bla corporativo, para o trio sempre representou o alicerce. Nos ultimos
anos, essa premissa comecou a extrapolar os limites de seus negocios - ainda que 0s
programas de formacgéo dentro das companhias, como o de trainees da AmBev,
continuem sendo vistos como vitais para a perpetuacao do sucesso. Hoje, Lemann,
Telles e Sicupira tém uma rede que conta com fundagdes para promover o
desenvolvimento de empreendedores, de estudantes universitarios e até de professores
da rede publica. "Essa maquina de multiplicagdo de talentos ndo visa s6 aos n0Ssos



interesses comerciais. Ela visa a nossa satisfacao filantropica e a constru¢ao de um
Brasil melhor", costuma afirmar Lemann, que hoje dedica quase 25% de seu tempo a
essas iniciativas.

As origens dessa maquina remontam ao Garantia. Até sua venda para o Credit Suisse,
em 1998, o banco foi uma fabrica de jovens milionarios - uma turma ambiciosa e afeita
ao risco que embolsava boladas extraordinarias ao fechar grandes negocios para o
banco. "O Jorge Paulo foi conhecer de perto como funcionava o sistema de partnership
do Goldman Sachs e instalou algo parecido no banco", diz Claudio Haddad, ex-s6cio do
Garantia e hoje presidente da escola de negécios Insper (entidade sem fins lucrativos
gue nasceu de doac0es feitas pelo proprio Haddad e por Lemann, Telles e Sicupira).
Naquela época, o Garantia avaliava cerca de 800 candidatos por ano para contratar, no
maximo, 20 recém-formados - nenhum dos novatos era aceito antes de passar pelo crivo
do trio. O exemplo dos lideres deixava claro para os funcionarios da instituicdo que
formar gente boa era tdo importante quanto ganhar dinheiro - e uma condicao
fundamental para ascender no banco. "Aprendemos que o insubstituivel é também
'impromovivel' ", afirma Marcelo Barbara, ex-sécio do Garantia e um dos donos da
gestora de recursos paulista LanxCapital. (Em sua empresa, Barbara replica varios
conceitos incorporados nos tempos do Garantia, como a necessidade de ter um bom
programa de trainees e de transformar os melhores talentos em sécios.)

AOS POUCOS, FICOU N TIDO para os sOcios que era preciso aumentar as frentes de
multiplicacédo de talentos. Desenvolver gente dentro das préprias empresas ja nao
bastava. Hoje, uma das engrenagens mais poderosas dessa maquina € a Fundacao
Estudar, criada em 1991 para oferecer bolsas de estudo de graduacéo e pds-graduacao
no Brasil e no exterior. Ali, assim como nas empresas onde Lemann, Telles e Sicupira
investem, a ordem ¢é fazer mais com menos. Sao apenas seis funcionarios, instalados
num escritério modesto em Sao Paulo, para coordenar todo o trabalho de atracao e
selecéo de milhares de jovens interessados em vagas em escolas de primeira linha. No
ano passado foram quase 5 000 inscritos para apenas 34 aprovados - Lemann, Telles e
Sicupira faziam parte da banca de avaliacéo final. Desde sua fundacéo, quase 500
jovens ja passaram por esse funil. Um dos primeiros foi o carioca Jodo Castro Neves,
hoje presidente da AmBev. No inicio dos anos 90, recém-formado em computacéo pela
PUC do Rio de Janeiro, Castro Neves tinha o sonho de fazer um MBA no exterior. Sem
dinheiro para bancar o curso, bateu na porta da Fundacao Estudar. Com o apoio
financeiro, pdde ir para a Universidade de lllinois, em Chicago. "Assim que recebi a
bolsa, o Jorge Paulo, que ja era uma lenda, me disse: 'Paga um dia, sem juros, e vai me
mandando artigos do que vocé achar interessante no curso' ", diz Castro Neves. "Eu
mandava os artigos pelo correio e ele depois ligava para agradecer e conversar sobre a
economia americana. Eu tinha 24 anos! Vocé quer exemplo melhor do que esse?"

N&o had como negar que a Estudar tenha se tornado também uma espécie de celeiro
para abastecer de talentos as empresas nas quais o trio investe. Além de Castro Neves,
outros exbolsistas acabaram assumindo posicao de destague em companhias ligadas a



Lemann, Telles e Sicupira. o caso do carioca Bernardo Hees, presidente da ALL
Logistica. Em meados dos anos 90, ele procurou a Estudar para custear um mestrado
em administragao pela Universidade de Warwick, na Inglaterra. Na volta do curso,
durante um dos eventos promovidos pela Estudar para integrar alunos e ex-alunos,
Hees conheceu Alexandre Behring, entéo presidente da ALL. A ex-estatal Rede
Ferroviaria Federal havia sido recémadquirida pela GP, mudara de nome e passava por
uma transformacéao brutal. Em 1998, mesmo sem entender nada de ferrovias (como
Hees fez questéo de alertar Behring), ele entrou na ALL, como analista de logistica. Sete
anos depois, assumiu o posto de presidente. "Desde que fui para a ALL contratei uns 20
ex-bolsistas da Estudar", diz Hees.

NAS FUNDA ES, ASSIM COMO nas empresas em que o trio investe, alguns mantras
séo sagrados. Sonhar grande, ter "brilho no olho", acreditar em meritocracia vale tanto
para um trainee da AmBev quanto para um candidato a bolsista da Estudar ou para um
empreendedor que busca o apoio da Endeavor (veja entrevista com Beto Sicupira na
pag. 120). O empresario Wilson Poit, dono da Poit Energia, umas das maiores empresas
de aluguel de geradores do pais, aprendeu na pratica a forca dessas crencas. Em 2002,
Poit foi convidado a patrticipar do programa de selecdo da Endeavor, ONG internacional
de apoio ao empreendedorismo, trazida para o Brasil no ano 2000 por Sicupira (para o
comeco das atividades, ele fez uma doacgéo de quase 500 000 dolares). Desde entéo,
Poit teve varios encontros com o trio - e dessas conversas extraiu licbes que usa no dia
a dia para administrar seu negdécio. "Esses caras me ensinaram que sonhar grande da o
mesmo trabalho de sonhar pequeno, que € preciso ter um negdcio transparente,
apreciado pelo mercado, pelos clientes e pelos investidores”, diz Poit. "Gracas a eles eu
fui aprendendo a ser 'metido'." Sua empresa ja esta presente em trés paises além do
Brasil e faturou 85 milhdes de reais no ano passado. Em 2010, Poit planeja dar dois
passos decisivos para seu crescimento: montar o primeiro programa de trainees e
distribuir stock options a seus executivos - tudo no melhor estilo Garantia.

Essa rede de multiplicacdo de talentos comeca a espalhar resultados também pela
esfera publica. Uma dessas frentes se da pela Fundagcédo Lemann, que tem como um
dos principais objetivos modernizar a gestdo dos sistemas publicos de ensino no pais.
Um de seus programas de maior alcance € o que oferece pds-graduacao a diretores de
escolas publicas. Desde o inicio das atividades, em 2003, até hoje, quase 1 500
gestores, responsaveis por 800 000 alunos, ja passaram por esse treinamento. Outra
iniciativa é a da Fundacédo Brava, criada por Sicupira em 2000, cuja meta é patrocinar
projetos de melhoria de gestédo no setor publico e em ONGs. Em uma década, a Brava
investiu em 14 projetos desenvolvidos em estados e prefeituras - nos quatro programas
realizados em 2009, a fundacéao treinou cerca de 400 gestores publicos. A Estudar
também comeca a atrair gente que trabalha no go verno e que quer ganhar mais
conhecimento. O pioneiro desse movimento foi 0 galucho Mateus Bandeira, secretario de
Planejamento e Gestédo do Rio Grande do Sul, que ganhou uma bolsa em 2002 para
fazer um MBA em Wharton, nos Estados Unidos. Os estudos e o contato com 0s
fundadores da Estudar fizeram de Bandeira um gestor publico obcecado por custos.



"Como o Beto (Sicupira) costuma dizer, es sa € a Unica variavel sob nosso controle”, afir
ma ele. Gragas a esse controle rigoroso, o governo gaucho conseguiu reverter um
guadro de insolvéncia fiscal que se arrastava por 37 anos.

Uma das grandes preocupacdes do trio em relacdo a essa rede é garantir sua
perpetuidade - uma preocupacédo diretamente relacionada ao legado que Lemann, Telles
e Sicupira querem deixar. Cada uma das instituicdes criou mecanismos que no futuro
devem garantir ndo apenas sua independéncia financeira como sua capacidade de
gestdo. Na Endeavor, que conta com uma lista de dezenas de voluntarios - nomes como
Fabio Barbosa, presidente do Santander, e Pedro Passos, um dos controladores da
Natura, entre outros -, os empreendedores selecionados se comprometem a doar 2% do
capital social de suas empresas a ONG. Os bolsistas da Estudar sdo estimulados a
devolver a fundacao o dinheiro investido em seus estudos. "Quase 70% dos alunos que
passaram por aqui ja quitaram suas bolsas", afirma Thais Junqueira Franco Xavier,
diretora executiva da fundacado. Para ajudar a definir os rumos da Estudar, em 2006 foi
formada uma diretoria da qual Lemann, Telles e Sicupira ndo participam (eles estdo no
chamado conselho vitalicio). Um dos diretores é o advogado Ricardo Veirano, que
assumiu o posto em 2008. Exbolsista, ele hoje participa dos processos de selecao, atua
como mentor de alguns bolsistas e ajuda a desenvolver novas formas de arrecadacao
de recursos para a Estudar. Um dos recentes eventos para obter recursos para a
fundagéo foi um jantar na casa de Lemann, em dezembro do ano passado - na ocasiao,
o trio fez uma doacdao igual ao valor levantado junto aos demais convidados. "Se a
fundacao continuasse tdo dependente dos trés, sua longevidade poderia ser
comprometida"”, diz Veirano. Para Lemann, Telles e Sicupira, esse € um risco que nao se
pode correr.



OS MULTIPLICADORES

DE TALENTOS

No banco Garantia, eles formavam jovens
milionarios. Hoje, Jorge Paulo Lemann, Marcel
Telles e Carlos Alberto Sicupira se dedicam a uma
rede de multiplicacdo de talentos que vai muito além
— de estudantes universitarios a gestores publicos

CRISTIANE CORREA

as dltimas trés décadas. Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles e Car-
los Alberto Sicupira construiram juntos negécios memordveis. Nos
anos 70 e 80, ganharam fama com o Garantia, 0 mitico banco de
investimento que inaugurou no Brasil o conceito de meritocracia.
Em 1993, fundaram a GP Investimentos, que viria a se tornar a maior em-
presa de private equity da América Latina. O trio também daria tiros cer-
teiros no mundo “real”. Em 1982, Lemann, Telles e Sicupira compraram a
Lojas Americanas, uma das grandes cadeias de varejo do pais. Nao sabiam
nada sobre o setor. Mas foram aprender com quem transformara um mer-
cadinho de Bentonville, no Arkansas, na maior rede varejista do mundo.
Os mandamentos de Sam Walton foram fundamentais para reorganizar a
Americanas. Passados quase 20 anos, ela € hoje uma das maiores empresas
desse mercado — na internet tem lideranga absoluta com as marcas Ame-
ricanas.com e Submarino. Nenhuma empreitada do trio, porém, € tdo co-
nhecida atualmente quanto a ABInBeyv, a maior cervejaria do mundo, da
qual Lemann, Telles e Sicupira sdo os maiores acionistas individuais. A Sicupira, Lemann
construgdo desse gigante global comegou em 1989, com a comprada anti- e Telles (em
ga Brahma. Depois de duas grandes fusdes — com a antiga rival Antarctica ~ Sentido hordrio):
e depois com a belga Interbrew —, eles conseguiram dar o golpe final, = legado
comprando a Anheuser-Busch, um icone americano. Finangas. Varejo. Cer- 4 além de
veja. O que esses trés setores tém em comum? suas empresas
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Aparentemente, nada. Para Lemann, Telles
¢ Sicupira, twdo, Nesses grandes negdcios —
¢ em todos 0§ Outros em que investiram seu
tempo ¢ dinheiro —, eles buscaram obsessi-
vamente contar com as melhores pessoas, O
que em muitas companhias ndo passa de blé-
bli-bld corporativo, para o trio sempre repre-
sentou o alicerce, Nos Gltimos anos, essa pre-
missa comegou a extrapolar os limites de seus
negdeios — ainda que os programas de for-
magdo dentro das companhias, como o de
trainees da AmBev, continuem sendo vistos
como vilais para a perpetuacio do sucesso,
Hoje. Lemann, Telles ¢ Sicupira tém uma rede
que conta com fundagdes para promover o
desenvolvimento de empreendedores, de es-
tudantes universitdrios ¢ até de professores da
rede piblica. “Essa mdquina de multiplicagio
de talentos ndo visa s6 205 NOssOs interesses
comerciais, Ela visa & nossa satisfagdo filan-
tropica e a construgio de um Brasil melhor™,
costuma afirmar Lemann, que hoje dedica
quase 25% de seu tempo a essas iniciativas.

vel'", afirna Marcelo Barbard. ex-sécio do
Garantia ¢ um dos donos da gestora de recursos
paulista LanxCapital. (Em sua empresa, Bar-
bard replica vinios conceitos incorporados nos
tempos do Garantia, como a necessidade de ter
um bom programa de trainees e de transformar
o0s melhores talentos em s6cios.)

AOS POUCOS, FICOU NITIDO para os sécios
que era preciso aumentar as frentes de multi-
plicagdo de talentos. Desenvolver gente den-
tro das proprias empresas jd nio bastava. Ho-
Jje. uma das engrenagens mais poderosas des-
sa méquina ¢ a Fundagdo Estudar, criada em
1991 para oferecer bolsas de estudo de gra-
duagiio e pds-graduagdo no Brasil e no exte-
rior. Ali, assim como nas empresas onde Le-
mann, Telles ¢ Sicupira investem, a ordem é
fazer mais com menos. S3o apenas seis fun-
ciondrios, instalados num escritério modesto
em Sdo Paulo, para coordenar todo o trabalho
de atragio e selegdo de milhares de jovens in-
teressados em vagas em escolas de primeira

Nas fundagdes, assim como nas empresas em
que o trio investe, alguns mantras sao sagrados.

Sonhar grande e ter “brilho no olho” sdo alguns deles

As origens dessa mdquina remontam a0
Garantia. Até sua venda para o Credit Suisse,
em 1998, o banco foi uma fibrica de jovens
miliondrios — uma turma ambiciosa ¢ afeita
20 risco que embolsava boladas extraordindnias
ao fechar grandes negdcios para o banco. “O
Jorge Paulo foi conhecer de perto como fun-
cionava o sistema de parmership do Goldman
Sachs ¢ instalou algo parecido no banco”, diz
Claudio Haddad, ex-sécio do Garantia e hoje
presidente da escola de negdcios Insper (enti-
dade sem fins lucrativos que nasceu de doagoes
feitas pelo proprio Haddad e por Lemann, Tel-
les e Sicupira). Naquela época, o Garantia ava-
liava cerca de 800 candidatos por ano pari
contratar, no méximo, 20 recém-formados —
nenhum dos novatos era aceito antes de passar
pelo crivo do trio. O exemplo dos lideres dei-
xava claro para os funciondrios da institui¢do
que formar gente boa era t3o importante quan-
10 ganhar dinheiro — e uma condi¢do funda-
mental para ascender no banco. “Aprendemos
que o insubstituivel é também ‘impromovi-

linha. No ano passado foram quase 5 000 ins-
critos para apenas 34 aprovados — Lemann,
Telles e Sicupira faziam parte da banca de
avaliago final. Desde sua fundagdo, quase 500
Jovens jd passaram por esse funil. Um dos pni-
meiros foi o carioca Jodo Castro Neves, hoje
presidente da AmBev. No inicio dos anos 90,
recém-formado em computagio pela PUC do
Rio de Janeiro, Castro Neves tinha o sonho de
fazer um MBA no exterior, Sem dinheiro para
bancar o curso, bateu na porta da Fundagio
Estudar. Com o apoio financeiro, pode ir para
a Universidade de Illinois, em Chicago. “As-
sim que recebi a bolsa, o Jorge Paulo, que jd
era uma lenda, me disse: 'Paga um dia, sem
juros, e vai me mandando artigos do que vocé
achar interessante no curso””, diz Castro Ne-
ves. “Eu mandava os artigos pelo correio e ele
depois ligava para agradecer e conversar sobre
aeconomia americana. Eu tinha 24 anos! Vo-
cé quer exemplo melhor do que esse?”

Nio hd como negar que a Estudar tenha se
tornado também uma espécie de celeiro para
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0 QUE FAZ Criada por Jorge
Paulo e sua tamilia em 2003
promove 2 methoria da gestao escolar
levando a diretores de colegios publicos
treinamentos para melbocar a qualidade
do aprendizado dos estudantes

RESULTADOS Mais de 1500 gestores
de escolas pubhcas j@ receberam
troinamento, afetando diretamente
o ensino recebido por 800 000
o estudantes 20 ano
Fundacao
Ismart

0 QUE FAZ Criada por Marcel Telles » Endeavor
oferece bolsas de estudo
0 20 8 e as desoe 2000
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fundamental e médio, em 14 colégios 0l tranda para 0 pas por Beto S .ip. 2 (el havia recém-conbecido 2 atuag,
da Endeavor nos Estados Unidos). Por meio de uma extensa rede de voluntanos

particulares de alto nivel, como ‘ e dac "
selecxona empreendedores com gran tencial de cre n
Bandeirantes e Lourengo Castanho, em cione ot s com grande potencial de crescimento

Sio Paulo. e Sio Bento. no Rio de Janeiro Resultados Ate howe. foram 42 empeeendedores. como Witson Port. da Podt
RESULTADOS Desde sua fundacio, Energia, Mario Chady e Eduardo Ourivio, da rede de fast food Spoletto, & Daniel
em 1999_ja ofereceu Winisks e Fernando Ortenblad, do portal de saGde Minha Vida. Juntas, todas essas
bolsas a mars empresas taturam mas de 2 iilhdes de reals por ano. A Endeavor mantém ainda
de 150 jovens um site sobre empreendedonsmo gue recebe mais de 1.5 milhdo de visitas por ano

» Fundacdo Estudar

0 que faz Desde 1991, concede botsas de estudo de graduacio & pos-graduacio
o Brasil @ no extenor Quemn ganha a botsa tem a “obrigacio moval” de Oavolver
o dinheiro no futuro, de modo a ajudar a bancar 05 e5tudos de outros jovens e
garantic a perpetuidace da ONG

Resultados Quase 500 jovens brasileiros ja recebaram boisas, entre eles
Bernardo Hees. presidente da ALL. Sérgio Pedreiro, diretor financeso da
empresa oe cosmeticos Coty nos Estados Unidos, e Gabriel Felzensawalb,
presidente da gestora de moda InBrands

» AmBev

0 que taz Tem o programa de trainees mats disputado do Brasél ~ em 2009
foram 60 000 inscritos para 26 vagas Em 2010, a empresa vai investir mass de
20 mihdes de reais em tremamentos thversos para funcondrios. Tambeém
neste ano. a Universidade AmBey. que ofereace cursos de capacitagao técnica e
lideranga, val ganhar wma sede nos moides de Crotonville, © famoso centro de
treinamento ta americana GE

Resultados Desde seu micio, em 1990 mais de 1 000 trainees participaram
do programa. entre eles o atual presdente da AmBev, Jodo Castro Neves

e 0 presidente da ABInBev para a América do Norte Luiz Fernando Edmond

0 modelo do programa de trainees da AmBey fol exportado para 0s demars
passes de atuagso da ABInBev (sua controladora)
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abastecer de talentos as empresas nas quais o
trio investe. Além de Castro Neves, outros ex-
bolsistas acabaram assumindo posigio de
destaque em ias ligadas a Lemann,
Telles ¢ Sicupira. E o caso do canioca Bernar-
do Hees, presidente da ALL Logistica. Em
meados dos anos 90, ele procurou a Estudar
para custear um mestrado em administra-
¢a0 pela Universidade de Warwick, na Ingla-
terra. Na volta do curso, durante um dos even-
tos promovidos pela Estudar para integrar
alunos e ex-alunos, Hees conheceu Alexandre
Behring, entdo presidente da ALL. A ex-esta-
tal Rede Ferrovidria Federal havia sido recém-
adquirida pela GP, mudara de nome ¢ passava
por uma transformacdo brutal. Em 1998, mes-
mo sem entender nada de ferrovias (como
Hees fez questiio de alertar Behring), ele en-
trou na ALL como analista de logistica. Sete
anos depois, assumiu o posto de presidente.
“Desde que fui para a ALL contratei uns 20
ex-bolsistas da Estudar”, diz Hees.

NAS FUNDAGOES, ASSIM COMO nas empre-
Sas em que o trio investe, alguns mantras sio
sagrados. Sonhar grande, ter “brilho no olho”,
acreditar em meritocracia vale tanto para um
trainee da AmBev quanto para um candidato
a bolsista da Estudar ou para um empreendedor
que busca o apoio da Endeavor (veja entrevis-
ta com Beto Sicupira na pdg. 120). O empre-
sério Wilson Poit, dono da Poit Energia, umas
das maiores empresas de aluguel de geradores
do pais, aprendeu na pritica a forga dessas
crengas. Em 2002, Poit foi convidado a parti-
cipar do programa de selegiio da Endeavor,
ONG internacional de apoio a0 empreendedo-
rismo, trazida para o Brasil no ano 2000 por
Sicupira (para o comego das atividades, ele fez
uma doacio de quase S00 000 délares). Desde
entdo, Poit teve vérios encontros com o trio
— ¢ dessas conversas extraiu ligdes que usa
no dia a dia para administrar seu negécio. “Es-
ses caras me ensinaram que sonhar grande dé
0 mesmo trabalho de sonhar pequeno, que é
preciso ter um negdcio transparente, apreciado
pelo mercado, pelos clientes e pelos investido-
res”, diz Poit. “Gragas a eles eu fui aprenden-
doa ser ‘metido’." Sua empresa jd estd presen-
te em trés paises além do Brasil e faturou 85
milhdes de reais no ano passado. Em 2010,
Poit planeja dar dois passos decisivos para seu
crescimento: montar o primeiro programa de
trainees e distribuir stock options a seus exe-
cutivos — tudo no melhor estilo Garantia.






