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“Todas as organizacdes
tém obrigacao de fazer

gestao do conhecimento”

Velocidade das mudangas impoe constante atualizacao e capacidade

de adaptacao, diz executivo com grande experiéncia nas dreas de alta

tecnologia, aviagao e defesa

Por Agostinho Turbian, publisher de AméricaEconomia

A 0s 55 anos, o executivo Eduardo Marson
Ferreira acumula uma grande experién-
cia em gestao nos setores de alta tecnologia,
aviacdo e defesa. Por quase 14 anos esteve a
frente das principais empresas do Grupo Air-
bus no Brasil, entre elas a Helibras, tinica fa-
bricante de helicopteros da América Latina.
Nesse periodo, conviveu com a euforia do
“Brasil Grande” e com a crise orcamentaria do
governo Dilma Rousseff, com a construgio e a
desconstrucao de grandes projetos nacionais.
Até outubro passado esteve na presidén-
cia da Fundacao Ezute, criada hd mais de 20
anos como Fundagdo Atech para ser a enti-
dade integradora da Sistema de Vigilancia
da Amazonia (SIVAM), um dos mais ambi-
ciosos programas de controle do espago aé-
reo e defesa aérea do mundo a época. Com

a experiéncia adquirida no SIVAM, a Ezute
acumulou conhecimento que permitiu sua
participagao na concepgao e desenvolvimen-
to de outros importantes projetos civis e mi-
litares, como o Sistema de Gerenciamento da
Amazénia Azul (SisGAAz), o Bilhete Unico
de Sao Paulo, o sistema de combate dos sub-
marinos do PROSUB e o SISFRON, Sistema
de Vigilancia das Fronteiras, que foi um dos
temas mais citados durante a campanha pre-
sidencial por todos os candidatos.

Hoje preside o Conselho Consultivo e Es-
tratégico da Fundagao, consolidando uma tra-
jetoria que, a par da fung¢do executiva, o qualifi-
cou como requisitado conselheiro profissional.
Esse caminho foi iniciado com a presidéncia do
Conselho da Associagao Brasileira da Aviagao
Geral (ABAG) e com a participagdo em outras
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entidades do setor. Seus colegas de mercado
sempre destacam como pontos fortes de Mar-
son sua obstinacdo, o pensamento estratégico e
a capacidade de montar e motivar equipes efi-
cientes nas organizagdes por onde passou.

Sobre o mundo da gestao da tecnologia, Mar-
son Ferreira conversou com AméricaEconomia.
Acompanhe a entrevista:

AméricaEconomia — Vocé acumula grande
experiéncia na gestio de projetos estrutu-
rantes de base tecnolégica. Como foi seu
envolvimento com esses processos de gestio
estratégica e que licoes vocé tirou para a sua
trajetoria como executivo?

Eduardo Marson Ferreira — Bem, apds
um inicio de carreira em comércio exterior e
aviagdo, em 2003 fui contratado como CEO
no Brasil da filial da EADS, conglomerado eu-
ropeu aeroespacial e de defesa que era o resul-
tado de uma série de fusdes do final nos anos
90, inicio de 2000, dos ativos da Aerospatiale-
-Matra da Fran¢a com a Daimler Aerospace
alema e a CASA espanhola. Naquela época o
grupo, que ja tinha uma implanta¢do indus-
trial no Brasil desde 1978, a fabricante de he-
licopteros Helibras, havia assinado um grande
contrato de fornecimento de jatos Airbus para
a TAM e estava negociando avioes de patrulha
maritima e de transporte com a Forca Aérea
Brasileira (FAB).

A legislacao no pais que tratava de contra-
partidas, ou offsets, era bem recente, embora
a FAB j4 tivesse exigido transferéncia de co-
nhecimento de fornecedores de alta tecnolo-
gia no passado, como foi o caso do Sistema de
Vigilancia da Amazénia (SIVAM). Mas, para
mim, tudo aquilo era novidade. Lembro das
negociagoes com a Forca Aérea e industrias
brasileiras para transferir para o Brasil a fabri-
cagao de partes dos avides, capacitar a indus-
tria local a realizar a manutencio e, sobretudo,
desenvolver sistemas sensiveis das aeronaves
em negociagao. O pacote tecnoldgico mais

APARTIR DAI, PRATICAMENTE
TODOS OS PROJETOS EM QUE
ESTIVE ENVOLVIDO ATE HOJE
INCLUIRAM TRANSFERENCIA
DE CONHECIMENTO DE PONTA,
PROCURA ENEGOCIACAO COM
PARCEIROS QUE RECEBERIAM
ESSE CONHECIMENTO EA
CRIACAO DE CENTROS DE
EXCELENCIA EM TECNOLOGIA
NO BRASIL. NA HELIBRAS, QUE
EU VIM A PRESIDIR DEPOIS,
QUANDO ASSINAMOS O
CONTRATO DE FABRICACAO NO
BRASIL DE 50 HELICOPTEROS
H225M, O CENTRO DE
ENGENHARIA DA EMPRESA
TINHA 9 PROFISSIONAIS

complexo naquele momento era o sistema de
missao dos avides P3 de patrulha maritima,
cuja missao é detectar e engajar alvos na re-
gido do mar territorial de interesse nacional e
de responsabilidade de busca e salvamento do
Brasil, que vai até meio caminho daqui para
a Africa. O software embarcado numa aero-
nave dessas é extremamente critico para um
pais com mais de 8 mil quilometros de costa,
e uma riqueza enorme ali contida. E nem se
falava de pré-sal ainda.

Por razoes estratégicas de salvaguardar o
conhecimento desse software, o grupo teve
que confiar o desenvolvimento desse progra-
ma a uma entidade local, a entao Fundacao
Atech, que depois veio a ser a Ezute. Sao as
coincidéncias da vida! Foi a primeira vez que
percebi a importincia estratégica de um pro-
grama de desenvolvimento de alta tecnologia e
sua criticidade para o Brasil. E mais: foi quan-
do me dei conta de que nossos engenheiros
nada deviam aos europeus. Ao contrario disso,



SGT JOHNSON/FAB

muitos desses profissionais acabavam convida-
dos pelo grupo a ficar na Europa, e tinhamos
que tomar extremo cuidado para que a matriz
nao “roubasse” nossos talentos, tio necessarios
naquele momento.

A partir dai, praticamente todos os proje-
tos em que estive envolvido até hoje incluiram
transferéncia de conhecimento de ponta, pro-
cura e negociagdo com parceiros que recebe-
riam esse conhecimento e a criagao de centros
de exceléncia em tecnologia no Brasil. Na He-
libras, que eu vim a presidir depois, quando

assinamos o contrato de fabricagao no Brasil
de 50 helicopteros H225M, o Centro de Enge-
nharia da empresa tinha 9 profissionais. Como
o0 acordo previa o desenvolvimento de versoes
no Brasil, algumas que nem existiam na Euro-
pa, tivemos que contratar mais de 60 novos
engenheiros. O resultado foi tio positivo que
passamos a fornecer pacotes de engenharia
para outras empresas do Grupo Airbus.

Acho que, como resultado para minha for-
macio como executivo, ficaram o respeito pelo
que se faz no Brasil em termos de desenvolvi-

Helicéptero H225M -
Forga Aérea Brasileira
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Uma vantagem

ja percebida
imediatamente
dentro da
empresa € a
diminui¢ao do
retrabalho e o
aumento do
reaproveitamento
de tecnologias,
técnicas e meios
que ja foram
anteriormente
empregados, com
consequente
economia

de recursos

financeiros
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mento tecnoldgico, a experiéncia de ter que

levar adiante projetos com profissionais da ge-
< Gc N <

ragao Y, os “millennials”, e a gestao de progra-

mas de longo prazo e de enorme complexidade

técnica e financeira.

AE - Vocé falou muito nesses processos de
aquisicao de conhecimento. Quais os desafios
para as organiza¢oes embutidos nos processos

de absorcao, retencao, transferéncia e trans-
formacao de conhecimento e tecnologia?

EMF - Em primeiro lugar, as organizagoes
devem estar preparadas e aparelhadas para
receber determinado conhecimento ou de-
senvolvé-lo a partir do zero, ou de um esté-
gio preliminar. Nao falo sé de equipamentos,
mas de material humano qualificado e recur-
sos financeiros.

FOTOS: DIVULGACAO



Isso quer dizer que a organizagao, que
pode ser uma empresa, centro de pesquisa
ou o préprio governo, vai despender enorme
esforgo para chegar a um determinado resul-
tado. O que se v¢, sobretudo em projetos do
setor governamental, é que problemas or¢a-
mentdrios levam muitas vezes ao alongamen-
to excessivo do prazo dos projetos, com con-
sequente revisdo de cronogramas, que pode
chegar até a sua interrupgao.

A consequéncia mais 6bvia de revisio de
cronogramas e repactuagao contratual é a
dispensa de mao de obra e o fechamento de
unidades de pesquisa e produgao. Ou seja, um
enorme desperdicio de tudo o que foi inves-
tido para preparar a organizagio para receber
e desenvolver tecnologias. Some-se a isso o
desafio constante de manter na organizagao
uma nova geragdo de profissionais caracteri-
zada pela volatilidade de propésitos e objeti-
vos e pela atragdo por atuar em ambiente de
trabalho agradivel e projetos estruturantes.
H4 que motiva-los o tempo todo para que o in-
vestimento feito neles nio se perca junto com
o conhecimento que acumularam. Toda orga-
niza¢ao hoje em dia, de qualquer setor, tem a
obrigacao de fazer a gestao do conhecimento,
pois ele é um “valor” que nao pode deixar a or-
ganizagao a cada troca de pessoal.

AE - Que mudancas de comportamento e
até culturais sao necessirias para que as or-
ganizagoes possam definir modelos institu-
cionais de sucesso, com um sistema de capa-
citagio dos colaboradores e uma gestio de
conhecimento que visem o éxito?

EMF - As vezes temos uma tendéncia a
pensar que gestio do conhecimento é algo
supercomplicado, que significa construir um
repositério com todas as informagoes da em-
presa acessivel a todos. Nada disso! Comega-
mos por estimular as conversas entre as mais
diversas dreas da organizagao, por mais dispa-
res que sejam. Vocé do RH descobre que seu

colega de Finangas tem problemas de natureza
semelhante aos seus e jd resolveu por um cami-
nho que talvez lhe sirva. Quebrar as barreiras
entre os departamentos, fomentar o didlogo
constante e estruturado até na hora do cafezi-
nho ou do almogo faz parte do sistema de ges-
tao do conhecimento.

Uma vantagem ji percebida imediatamen-
te dentro da empresa é a diminui¢ao do re-
trabalho e o aumento do reaproveitamento
de tecnologias, técnicas e meios que ja foram
anteriormente empregados, com consequente
economia de recursos financeiros. Reinventar
aroda é, por principio, sempre mais caro!

Quanto a formagao dos colaboradores, é
de interesse de qualquer organizagao investir
constantemente em capacitagdo. Hd tempo

nos encontramos numa sociedade globalizada,
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baseada em conhecimento. Mas a velocidade
evolutiva das tecnologias estd cada vez maior,
o que exige do profissional uma atualizagao
constante, ou uma “reinvenc¢ao” até. A Internet
das Coisas (IoT), a Inteligéncia Artificial (IA)
e os Sistemas Auténomos, para citar algumas
dessas novas tecnologias, vao destruir modelos
de negdcio e categorias de profissoes inteiras
que conhecemos hoje. Portanto, as organiza-
¢Oes precisam estar sempre atentas a evolugao
de seu ambiente concorrencial, capacitando
constantemente os seus funciondrios para
acompanhar o que acontece ao seu redor.

S6 para dar um exemplo, um sistema de In-
teligéncia Artificial bastante conhecido, que
foi adaptado para escritérios de advocacia, j4 é
capaz de produzir uma pega com 70% de con-
sisténcia juridica a partir das premissas do caso
em tela. A pesquisa de jurisprudéncia, doutri-
na e legislagao, que demandava dias de estagi-
arios de Direito, hoje pode ser feita em pouco
tempo pelo Watson, da IBM.

Tem aquela anedota do “dilema’, em que o
Diretor Financeiro diz ao CEO: “E se a gente

NENHUMA ORGANIZACAO,
EMPRESA, ASSOCIACAO,
FUNDACAO, OU ATE

UM CLUBE, POR MAIS
TRADICIONAL E LONGEVO
QUE POSSA SER, TEM O
DIREITO DE SE SENTIR
CONFORTAVEL NUM MUNDO
QUE EXPERIMENTA ESSE
NIVEL DE MUDANCAS
CONSTANTES. E HA ALGUNS
EXEMPLOS CLASSICOS. O
QUE E FEITO DAMARCA
KODAK? O QUE ACONTECE
COM OS SINDICATOS APOS O
FIM DA COBRANCA DA TAXA
OBRIGATORIA?

investir no treinamento do funciondrio e ele
for embora?” — e o CEO responde: “E se a gen-
te nao investir e ele ficar?”

AE - Qual o papel da implantacao de controles
e da atualizacgio sistemadtica das praticas e pro-
cedimentos de gestao estratégica para garantir
uma correta andlise de riscos e uma eficiente
capacidade de resposta as dificuldades?

EMF - E o que eu disse antes. A velocidade
das mudangas é tao rdpida que impode as orga-
nizagdes constante atualizagao e um sistema ro-
busto com procedimentos e melhores praticas,
além da capacidade de adaptacido. O problema
é que a velocidade das mudangas tornou-se ace-
lerada demais. A chegada do Uber, por exemplo,
causou uma disrup¢ao no confortavel e secular
modelo de negdcio dos taxistas, que reagiram
contra ele até com violéncia em muitos lugares.
Mas se vocé pensar bem, a prépria Uber j4 estd
investindo em sistemas mais disruptivos ainda,
que acabardo com seu préprio modelo de negé-
cio com motoristas de hoje: o carro auténomo e
o Ubercopter. E isso nao levard mais que alguns
poucos anos. E alucinante!

Nenhuma organizagao, empresa, associacao,
fundagdo, ou até um clube, por mais tradicio-
nal e longevo que possa ser, tem o direito de se
sentir confortdvel num mundo que experimen-
ta esse nivel de mudangas constantes. E ha al-
guns exemplos cldssicos. O que é feito da marca
Kodak? O que acontece com os sindicatos apds
o fim da cobranga da taxa obrigatéria? Em que
situacdo se encontram hoje clubes tradicionais
paulistas como C.R. Tieté ou Jockey Club com
a mudanga no ambiente em que floresceram?

Portanto, qualquer organizagao precisa cons-
truir um robusto sistema de Planejamento Estra-
tégico que possa estressar o modelo de negdcio
atual, identificar forgas, fraquezas, ameagas, con-
correntes, aliados, recursos disponiveis e propos-
ta de valor. Esse planejamento tem que ser inse-
rido em ciclos de revisao pela organizagao, para
garantir que novas varidveis sejam introduzidas.
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Além disso, por mais 6bvio e bésico que pos-
sa parecer, a organiza¢ao nao pode prescindir
de ter todos os seus procedimentos internos
descritos, auditdveis e certificdveis! Isso por-
que, mesmo apods tantos anos terem se passado
desde a introducdo do Sistema da Qualidade
baseado nas normas ISO, ainda existem empre-
sas que realizam suas tarefas baseadas em usos
e costumes dos departamentos. Nao contam
com um sistema integrado como a ISO 9001.

Toda organizagao atualmente tem que ter
metas claras conhecidas de todas as partes

interessadas, principios e praticas éticos e sus-

tentdveis, e ser vista pela sociedade como cria-
dora de valor. Com tudo isso, aumenta muito a
possibilidade de ela se perenizar.

AE - Por falar em ética, a Fundacao Ezute é
pioneira entre as organizagdes do Terceiro
Setor na Certificagao ISO 37001, o chamado
“selo antissuborno”. Qual a importancia disso
para os negocios da Fundagao?

EMEF - A Ezute tem por objetivo melhorar a
vida dos brasileiros através da aplicagdo de tec-

I
Ceriménia do PROSUB
em Itaguai, R]
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A obtencao de
alguma forma
de certificacao
caminha para
ser a unica
maneira de se
fazer negocios
com o setor

publico
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nologia de ponta na gestao publica. Portanto, o
setor governamental é nosso principal cliente
nas vdrias esferas: federal, estadual e municipal.

Reforcar nossa governanga, melhorando os
mecanismos de controle e conformidade, aca-
ba por ser uma questio de sobrevivéncia em um
ambiente de negdcios marcado por tantos escin-
dalos de corrupgao entre o publico e o privado, e
onde muitas fundagdes sofrem questionamentos.

Para chegar a certificagao, revisitamos os
procedimentos contidos no nosso Cédigo de
Conduta e politicas associadas: anticorrupg¢ao,
conflitos de interesse, brindes e hospitalidades
e patrocinios e doagdes. Depois fizemos uma
gap analysis do Sistema de Compliance e per-
cebemos que ele era suficientemente robusto
para pleitearmos essa certificagdao, que é bas-
tante nova no Brasil e no mundo. Poucas em-
presas no pais obtiveram até agora a ISO 37001
— aparentemente nao passa de uma dezena de
certificadas. Por isso, nos enche de orgulho ter
obtido esse selo de conformidade.

A obtencdo de alguma forma de certificacao
caminha para ser a dnica maneira de se fazer
negdcios com o setor publico. Estados como o
Rio de Janeiro ji exigem de qualquer candidato
a fornecedor de bens e servigos em licitagoes a
comprovagao de implementagao de um sistema
de conformidade, e a melhor forma de se com-
provar isso é apresentando uma certificacio.

AE - Vamos falar um pouco de gestao publi-
ca. Que atributos sio necessarios para uma
administracao institucional competente e
comprometida com racionalidade de recur-
sos e o bem-estar social?

EMF - Uma das maiores dificuldades da ad-
ministragao ¢é a falta de visao sistémica dos pro-
blemas enfrentados nos mais variados campos do
setor publico. Isso causa um desperdicio enorme
de recursos humanos e financeiros, leva a decisoes
equivocadas e compromete o futuro do cidadao.

Pensar sistemicamente é utilizar todas as

disciplinas disponiveis nas ciéncias exatas

NAVAL GROUP



e humanas para obter uma leitura o mais
abrangente possivel da problemdtica e pro-
por uma resposta integrada. De que adianta,
por exemplo, termos os melhores equipa-
mentos médicos em um posto de satide que
esteja localizado em uma comunidade de
baixa demanda, ou sem acesso fisico para a
populagao? Ou de que vale comprar um he-
licoptero para a policia antes da formacao de
pilotos e tripulantes, ou antes de se verificar
a infraestrutura para sua operagao?

Nao hd como responder aos principais pro-
blemas da populagao sem langar mao de siste-
mas. Veja outro exemplo no setor de seguranca
publica: hoje é inconcebivel imaginar a aquisi-
¢ao de viaturas de uma marca brasileira, drones
coreanos, sensores americanos e cimeras chi-
nesas se tudo isso nao puder “conversar” entre
si num grande sistema e gerar, em conjunto, Big
Data que vai ser usado para melhorar a gestao
da prépria seguranga, mas também do transito,
da mobilidade e do planejamento urbano.

AE - Estd otimista com o Brasil?

EMEF - O professor Delfim Neto sempre
brinca que um homem da idade dele ndo tem o
direito de ser pessimista. Acho que, neste mo-
mento do Brasil, ninguém tem o direito de ser
pessimista, pois precisamos como nunca tirar
o pais de um ciclo de recessao jamais experi-
mentado pela populagao.

Os sinais que se apresentam sao muito positi-
vos, com a clara retomada da vontade de investir
por parte de empresas nacionais e multinacio-
nais, e os nomes anunciados pelo novo governo
para a drea econdmica parecem estar caindo no
gosto do mercado, gerando estabilidade.

Claro que os desafios sao enormes para o
presidente Bolsonaro, especialmente em rela-
¢ao as reformas mais importantes e urgentes
para a modernizagao do pais, como a tributé-
ria e a previdencidria. Af serd a prova de fogo,
quando o governo tiver que entrar em campo

para negociar com o Congresso Nacional.

Penso que o sucesso do préximo governo

estard diretamente ligado & sua capacidade de
entender a méxima do pensamento sistémico,
formulada por Arist6teles: “o todo é maior do
que a soma das partes que o constituem”. O
pais é maior do que os interesses individuais,
que por vezes se disfarcam de interesses nacio-
nais. Nao podemos cair nessa armadilha.

OS SINAIS QUE SE
APRESENTAM SAO MUITO
POSITIVOS, COM A CLARA
RETOMADA DA VONTADE
DE INVESTIR POR PARTE
DE EMPRESAS NACIONAIS
EMULTINACIONAIS, E

OS NOMES ANUNCIADOS
PELO NOVO GOVERNO
PARA A AREA ECONOMICA
PARECEM ESTAR CAINDO
NO GOSTO DO MERCADO,
GERANDO ESTABILIDADE
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