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Resumo

Este artigo tem o objetivo de discutir as caracteristicas das
informagdes disponiveis aos gestores para que tomem suas
decisdes estratégicas levando em conta questdes de risco e
incerteza que cercam tais decisdes. O artigo apresenta um
resgate das teorias econdmicas, da gestdo e da Ciéncia da
Informacdo sobre o tema e admite que o que predomina é a
informagdo imperfeita, especialmente a informagdo incom-
pleta, a assimétrica e a ambigua. O mais relevante é que tal
aparente problema pode ser revertido e gestionado para ga-
rantir diferenciais competitivos importantes e estratégicos
para os agentes ¢ as organizagdes, considerando, principal-
mente, que o problema da informagdo imperfeita, do risco e
da incerteza estd presente para todos os atores, ¢ ndo apenas
para um ou outro ator. Assim, por meio da teoria da gestdo
estratégica da informagdo, agdes podem ser desenvolvidas
para gerar ganhos e ndo apenas focar na utopia de querer ter
sempre em maos a informagdo perfeita. A metodologia utili-
zada foi o estudo bibliografico recorrendo as Ciéncias que
discutem aspectos da informag@o. Conclui-se que informagéo
perfeita praticamente ndo existe. O que existe ¢ informagao
imperfeita podendo ser incompleta, ambigua ou assimétrica.
Essa imperfei¢ao pode ser natural pela dificuldade de apurar
a completude da informagéo, ou provocada propositadamente
por interesse de alguma parte envolvida. Apesar dessa imper-
feigdo, a informag@o ndo perde a sua importincia e deve-se
ter gestdo estratégica de modo a reduzir qualquer que seja sua
imperfei¢do. A busca deixa de ser pela informagdo completa
e passa a ser pela informagéo satisfatoria.

Palavras-chave: Informagdo; Informagfo assimétrica; In-
formag@o imperfeita; Informagdo estratégica.

1 Introducio

Este artigo traz uma discussdo teorica acerca da infor-
magdo imperfeita e o desdobramento que ela gera nas
questdes estratégicas das organizagdes, ¢ até dos indi-
viduos.

Para Rascdo (2006), a teoria econdmica foi a que mais
avangou ou aprofundou a questdo da informagéo sob a
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perspectiva estratégica, especialmente em seu estudo
sobre a informagdo assimétrica e a incompleta. Assim,
entende-se que o que se chama de informagdo imperfei-
ta € a que engloba assimetria, incompletude e ambigui-
dade. De modo geral, a informagdo perfeita ¢ aquela
completa, simétrica, transparente, no tempo € no espa-
¢o adequado, enquanto todas as outras formas se carac-

terizam como informag¢do imperfeita.
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No cenario da estratégia corporativa, a informacdo qua-
lificada é essencial. Afinal, sabe-se que “estratégia ¢
um conjunto detalhado de planos para jogar o jogo”
(Bierman e Fernandez, 2011, p.116), que consiste em
tomar decisdes para seguir em frente, avangar, acertar.
Tendo em vista que “a tomada de decisdes exige esco-
lher um objetivo em detrimento de outro” (Mankiw,
2005, p. 4), pode-se considerar também que o ato de
descartar o outro em favor de um objetivo requer a
utilizagdo de critérios e estratégias baseados em infor-
magdes, razdo pela qual a qualidade da informagdo €
sobremaneira importante para que tais decisdes estraté-
gicas sejam tomadas.

Se as informagdes sdo imperfeitas, afetam diretamente
a decisdo estratégica. Existem, basicamente, trés tipos
de informacao imperfeita: a assimétrica, a incompleta e
a ambigua. Normalmente, a informag@o ¢ imperfeita de
alguma forma, pois dificilmente existird uma informa-
¢do plenamente completa e perfeita. O objetivo, nesse
caso, ¢ de reduzir ao maximo sua imperfei¢do para que
a decisdo tomada esteja respaldada na melhor informa-
¢do possivel para aquele momento. Como as pessoas
ndo conseguem o topo da informagdo perfeita e com-
pleta, elas tendem a se contentar com um nivel de in-
formagdo que lhes transmita a melhor seguranga para
aquele momento.

Nessa perspectiva, este artigo aborda como o pensa-
mento estratégico e, especialmente, a teoria econdmica,
que vem discutindo sobre a questdo da assimetria da
informag@o ha mais tempo, podem contribuir para am-
pliar a discuss@o sobre o papel da informacdo nas estra-
tégias, na decis@o e na gestdo, porque

A economia da informagdo estuda a assimetria de infor-
magdo [...] a governanga da informagdo ¢ desenvolvida
como uma instituicdo para contrapor os efeitos da infor-
magao assimétrica. [...] a presenca de informagdo assimé-
trica no ambiente traz um prejuizo na qualidade percebida
da informacdo (Lajara e Magada, 2013, p. 2)

Segundo os autores, esse prejuizo pode remeter ao co-
lapso, que ¢ a perda da confianca nas informacgdes ge-
radas, ou a criagdo de contrapontos como a governanga
da informagdo para minimizar isso. Sabe-se que no
ambiente concorrencial do mercado, a estratégia ¢
sempre buscar o maximo de informagdo sobre o que
estd acontecendo no mercado, visando atualizar e
acompanhar tendéncias. Essa dindmica ¢ tdo grande
que, com o passar do tempo, as corporagdes ficam pa-
recidas, afigurando-se como uma mesma organizagao,
um monopolio na forma de atuar e de fazer as coisas.

O monopdlio homogeneiza, e a concorréncia diversifi-
ca. Essa é uma lei econdmica e valida universalmente.
No entanto, com o passar do tempo, o que se faz entre
os concorrentes ¢ basicamente a mesma coisa (Bourdi-
eu, 1997). Por isso a concorréncia se estabelece em
diferenciais como a informacdo assimétrica, que ¢ uma

vantagem sobre o concorrente e pode ser diferenciada.
Nessa briga eterna, a informagao, estrategicamente, ndo
se torna perfeita, porque ¢ em sua imperfeicdo que se
estabelecem as estratégias. Assim, a imperfeicdo ¢ uma
acdo proposital.

Visando uma discussdo mais ampla sobre essas ques-
tdes, este artigo aborda primeiro aspectos que sdo causa
e consequéncia da informag¢do imperfeita: o risco e a
incerteza. Posteriormente, discute-se sobre a informa-
¢do e suas imperfeigdes e conclui-se com algumas re-
flexdes a respeito do efeito dessa imperfeigdo no pensar
estratégico. Assim, o objetivo do artigo ¢ discutir sobre
a informacdo perfeita e a imperfeita e o seu impacto
nas estratégias quando os gestores se utilizam dessas
informagdes. Quanto a metodologia, o artigo tem cara-
ter tedrico e bibliografico. Buscou-se em diversas cién-
cias, especialmente em trés que discutem a importancia
da informacdo estratégica: a Ciéncia da Informagdo, a
Ciéncia da Administragdo ¢ a Ciéncia Econdmica, es-
tudos que buscassem explicar melhor como revolver
essa questdo entre informacdo perfeita e imperfeita,
tendo em vista a grande dificuldade até hoje das cién-
cias diversas terem certeza de que a informagédo ¢ per-
feita. Por isso se recorreu a publicacdo dessas Ciéncias,
buscando entender melhor e apontar encaminhamentos
sobre o que se fazer dentro desse dilema da informagdo
imperfeita.

2 Risco e Incerteza

Muito discutido na teoria econdmica que estuda as fa-
lhas do mercado, o bindmio risco e incerteza é visto
como algo que convive no cotidiano das pessoas. “A
incerteza faz parte da vida. As pessoas enfrentam riscos
cada vez que tomam banho, atravessam a rua ou fazem
algum investimento. E necessario examinarmos o [...]
comportamento individual com respeito as escolhas
envolvendo incertezas” (Varian, 1994, p.231). Nessa
mesma linha de raciocinio, Mankiw (2005, p.410)
afirma que a vida ¢ cheia de riscos, e “a resposta racio-
nal a esse risco ndo ¢, necessariamente, evita-lo a qual-
quer custo, mas leva-lo em considera¢do em sua toma-
da de decisdo”. (Mankiw, 2005, p.410).

Se ndo podemos prever o futuro, ¢ natural que convi-
vamos com a incerteza, com algum nivel de risco. En-
tdo, todas as nossas decisdes que, de algum modo afe-
tam o futuro, levam em conta os possiveis cendrios e
envolvem questdes de riscos e de incertezas.

A tomada de decisées de um consumidor, nos casos em
que os resultados sejam incertos, ¢ baseada em uma quan-
tidade limitada de informagdes. Se uma maior quantidade
de dados estivesse disponivel, o consumidor poderia fazer
previsdes mais seguras, reduzindo assim, os riscos. O va-
lor das informagdes completas ¢ a diferenga entre o valor
esperado de uma escolha quando existem informagdes
completas e o valor esperado quando as informagdes sdo
incompletas (Pindyck e Rubinfeld, 2002, p.162).
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Para Rascdo (2006), a informagao se concretiza durante
o processo de formacdo da estratégia e estd no meio
que a envolve. Nesse momento, os gestores tém, basi-
camente, trés tipos de incerteza:

- incerteza estrutural: concorrentes, suas reagdes € in-
formacdes incompletas;

- incerteza retrospectiva: situagdes internas e ocorridas
no passado, mas que apresentam informagdes im-
perfeitas;

- incerteza prospectiva: tenta-se imaginar o que aconte-
cerd no futuro se tal agdo for executada ou ndo, e
qual sera a reagdo.

As pessoas precisam fazer escolhas e as fazem em am-
bientes de incertezas e que geram riscos. Risco ¢é a pro-
babilidade de que determinada ameaga ocorra causando
algum desconforto que se quer evitar ou se proteger
dele. O valor esperado ¢ a média ponderada probabilis-
tica dos valores que acontecerem, ¢ os payoffs sdo os
retornos, que podem ser positivos ou negativos, e ca-
racterizam os resultados (que, nem sempre, sdo os es-
perados). Se houver diferenca entre o resultado efeti-
vamente ocorrido e o esperado, tem-se a variabilidade,
que mostra a incerteza do retorno. Ja o desvio ¢é a dife-
renga entre os valores do payoff esperado e o efetivo
(Pindyck e Rubinfeld, 2002).

Quanto ao comportamento em relagdo ao risco, os in-
dividuos se dividem entre 0s mais avessos ao risco, 0s
que gostam do risco moderado e os que sdo amantes do
risco. O avesso ao risco exibe clara antipatia a incerte-
za, enquanto o amante do risco simpatiza com a pers-
pectiva de poder tentar ganhar mais. Existe o risco idi-
ossincratico, que s afeta um Unico agente econdmico
envolvido, e o risco agregado, que afeta todos os agen-
tes a0 mesmo tempo. A diversificagdo ¢ uma técnica
das mais utilizadas, especialmente para os que gostam
de risco moderado para reduzir um unico risco maior a
varios riscos de menor grau. A ideia é a tatica de “ndo
colocar todos os ovos em uma Unica cesta”. Ja o avesso
e o0 amante do risco vdo trabalhar na perspectiva trade-
off: seguranca e baixo retorno (avesso) versus risco e
maior retorno (amante) (Mankiw, 2005).

Como exemplo, podemos citar a andlise constatada
pela teoria de Tobin, que diz:

um aumento na taxa de juros pode ser considerado um
aumento no pagamento recebido por assumir o risco.
Quando esse pagamento ¢ aumentado, o investidor indivi-
dual dispde-se a correr mais risco aplicando uma propor-
¢do maior de seu portfolio no ativo arriscado (titulos) e,
assim, uma propor¢do menor no ativo seguro (moeda).
(Froyen, 2001, p. 411)

A aversdo ao risco faz com que se prefira uma renda
baixa e certa a uma maior, mas incerta. O avesso ao
risco chega, inclusive, a pagar um prémio do risco,
para evitar que se corra o risco (por exemplo, quem

aciona um seguro age dessa forma). O amante do risco
opta por uma renda incerta no lugar da certa, mesmo
que a vantagem de retorno da primeira ndo seja tdo
evidente assim. Se houver alguma chance de ganhar
mais, la estara ele, analisando a possibilidade e, prova-
velmente, correndo algum risco. O prego do risco é o
risco extra que um investidor corre para obter um re-
torno esperado mais alto. A neutralidade diante do ris-
co ocorre quando uma renda certa e uma incerta reme-
tem a um mesmo valor esperado, ou seja, ha indiferen-
¢a entre uma e outra. A diversificacdo ¢ a forma de
reduzir o risco aplicando-se os recursos em atividades
variadas, pouco relacionadas entre si. E é considerado
atuarialmente justo o prémio que seja igual ao valor do
sinistro ocorrido (Pindyck e Rubinfeld, 2002).

A propria informagdo tem riscos na chamada economia
informacional - de hiperinformagdes, alto volume de
informagdes em circulagdo, grande quantidade de in-
formacdes pobres em contetidos e publicitarias e de
polui¢do informacional, além de riscos de ndo dispor
de fontes de acesso a informagdo, ou o mais grave de
todos: de ndo dispor de capacidade para aprender e/ou
ter conhecimento suficiente para usar adequadamente a
informacio. E assim que se formam as mais complexas
e graves disparidades. Sociedades ricas em informagao,
mas sem conhecimento e sem capacidade de aprender
como usa-las acabam sendo pobres, cadticas e ingover-
naveis. A pobreza ou a riqueza na sociedade da infor-
magdo sdo medidas pelo conhecimento e pela aprendi-
zagem. Um pais que ndo investe em infraestrutura da
informag@o que propicie conhecimento e aprendizagem
corre o risco de intensificar a exclusdo social (Lastres e
Ferraz, 1999).

Nesse caso, o risco remete a incerteza € vice-versa. A
incerteza e o risco acontecem porque o futuro ¢ dificil
de prever ou porque o presente ¢ alimentado com in-
formagdes imperfeitas. Esse serd o proximo assunto
tratado aqui.

3 A Informacio e suas Imperfeicoes

Pode-se dizer que a informagdo plenamente perfeita
ndo existe, mas € sempre um objetivo a ser perseguido.
Essa ¢ uma forma de se aproximar dela, embora seja
dificil atingi-la efetivamente, sendo, em alguns casos,
impossivel. Por esse motivo, segundo Rascao (2006), o
que vale ¢ o nivel da informagdo que nos deixa satisfei-
tos, € ndo sua completude. Somos limitados, € nosso
nivel de entendimento, conhecimento e capacidade de
pesquisa gera apenas informagdes incompletas. Sempre
ha algo a mais, em determinada informagdo, do que se
compreende.

Nessa perspectiva, pode-se dizer que existem trés tipos
de informacdo imperfeita: a incompleta, a assimétrica e
a ambigua. De acordo com Rascdo (2006), a incomple-
ta ¢ a mais ligada ao nosso limite de racionalizar, de ter
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capacidade de pesquisar e de entender a completude e a
complexidade de tudo. Também esta relacionada a difi-
culdade de acesso (como chegar a informago) ou ao
tempo inadequado (fora do prazo). Por exemplo, uma
informagdo que chega atrasada ¢ chamada de incom-
pleta porque, no momento certo, nio estava 1a. E im-
portante ressaltar que ndo existe informacdo completa,
mas aproximagdes e conformagdo satisfatoria por de-
terminado nivel de informacgdo. A informagdo assimé-
trica se configura quando uma das partes tem mais
informagdes ou informag¢des mais completas sobre algo
que ainda ¢ desconhecido da outra parte. E um diferen-
cial competitivo e, nem sempre, quem tem essa infor-
magdo extra tem desejo de libera-la. Isso resulta no
chamado comportamento oportunista; a informagdo
ambigua se aplica quando as partes envolvidas tém
acesso a mesma informacéo, mas a interpretam ou apli-
cam de forma diferente, ou alguém interpreta ou aplica
de forma errada, ou nem a interpreta nem a aplica, por
limitagdes de entendimento sobre o significado de tal
informag@o. Assim, tem-se a informagdo ambigua. Po-
de até ser por uma questdo de vulnerabilidade, como ¢
o caso de alguém com um nivel de estudo baixo a pon-
to de ndo saber interpretar algo.

A figura 1 demonstra um resumo de todo esse enten-
dimento numa perspectiva de gestdo em ambiente de
informagdes imperfeitas.
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Figura 1. Desdobrando a informacdo perfeita e a imperfeita
Fonte: Elaborag@o dos autores

Toda essa complexidade de situagdes que envolvem a
informag@o e seu papel é objeto de estudo na Econo-
mia, na Administragdo e na Ciéncia da Informag¢do. Em
particular, o desdobramento na teoria econémica reme-
te @ economia da informag@o que se difere das demais
areas da Ciéncia Economia pela complexidade que tem
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a informagdo ndo podendo ser tratada como uma sim-
ples commodity (Stiglitz, 2000; Lajara e Macada,
2013). Isso porque ela é, particularmente, diferenciada
caso a caso, ndo ha um padrdo pré-fixado que permite
imaginar a linha de produgdo de informagdo. A mesma
informac@o repassada para diferentes pessoas serd in-
terpretada e aplicada de formas diversas. Logo, ndo tem
caracteristicas de commodity.

Para Pindyck e Rubenfeld (2002, p. 596), a informagéo
incompleta é uma das quatro razdes apontadas na Eco-
nomia como causadoras de falhas no mercado. Afinal,
“os mercados competitivos falham devido a quatro
razdes basicas: poder de mercado, informagdes incom-
pletas, externalidades e bens publicos. ”

Uma das falhas mais evidentes é que a dificuldade de
acessar a informacdo exige mais esfor¢o de obtengdo, e
como consequéncia, mais 6nus. Como afirma Varian
(1994, p. 647), “existem, certamente, varios mercados
no mundo real nos quais pode ser muito caro, ou menos
possivel obter informagdes precisas” (Varian, 1994,
p.647). Essas falhas podem levar a outras consequén-
cias, como segue:

A falta de informagdes pode estimular os produtores a
ofertar quantidades excessivas de determinados produtos e
quantidades insuficientes de outros. Em outros casos, em-
bora alguns consumidores possam ndo adquirir um produ-
to em especial, mesmo que se beneficiassem de sua com-
pra, outros consumidores vao adquirir produtos que lhes
causam prejuizos. (Pindyck e Rubinfeld, 2002, p.597)

Tais falhas podem se desdobrar em outras situagdes,
como, por exemplo:

Para perceber o problema que a informagdo incompleta
cria, considere que vocé estd procurando emprego apos
terminar seu curso universitario. Vocé sabera melhor do
que qualquer empregador potencial quais as atividades que
gostaria de executar. Na esperanga de garantir uma oferta
de emprego de algum empregador, vocé poderia muito
bem achar que ¢ de seu interesse tentar convencé-lo de que
o trabalho que ele descrever ¢ exatamente o que vocé esta
procurando. O problema do empregador ¢ determinar se
acredita em vocé, e seu problema ¢ fazé-lo acreditar no
que vocé diz. Essa ¢ claramente uma situagao estratégica.
[...]. Para descobrir qual ¢ sua estratégia, ele tem de saber
quais sdo seus motivos. Mas esses (isto ¢, suas preferén-
cias e recompensas) sdo exatamente o que ele ndo sabe!
(Bierman e Fernandez, 2011, p. 250)

Essas fragilidades, apontadas quanto a falhas e a in-
completudes da informagdo ndo sdo faceis de solucio-
nar. Rascdo (2006) baseia-se em Williamson (1975) e
Wigand et al. (1997) para enfatizar que a informagao ¢
incompleta, inclusive, em decorréncia dos nossos limi-
tes neuropsicologicos de linguagem e fisicos. Temos
limites de recebimento, armazenamento e processa-
mento da informagdo sem erro e capacidades cogniti-
vas insuficientes para entender toda a complexidade,
para distinguir tudo o que é relevante e para processar
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completamente toda a informacdo. Assim, limitamo-
nos a uma satisfacdo subjetiva em um nivel de incom-
pletude da informagédo, o chamado nivel satisfatorio de
informag@o. Acrescenta-se, ainda, a ideia de que as
pessoas sd0 oportunistas e astutas e selecionam ou dis-
torcem uma informag¢ao conforme sua conveniéncia.

Tudo isso remete novamente as decisdes que precisam
ser tomadas em ambientes de incerteza, porquanto

[...] informagdes incompletas [...] estdo associadas a incer-
teza, e essa abrange tudo. Praticamente todas as trocas,
[...], sdo conduzidas em condigbes de incertezas. Por um
lado, os tomadores de decisdo defrontam-se muitas vezes
com a incerteza quanto ao efeito de disturbios aleatdrios
sobre os resultados das suas agdes. [...]. Em contrapartida,
os decisores algumas vezes permanecem incertos no que
se refere aos retornos ou mesmo aos tipos de opgdes com
que se defrontam. Essa condi¢do normalmente leva a uma
contratacdo intencionalmente incompleta. (Mcguigan e
Moyer, 2004, p.236)

Estudos que buscam encontrar solugdes para esses ca-
sos ndo tém faltado, embora nem sempre as teorias e as
solugdes encontradas resolvam todo o problema.

John Harsanyi encontrou um meio de modelar e estudar
jogos nos quais os jogadores tém informagao incompleta.
Sua solugdo, um dos motivos pelos quais ele ganhou o
Prémio Nobel de Economia, é transformar jogos com in-
formagdes incompletas em jogos com informagdo comple-
ta, porém imperfeita. A transformagdo de Harsanyi trata
jogadores que tém recompensas diferentes como tipos dis-
tintos de jogador. (Bierman e Fernandez, 2011, p. 251)

Sdo solugdes que amenizam o problema, mas ndo di-
zem que a incompletude ou a imperfeigdo € possivel de
ser plenamente combatida. Some-se a isso o fato de
que, muitas vezes, até existem niveis melhores de in-
formagdes disponiveis, contudo um dos lados faz ques-
tdo de ndo as divulgar como uma opgdo estratégica, e
isso gera uma informacdo assimétrica:

Quando um consumidor compra um carro usado, pode ser
muito dificil para ele determinar se o carro ¢ bom ou um
“limao”. O vendedor do carro usado, ao contrario, prova-
velmente possui uma ideia muito boa da qualidade do car-
ro. Veremos que essa informagao assimétrica pode causar
problemas significativos com o funcionamento eficiente
do mercado (Varian, 1994, p. 647).

A comercializagdo de carros usados nos EUA usual-
mente usa o termo "lemon" para identifica-lo. O "li-
mao" (produto que, aparentemente, ¢ bom, mas que,
posteriormente a compra, poderd se confirmar como
ruim ou defeituoso), é vantajoso para um lado e des-
vantajoso para o outro. Afinal, como nesse exemplo, a
margem de ganho do revendedor depende, quase que
exclusivamente, da assimetria das informagdes (Evans
e Wurster, 1997), embora esse ganho possa néo ser tdo
ético assim, pois, “[...] em mercados competitivos em
condigdes ideais de informagdo, recebe-se pelo que se
paga. Em muitos outros mercados competitivos, no
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entanto, a simetria de informagdo entre comprador e
vendedor ndo pode ser admitida como certa” (Mcgui-
gan e Moyer, 2004, p. 236).

O interessante ¢ que tais incertezas assimétricas geram
desconfianga, o que desencadeia outras consequéncias.
Em exemplos como o dos carros usados, como os con-
sumidores ja ficam esperando “surpresas” desagrada-
veis depois da compra, querem pagar menos para se
precaver. E aqueles clientes que focam apenas no me-
nor preco, fazem com que somente os “limdes” lucrem;
deixando, nesse caso, o vendedor de um bom produto
no prejuizo, pois tem de vender abaixo do prego que
realmente vale o seu produto em decorréncia dessa
concorréncia desleal. Mas evidentemente que, nesse
caso, estamos falando do cliente que foca apenas no
prego e ndo leva em conta outras variaveis relevantes
como, por exemplo, a reputagdo do vendedor. Enquan-
to isso, por exemplo, uma empresa de plano de saude
gostaria de vender seus planos para quem use pouco
dele, tendo-o apenas para um infortinio. No entanto,
quem mais quer plano de saude é quem mais precisa
dele e da “prejuizo” a companhia. O mesmo vale para
outras questdes de seguro em geral. O preco médio
deve refletir essa segunda realidade, portanto fica caro
para quem o contrata somente como uma espécie de
seguranga para infortinio

[...] a incerteza e as informagdes incompletas sdo proble-
mas empresariais rotineiros administrados rotineiramente
por meio da aquisi¢do de apolices de seguro. [...] A obten-
¢do de todas as informagdes exatas necessarias para um
contrato de cobertura total de contingéncia [...] ¢ simples-
mente muito cara. [...]. O fato de os custos de informagédo
poderem ser proibitivamente elevados conduz a percepgdo
importante de que os contratos sdo muitas vezes proposi-
talmente incompletos. [...] os contratos incompletos resul-
tam de um comportamento ineficiente que é consequéncia
inevitavel de informagdes custosas e, portanto, incomple-
tas. (Mcguigan e Moyer, 2004, p.237)

Consequentemente, quando o custo para obter informa-
¢des ¢ alto ou o acesso ¢ dificil, as pessoas tém dificul-
dade de fazer escolhas baseadas na qualidade. E um
caso tipico de selegdo adversa, que é a “forma de falha
de mercado decorrente das informagdes assimétricas”
(Pindyck e Rubinfeld, 2002, p.604). Como nfo conse-
guem perceber tal diferenga, optam pelo mais barato e
acessivel. A selecdo adversa pode ser tdo destrutiva que
tem poder de acabar com determinado mercado ou com
um segmento que oferece, por exemplo, algo diferenci-
ado. Assim, “a sele¢@o adversa se refere a situagdo on-
de um lado do mercado ndo pode observar o 'tipo' ou
qualidade dos bens no outro lado do mercado. Por esse
motivo ¢ denominado de problema de tipo oculto” (Va-
rian, 1994, p. 655). Gremaud et al. (2003, p. 221) defi-
nem a sele¢do adversa como “um mecanismo que eli-
mina do mercado os produtos de boa qualidade porque
o vendedor ndo consegue convencer o comprador sobre
a qualidade do produto. ”
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O descuido com a informagdo ou qualquer outro bem
remete ao principio do perigo moral. Por exemplo, o
risco de uma informagao vazar talvez seja porque quem
a detinha ndo zelou por ela como deveria, muitas vezes,
porque ele ndo seria afetado negativamente pelo seu
vazamento, mas por outros atores. O inverso também ¢é
verdadeiro: se um individuo for motivado a difundir
uma informag¢do mediante recompensa ou beneficio
(comissao, seguranga, retorno, lucro e outros), terd mo-
tivos para fazé-lo. No entanto, se a difusdo da informa-
¢do so beneficiar a outros ou a ele indiretamente, talvez
ele ndo esteja tdo motivado para fazer o trabalho de
difusdo. E o chamado perigo moral. Como exemplo,
pode-se citar o caso que a Justica define como delagdo
premiada.

Na mesma perspectiva, estd o risco moral (sinébnimo de
perigo moral), em que “o agente pode fazer uso de in-
formacdo privada em beneficio proprio, eventualmente
impondo prejuizos ao principal” (Gremaud et al. 2003,
p. 220). Para exemplificar, cabe esta abordagem de
Pindyck e Rubinfeld (2002, p. 613), na qual referem
que, “em geral, o risco moral ocorre quando as agdes
da parte segurada, que ndo podem ser observadas pela
parte seguradora, influem na probabilidade ou magni-
tude do evento que ¢ fato gerador de pagamento”. Para
Varian (1994, p. 655), “perigo moral se refere a situa-
¢des onde um lado do mercado ndo pode observar as
acdes do outro. Por esse motivo ¢ algumas vezes cha-
mado de problemas de acdo oculta. ” Nessa mesma
perspectiva de acdo oculta, Gremaud et al. (2003, p.
220) também escrevem:

[...] em que as agdes do agente ndo sdo observaveis ou ve-
rificaveis. Uma agdo ¢ observavel se o principal ¢ capaz de
avalia-la em qualidade e/ou quantidade, mesmo que isso
ndo implique alguma forma de mensuragdo. Uma agdo ¢
verificavel se, além de observavel pelo principal, esse te-
nha meios de provar.

Além da propria acdo oculta, existe a informagéo ocul-
tada. Nesse caso, gera-se desequilibrio no mercado
devido as incertezas e as precaucdes adotadas pelos
agentes, e um equilibrio ineficiente por causa da ausén-
cia de informagéo plena, fundamental para equilibrar as
relagdes de mercado. E se as empresas acham caro bus-
car tais informagdes mediante esforgo extra de pesqui-
sas, o governo também tende a achar caro. Logo, a ten-
déncia é de realmente haver desequilibrio e todos se
conformarem com tal imperfei¢do (Varian, 1994). As-
sim, a informagdo oculta se configura quando “as agdes
do agente sdo observaveis e verificaveis pelo principal,
mas uma informacdo relevante ao resultado final é ad-
quirida e mantida pelo agente” (Gremaud et al 2003,
p-220).

A solugdo mais indicada para amenizar todos esses
problemas ¢ o relacionamento de confianga mutua com
mecanismos que garantam e apoiem a troca de infor-
magdes assimétricas. Tal ato consiste na sinalizagdo de
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um lado para o outro, visando transmitir confianca e
resolver questdes de selegdo adversa. Quando “o ven-
dedor age de modo que proveja o comprador de infor-
magdes confiaveis a respeito do bem” (Gremaud et al.,
2003, p.221), tem-se um exemplo de sinalizag@o.

Para isso, os envolvidos devem ser estimulados e pre-
miados para compartilhar as informagdes assimétricas e
saber que sera oneroso (punido) se ndo o fizer. A repu-
tagdo dos envolvidos, a conta vinculada e a garantia de
desempenho sdo alguns exemplos para fazer funcionar
tal mecanismo de compartilhamento. Isso requer que se
juntem todos os envolvidos em um sistema de informa-
¢des em tempo real, quando ¢ permitido acompanhar a
evolugdo de tudo o tempo todo. Os padrdes ISO (9.000,
14.000 e outros) sdo exemplos de um sistema que tem
como um dos seus requisitos o proposito de que as or-
ganizacdes devam comprovar com informagdes e
transparéncia que respeitem determinados padrdes de
qualidade, de ndo poluicdo e outros. O principio da
rastreabilidade também segue o pressuposto de que o
consumidor final pode identificar a origem do todos os
componentes e matéria-prima do produto que consome.
Os mecanismos de garantia dos mais diversos acabam
apoiando as trocas para evitar ou prevenir informacao
assimétrica e, automaticamente, selecdo adversa
(Mcguigan e Moyer, 2004). Quanto ao marketing, o
que apoia a troca de informagdes assimétricas esta vin-
culado a reputacdo da marca, a tradigdo ¢ ao nome a
zelar da empresa. Marcas consolidadas e produtos de
qualidade, que investiram muito para conquistar tal
reputagdo, ndo vao querer se utilizar da informagio
assimétrica para “levar vantagem” sobre o outro envol-
vido na transagdo porque tém uma reputacdo a zelar. E
viola-la implica perder clientes, ativos e chances de
crescer (Mcguigan e Moyer, 2004). Nesse caso, a teoria
dos "limdes" mencionada anteriormente ndo interessa-
ria a esses agentes tendo em vista que a eles ndo inte-
ressa esconder informagdes, dizer o que ndo ¢, pois
poderia afetar suas reputagdes.

Uma empresa pode investir em avaliagdes de seus ser-
vigos e produtos para diferencia-los dos demais, espe-
cialmente dos fraudulentos ¢ dos de baixa qualidade.
Para isso, ela podera buscar certificagdes que atestardo
tais parametros diferenciais INMETRO, ISO e outros).
Outra forma ¢é oferecer garantia mais ampla e se com-
prometer com a reposicdo, se o que foi prometido ndo
se confirmar.

Se os consumidores ndo pudessem distinguir quais sdo as
marcas mais confiaveis, os melhores produtos nao poderi-
am ser vendidos por pregos mais elevados. As empresas
que fabricam artigos mais confiaveis e de qualidade supe-
rior devem por isso conscientizar os consumidores dessa
diferenga. Mas como isso poderia ser feito de uma maneira
convincente? A resposta é: por meio de certificados e ga-
rantias. (Pindyck e Rubinfeld, 2002, p.612).
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O arrendamento com opgdo de compra no final do con-
trato pelo valor residual é outra forma de mostrar que o
produto ¢ de boa qualidade, porque, caso ndo tenha
qualidade, sera devolvido no final do arrendamento.
Ainda ha a forma de pagamento contingente, em que
fica acordado que, se houver alguma surpresa, para
mais ou para menos, os valores serdo revistos. Por
exemplo: o comprador de um terreno que tem uma mi-
na a ser explorada pode concordar em colocar uma
clausula que prevé um pagamento adicional ao antigo
proprietario se a mina render acima do que foi previsto.
A formacdo de uma joint venture entre concorrentes,
para produzir ou atuar em uma 4area especifica, ¢ um
exemplo de parceria em que as informacgdes, naquela
area especifica, sdo compartilhadas, e a assimetria ¢
reduzida, pois isso estd previsto em contrato. Esses
mecanismos resolvem grande parte do problema da
informagao assimétrica (Mcguigan e Moyer, 2004).

Gremaud et al (2003) apontam a frequéncia ou fluxo
como um importante mecanismo de baixa de custos na
busca por informagdes. Se houver frequéncia, ha mais
fluidez e aumento na circulagdo das informagdes, nas
relagdes, no comprometimento e na confianga mutua
entre os envolvidos. Isso resolve parte dos problemas
advindos das informagdes incompletas, assimétricas e
imperfeitas.

A informagdo imperfeita pode gerar muitas ambiguida-
des. Para Dornbusch et al. (2003, p. 453),

um preco alto pode ser decorrente da demanda alta, ou po-
de apenas refletir um aumento no nivel geral de precos. No
primeiro caso, a empresa gostaria de aumentar a produgio
e, no ultimo caso a mudanga no pre¢o deve ser neutra, ¢ a
producdo deve continuar inalterada. Mas as informagdes
sdo imperfeitas: quando a empresa vé um prego alto para
seu produto, ela ndo sabe se a causa ¢ uma demanda ele-
vada ou um nivel geral de prego alto. [...] um aumento néo
esperado do nivel geral de pregos pode ser “mal interpre-
tado” pelas empresas, como um possivel indicio de uma
demanda maior; dessa forma o aumento geral de pregos
provocara um aumento do produto.

A ambiguidade pode decorrer da decisdo baseada em
situacdo pouco clara, devido a incerteza, que significa a
necessidade de mais tempo para buscar mais informa-
¢des ou completd-las em nivel satisfatorio, ou seja, a
relagdo entre a informagdo que se precisa versus a que
se dispde. Na falta de informagdes satisfatérias, até se
definir qual é o verdadeiro problema ou causa e a me-
lhor solugdo, hd graus de incerteza. Uma informacgéo
completa permite comparagdo ¢ ajuda na decisdo, mas
dificilmente uma informagdo sera completa. E a falta
de informacdo completa sempre afeta, de alguma for-
ma, a comparagdo e a escolha na hora da decisdo. Por
isso o gap (lacuna, hiato) entre a informagéo desejada e
a obtida deve ser combatido. Gaps, incertezas e ambi-
guidades se combatem com conhecimento, com apren-
dizagem (Rascdo, 2006). Assim, ao trabalhar com in-
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formagdes imperfeitas e com um cenario de expectati-
vas, as empresas € as pessoas erram suas projecoes.
Esses erros geram consequéncias quase sempre desa-
gradaveis.

A figura a seguir demonstra a relacéo entre as informa-
¢oes e as expectativas.

E(p) 1

des perfeitas

Ausénciadeinformagdes

Pi

E(p): expectativa; p: prego
Figura 2. Exemplo de formacdo de expectativas utilizando-se
a informagdo
Fonte: Dornbush et al. (2003, p. 455)

A figura 2 evidencia que agentes sem informagdo tém
sua expectativa fixa em um patamar e oscilam unica-
mente baseados no preco. Ja o agente com informagao
perfeita (simétrica e completa) fara exatamente o equi-
librio entre a expectativa e o pre¢o, numa atuagao per-
feita. A maioria dos agentes se enquadra na linha in-
termediaria, que é a da informagdo parcial (imperfeita:
incompleta, assimétrica, ambigua), ou seja, por causa
da informagdo imperfeita, nunca chegara a um nivel
ideal de precisdo, embora, como ja visto, possa utilizar
mecanismos para se aproximar disso.

4 A informacao Imperfeita e seu Impacto nas
Estratégias

Como ja referido, na realidade, a maioria das informa-
¢oes ¢ imperfeita, mas pode chegar a niveis de satisfa-
¢30 e se aproximar, a0 menos um pouco, da perfei¢ao.
Também se sabe que a presenga de um dos tipos de
informagdo imperfeita - a assimétrica — é vantagem
para um dos lados da negociagdo ou troca, e esse lado
pode explorar tal assimetria. Como exemplo, pode-se
retomar a questdo da compra e da venda de carros usa-
dos ("limdes"), ja citados aqui.

Como se trata de um caso em que toda a informacdo
disponivel ndo circula adequadamente entre as partes,
existe uma assimetria de informacdo intencional, pro-
vocada, nesse caso, pelo vendedor. Temeroso de estar
levando um produto ruim e pagando caro, o comprador
tende a querer baixar o preco para a média do que vale
aquele perfil de produto, mesmo que isso ndo garanta
um preco justo, mas apenas mais proximo. Agindo
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assim, quem vende um produto ruim recebe um prego
médio, logo, faz um bom negbcio, ¢ quem vende um
produto bom também recebe um preco médio e faz um
mau negdcio. E a chamada “teoria dos limdes”, que, na
economia, também tem relagdo com o que os autores
chamam de seleg@o adversa. Evidente que, nesse caso,
fala-se num mercado em que o foco ¢ apenas o preco.
Existem outros mecanismos como a reputagdo do ven-
dedor que, se levada em conta, evita boa parte de tal
distorgao.

Rascdo (2006) afirma que a postura ativa ou critica do
agente sobre o comportamento oportunista dependera

de que “lado do balcdo” ele esta.

Tais exemplos evidenciam que, em uma gestdo estraté-
gica, cabe buscar sempre a reducdo das informagdes
assimétricas, visando ao melhor resultado.

Em decorréncia da era da informagdo, novos modelos de
gestdo tém a informag@o como elemento essencial na to-
mada de decisdes. A estratégia tem a informagdo como in-
sumo principal para sua elaboragdo e as vezes ¢ constitui-
da totalmente por essa, o que ¢ plenamente possivel em
uma época onde o produto de mercado pode ser formado
apenas de informacéo. (Gurgel, 2006, p.1)

Assim, ¢ inegavel o olhar de todas as ciéncias para a
informag@o. Na perspectiva organizacional e de merca-
do, a teoria das organizagdes e a teoria econdmica, res-
pectivamente, tém essa énfase. No caso da teoria das
organizagdes, a abordagem que mais se destacou, nesse
sentido, foi a teoria da agéncia, cujo propdsito é o de
estudar a questdo da assimetria da informacdo levando
em conta formas de minimizar essa assimetria median-
te clausulas no contrato e¢ ainda considera a relagdo
contratual que envolve o principal e o agente (Dawson
et al. 2011; Lajara e Magada, 2013). Segundo a teoria
da agéncia, a governanca ¢ a forma encontrada para
reduzir os riscos advindos da assimetria da informag&o.

A figura 3 mostra a relacdo das teorias econdmicas e da
administracdo para o trato, especialmente com a assi-
metria da informag@o, e que resultam em sua gover-
nanca.

TEORIA
Dos
LIMOES

ASSIMETRIA
DA
INFORMAGAO

e

~ = COLAFSO™~,

S\ o s,
~ HERCADS -

CRIAGAO DE

GOVERNANGA
INSTITUICOES DA

INFORMAGAO

TEORIADA
AGENCIA
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Figura 3. Teorias, consequéncias e estratégias para minimi-
zar efeitos da assimetria da informagdo

Fonte: Lajara e Magada (2013, p.3)

Assim, “a partir dos estudos de teoria dos limdes e da
teoria da agéncia, a governan¢a da informagdo ¢ uma
das institui¢des que pode contrapor os efeitos da assi-
metria da informaggo. ” (Lajara ¢ Magada, 2013, p.3).
A questdo é como garantir isso, e a solu¢do remete ao
fato de que a estratégia com esse foco é o caminho que
da tal garantia. Rascdo (2006, p. 197), parafraseando
Choo (2003), diz que a estratégia acaba sendo o efeito
que se tem da percepgdo do meio envolvente com suas
incertezas: “a estratégia organizacional esta relacionada
com a sofisticag@o e o alcance das atividades de obser-
vagdo. Essa deve proporcionar a informagdo que permi-
ta definir as alternativas estratégicas e a escolha da
estratégia 6tima. ”

A informacdo imperfeita, especialmente a assimétrica,
¢ uma questdo que envolve oportunidade estratégica,
por isso estara sempre presente no mercado. O proble-
ma € que o que parecem oportunidades estratégicas, ao
menos para um lado, decorrentes da presenca de infor-
macdes assimétricas num prazo um pouco mais distan-
tes levam a forma¢do de mercados ineficientes, com
falhas de mercado (Jehle e Reny, 2011; Abib e Dolci,
2009). Trata-se de uma vantagem ndo obtida pela com-
peténcia da livre e transparente concorréncia de merca-
do, em que o mais eficiente tem vantagem, mas por
uma informagdo omitida que, ao invés de baixar os
custos do produto ou servigo, pode aumenta-los sobre-
maneira.

Isso decorre, segundo Abib e Dolci (2009, p.9), basea-
dos em Williamson (1975), porque,

[...] quando hé informagdo assimétrica, a parte mais in-
formada na transag@o pode explorar a parte menos infor-
mada ou mesmo néo aplicar todo seu potencial. Esse com-
portamento oportunista, devido a existéncia de informagao
assimétrica, leva a falhas de mercado, destruindo muitas
propriedades desejaveis dos mercados competitivos.

Também se deve considerar que informagdes imperfei-
tas sdo inimigas da selecdo, porquanto a selecdo estara
baseada na incerteza (Arrow, 1984a; 1984b; Rascio,
2006). Se a incerteza estiver presente, a sele¢do pode
ndo ser a melhor.

Arrow (1963), quando fala da questdo da incerteza
aplicada ao seguro ou plano de satde, afirma que na
competigdo ideal sob incerteza varias questdes preci-
sam ser observadas: qual seria a seguranca ideal (teoria
do seguro ideal), os problemas advindos da seguranca e
do seguro (risco moral, modelos alternativos de paga-
mento do seguro, controle de terceiros sobre o seguro e
0 pagamento, custos administrativos envolvidos, previ-
sibilidade de acontecer, acumulagdo de riscos desi-
guais, lacunas e coberturas previstas e ndo previstas),
incerteza sobre os efeitos e a solucdo (tratamento e
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resultado).

Nesse caso, € preciso encontrar formas de reduzir o
risco e a incerteza quanto a informacdo. Uma das for-
mas de se fazer isso € por meio da informagdo organica
produzida dentro das organiza¢des. “A informacdo
orgédnica se constitui em um dos fatores responsaveis
pela sobrevivéncia das organizacdes, [...], pois tem a
fung@o de minimizar os riscos ¢ incertezas no momento
da decisdo” (Lousada e Valentim, 2012, p.16).

A estratégia competitiva serd sempre a de reduzir ao
maximo a imperfeicdo das informagdes visando té-las
mais apuradas do que as informagdes de que dispde o
concorrente. A tecnologia da informagdo ajuda nesse
foco estratégico, ou seja, reduzir as imperfei¢des da
informacdo e ampliar sua rentabilidade. No entanto,
para identificar as imperfei¢des, € preciso, primeiro,
entendé-las, para, oportunamente, saber usar a infor-
magdo de modo estratégico. Assim, manter ou eliminar
uma informac¢do imperfeita ¢ uma questdo estratégica.
No momento em que se consegue tornar uma informa-
¢do mais completa, mais perfeita, também se estd tor-
nando-a mais assimétrica em relagdo aos demais que a
detém. Afinal, um agente que atua no mesmo mercado
estara com uma informa¢do em condi¢des mais com-
pletas do que os demais. Quando a informagdo ¢é distri-
buida de forma desigual (assimétrica), o custo se dife-
rencia para obter igualdade de informacao e tendéncia a
comportamento oportunista (Rascdo, 2006).

Mas, como se sabe, no mercado competitivo, 0 com-
portamento oportunista faz parte da estratégia mesmo
que ele ndo seja o principal objetivo. Isso porque “a
caracterizagdo da informacdo estratégica ¢ a informa-
¢30 que subsidia o processo decisorio estratégico nas
organizagdes, auxiliando-as a obter vantagens competi-
tivas, a reduzir riscos e incertezas e a identificar opor-
tunidades” (Calazans e Costa, 2009, p. 37). Assim, ¢
natural que a estratégia seja a de sempre buscar dife-
renciais que os outros ndo tém para se tornar mais
competitivo.

Sabendo que o oportunismo faz parte da estratégia e
que as informacdes sdo imperfeitas, a gestdo da infor-
magdo estratégica ¢ ainda mais necessaria. Assim, ter-
se-a4 uma gestdo continua, decidindo-se entre manter,
descartar, aproveitar ou combater determinada infor-
magdo imperfeita, dependendo da rentabilidade que tal
acdo dara e para quem. Entdo, a a¢do estratégica envol-
vera sempre a decisdo de manter uma informagdo im-
perfeita (se beneficia a organizag@o) ou combater sua
imperfeicdo (se isso beneficia o concorrente). Segundo
Rasc@o (20006), é esse o objetivo de se estudar a Teoria
da Informagdo Estratégica.

Sob o ponto de vista do mercado ou do bem-estar da
coletividade, quando a informacgdo é mais fidedigna,
tem mais valor. Logo, deve-se combater sua imperfei-

¢do, sua assimetria. Amaral (2011, p.89) assevera que ¢é
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muito importante que quem usa a informagdo identifi-
que nela veracidade e confie nela: “é preciso que a in-
formagdo disponivel ndo seja imprecisa, vaga, probabi-
listica, inconsistente, incompleta ou incerta. Portanto, a
acuracia da informagdo ¢ um atributo que aumenta o
seu valor. ” Afinal,

[...]Jo conceito de informagdo vem do Latim informare e
significa processo de informar-se, ou seja, que tem por fi-
nalidade reduzir a incerteza e gerar novo conhecimento.
Inserida no contexto organizacional, a informagdo ¢ sem
duvida alguma o elemento-chave de qualquer organizagéo.
Dispor de informagdes fidedignas, com qualidade, consis-
tentes, no formato adequado e no momento certo, podera
auxiliar na obteng@o de vantagem competitiva frente aos
concorrentes. (Lousada e Valentim, 2012, p.3).

Nao basta, pois, que a informagao seja fidedigna e cer-
ta. Ela precisa estar disponivel no tempo certo para o
decisor certo. Caso contrario, continuard sendo imper-
feita, porquanto ndo estava presente no momento em
que mais se precisava dela. O ciclo de gestdo precisa
estar sempre abastecido de informagdes para o decisor
certo e no tempo certo. Isso decorre da aceitagdo de
que as principais dificuldades informacionais no plane-
jamento estratégico quase sempre estdo baseadas na
informag¢do e em suas imperfei¢des. Nesse contexto,
destacam-se: falta de informacdo, baixa qualidade da
informacao, dificuldade de acesso as informagdes, par-
ticipagdo de pessoas com perfil inadequado para traba-
lhar com as informagdes, grande quantidade de infor-
magdes repetidas, indisponibilidade da informacdo
desejada, descompasso entre a necessidade € o momen-
to em que a informacdo se torna disponivel e falta de
conhecimento técnico dos responsaveis pela busca e
pela apresentacéo das informagdes necessarias (Cruz e
Fernandez, 2013).

Ressalte-se, todavia, que, como ja visto, os problemas
informacionais sdo também uma questdo de vantagem
competitiva e fazem parte das decisdes estratégicas.
Em alguns casos, a redugdo de determinado problema
informacional pode representar decréscimo de competi-
tividade para o negocio. Nesse caso, devem-se manter
tais problemas, pois, nem sempre, ¢ estratégica para
determinado agente a circulagdo da informagdo. Apesar
do risco moral e ético de tal comportamento oportunis-
ta, ele existe e ¢ praticado. E uma questdo de indole
moral (Rascdo, 2006).

O proximo passo deste artigo € discutir como essa ges-
tdo estratégica da informacdo, apesar da sua imperfei-
¢do, pode contribuir para gerar capital intelectual.

5 A Informacio Imperfeita Gerenciada
Contribui para Gerar Capital Intelectual

Entende-se aqui "informacao" como todos os tipos de
informagdo de valor, independente se sua origem ¢
interna ou externa a organizagao. Inclui desde os diver-
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sos recursos de dados, passando por dados de produ-
¢do, estoque ou venda, registro de arquivos, até dados
referentes a pesquisa de mercado até a formagdo da
inteligéncia competitiva fruto de uma ampla gama de
fontes de informagao e informagdes conseguidas. Fazer
a gestdo de toda essa informagdo levando em conta seu
valor, sua qualidade, sua propriedade, sua utilidade e
sua seguranca ¢ fundamental para uma organizagdo
competitiva (Wilson, 2003)

Os autores comegam aos poucos entender a importan-
cia da gestdo estratégica da informagdo para as organi-
zac¢des. Para Wilson (2003), s6 o tempo dird se as di-
versas formas de gerenciamento estratégico da infor-
magdo constituem um modismo passageiro ou uma
nova maneira de considerar o papel da informagéo no
desempenho das organizagdes. Mas o que ndo se nega
¢ que atualmente o conceito tem impactado significati-
vamente o pensamento dos profissionais dos mais di-
versos campos. E isso se justifica, por exemplo, quando
se verifica a quantidade de informagdo que precisa ser
trabalhada nos orgdos dos governos das mais diversas
esferas, o sistema Nacional de Saude como exemplos
grandes e concretos do valor da gestdo eficaz da infor-
magdo. (Wilson, 2003).

A busca estratégica das pessoas e das organizagdes
para reduzirem a imperfei¢do da informagdo pode levar
a uma condicdo de aumento no capital intelectual do
agente e transforma-lo em um ativo de valor. No entan-
to, primeiro, é importante esclarecer o que pode ser
definido como um ativo baseado no capital intelectual:

Um endere¢o em um pedago de papel, um relatério que
caiu atras da estante, um brainstorming durante o trajeto
até o trabalho, uma noticia urgente ouvida por um repre-
sentante de vendas que ndo tem como chegar até o telefo-
ne — tudo isso é material intelectual, mas nada disso ¢ ca-
pital intelectual. Uma ideia limitada ou uma informagéo —
o enderego de Fulano de tal, por exemplo — ndo sdo um
ativo, assim como uma pilha de tijolos ndo ¢ uma fabrica.
(Stewart, 1998, p.61)

Para o capital intelectual se tornar um ativo para a or-
ganizacdo ou agente, ¢ preciso algo mais. O capital
intelectual é o que se denomina de conhecimento util
aplicado a um novo formato ou embalagem. Significa
dizer que a inteligéncia precisa se tornar util partindo
da capacidade intelectual geral. Precisa assumir forma
coerente e que permite ser descrita, compartilhada,
explorada, usada, a exemplo de um banco de dados, de
uma agenda ou ata de uma reunido, ou a descri¢do de
um processo. Trata-se de algo que pode ser util apds
tomar determinado formato e que ndo poderia ser apli-
cado ou usado enquanto estivesse fragmentado, no
formato anterior, no formato original. (Klein e Prusak,
1994, apud Stewart, 1998)

Como afirmam Wernke, Lembeck ¢ Bornia (2003, p.
24) ¢ evidente que o capital intelectual ¢ muito repre-
sentativo e tem grande importancia nos dias atuais "re-
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percutindo no valor de mercado das empresas. Porém,
um modelo de avaliag@o do capital intelectual tera que
trilhar um longo caminho para atingir um formato ide-
al, a prova de contestagdes relevantes."

A busca pela reducdo da imperfeicdo da informacdo
pode gerar novos conhecimentos, novos diferenciais
competitivos e os tais ativos intelectuais valiosos que
“podem ser encontrados tanto em locais rotineiros co-
mo em locais inusitados. Ideias economicamente valio-
sas ndo tém que ser eruditas ou complicadas, tampouco
de alta tecnologia” (Stewart, 1998, p.61). Por isso, de-
nomina-se de informagdo estratégica, o que vem a ser
informag@o relevante para uma melhor performance
das organizagdes gracas a exploragdo ativa das imper-
feicoes da informagdo, juntas com a exploracdo ativa
dos fatores de mercado e do produto em si (Rascéo,
2006). Ou seja, ativos se formam em diferenciais pre-
sentes e possiveis de serem criados e construidos den-
tro das organizagdes, sem precisar ser algo mirabolan-
te. Agora, ndo se pode perder a perspectiva estratégica
de tais ativos, porque os “ativos do conhecimento, as-
sim como dinheiro ou equipamentos, existem e s6 vale
a pena cultivé-los no contexto da estratégia” (Stewart,
1998, p.63).

Em um ambiente de rapidas mudangas, a diferenga nio
acontece apenas nas grandes descobertas, mas também
no dia a dia, nas pequenas diferencas. Ficar esperando
pela grande descoberta pode demorar muito, e quando
ela chegar, pode ser tarde. Portanto, é necessario estar
atento a rapidez das mudangas, uma vez que,

¢ importante separar informagdes triviais e transitorias dos
importantes ativos intelectuais, sobretudo em uma era de
mudangas espantosamente rapidas. Diz que metade do que
o calouro de engenharia aprende ao entrar na faculdade es-
tara obsoleto quando ele se formar; a obsolescéncia do co-
nhecimento em eletronica ¢ tdo rapida que os especialistas
em informatica usam a expressdo “idade da internet” da
mesma forma que as criancas falam em “idade de cachor-
ro”. (Stewart, 1998, p.63)

Inovagédo e ativos intelectuais baseados na informagdo
ndo sdo, obrigatoriamente, uma questdo de genialidade.
Pois, como se sabe, as universidades estdo cheias de
pessoas muito competentes e que se destacam indivi-
dualmente, mas que ndo sdo bons exemplos de brilho
coletivo, tdo pouco fazem a institui¢@o brilhar, pois ndo
promovem o fluxo do conhecimento, restringindo isso
a um pequeno grupo. Logo, a Instituicdo ndo se torna
"inteligente" como um todo (Stewart, 1998). Isso acon-
tece porque as universidades normalmente atuam com
certa estabilidade. Se o ambiente ¢ estavel e apenas
reativo, basta ser brilhante, intuitivo e experiente, mas,
se ¢ inovador € mutante, isso ndo basta. Um ambiente
que muda sem ser continuidade do passado gera des-
continuidade e rompimento com o anterior. Nesse caso,
¢ preciso ser inteligente no todo, ser perspicaz, ndo
apenas brilhante em algumas partes (Rascdo, 2006).
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Nem basta ser criativo, € preciso ser inovador e trans-
formar as ideias geniais em algo aplicavel. Isso pode
ser aplicado inclusive ao inventor da roda. Quem in-
ventou a primeira roda pode ndo ter tido grande rele-
vancia aplicavel. No entanto quem inventou as outras
trés rodas e juntou com a primeira e a aplicou a uma
carruagem este foi um génio. (Stewart, 1998).

Como, entdo, conseguir isso, ao saber que a imperfei-
¢do e a incerteza sobre a informagdo cercam o gestor?
Todo gestor estratégico sabe que ira trabalhar em am-
bientes de incerteza com informagdes imperfeitas. Sua
luta permanente serd de buscar conhecimento e reduzir
sua ignorancia, de modo a evoluir estrategicamente em
relagdo ao uso adequado de tais informagdes. O tempo
de resposta para as decisdes ¢ fungdo do conhecimento
disponivel e encontrado para a resposta (Rascdo, 2006).

Rasc@o (2006) refere ainda que o gestor serd sempre
pressionado a encurtar o tempo de resposta, e isso ele
s6 conseguird com mais conhecimento. Normalmente,
as novas informacgdes sdo sinais indicativos de que o
gestor tem que estar atento. O problema € que, por se-
rem novas, elas tendem a ser ainda menos completas.
Se o gestor souber captar tais informag¢des (mesmo que
fracas) e interpretd-las de modo correto, respondendo
com acdes estratégicas frente a essas indicagdes, ele
estara se antecipando e sendo competitivo. Antecipar-
se ¢ a opgdo estratégica de ndo se acomodar até ser
sacolejado pela crise, por isso, é preciso estar vigilante.
O problema ¢é que, quando o meio néo ¢ hostil, as pes-
soas tendem a se acomodar, mesmo sendo brilhantes
intelectualmente. Os pro-ativos sdo influenciadores, e
ndo, seguidores ou abafadores de crise. O adequado ¢
ter perspicacia, que promove a inovagdo, a selegdo, a
retencdo e a criagdo de conhecimento e pode ser guia-
da.

O gestor perspicaz influenciara a velocidade da mu-
danga, enquanto quem ¢ influenciado pela mudanca
tem perspicacia miope. Assim, aquele estara trabalhan-
do estrategicamente para reduzir incertezas, combater
imperfei¢cdes da informagdo, ndo s6 para ter material,
mas também capital intelectual, ativos informacionais.

Notes

Agradecimento ao PPGCI da UFPB do qual fazemos parte,
ao Grupo de Pesquisa GIACO e ao professor Rodrigo Lima-
Lopes.

6 Consideracdes Finais

Neste artigo, refletiu-se sobre o risco, a incerteza ¢ a
imperfeicdo na perspectiva da informagdo, e foi possi-
vel entender que a gestdo estratégica da informagao nio
precisa ficar imaginando que gestdo de qualidade se faz
apenas quando se tem informagdo completa. E preciso
admitir que o maximo que se consegue sdo aproxima-
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¢des, e ndo completudes e exatiddes; e trabalhar estra-
tegicamente com essa realidade.

Assim, pensar sobre a informacdo estratégica, numa
perspectiva de informagdo imperfeita, é fazer sua ges-
tdo para garantir os resultados mais adequados dentro
das limitagdes encontradas. Deve-se utilizar da gestdo
estratégica como forma de reduzir riscos, incertezas e
imperfei¢cdes. Ndo se tem a pretensdo de eliminar esses
fendmenos, mesmo porque, muitas vezes, a imperfei-
¢do da informagdo ¢é proposital, é desejavel por quem
se beneficia dela. Por esse motivo, promove essa im-
perfeicdo.

Entende-se que a informac¢do, mesmo quando é imper-
feita, continua sendo o elemento central da gestdo es-
tratégica. Portanto, cabe ao gestor implantar mecanis-
mos que garantam o seu melhor uso e desempenho no
processo de gestdo. A gestdo estratégica da informagdo
remete a condigdes ideais para a cria¢do de ativos inte-
lectuais baseados na informacéo satisfatoria. Esse deve
ser o foco do gestor estratégico da informacao, e ndo, a
utopia da informag@o perfeita.
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