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RESUMO

O estudo objetiva verificar a influéncia do foco regulatorio (Higgins, 1997;1998) e o efeito moderador
da folga orcamentéria na implementacdo da estratégia. Para atender os objetivos do estudo, foi
realizada uma pesquisa quantitativa de levantamento com gestores brasileiros (CEO n = 25 (11,5%),
CFO n =11 (5%), outros diretores n = 79 (36,2%) e gerentes/supervisores n = 103, 47,2%) ligados a
implementacdo da estratégia. A analise dos dados se deu por meio de estatisticas descritivas e técnicas
estatisticas multivariadas. Para os testes das duas hipoteses formuladas utilizou-se a técnica de
modelagem de equacdes estruturais (SEM/PLS). Os resultados revelam na primeira hipdtese uma
relacdo positiva e significativa do foco regulatério (promocdo e prevencdo) no nivel de
implementacdo da estratégia, em que o efeito estatistico do foco de promocado (Hla - R2=0,273;t=
4,228; p = 0,000**) € maior que o foco de prevencdo (H1lb - R2 = 0,150; t = 2,235; p = 0,026%).
Porém, quando investigado o efeito moderador que a folga orcamentaria exerce na relacdo direta entre
foco regulatério e implementacdo, rejeita-se parcialmente a segunda hipétese, uma vez que existe
uma relacdo moderada da folga or¢camentaria somente para o cenario de baixa folga orcamentéria e
para os gestores com o foco de promocao. Ao final desta pesquisa, ofereceram-se dois construtos: um
pautado na Teoria do Foco Regulatorio, para avancar em pesquisas futuras nesta area; e outro para
medir a implementacdo da estratégia organizacional. Portanto, a contribuicdo tedrica do artigo esta
no entendimento da influéncia do foco regulatério na implementacéo da estratégia em um cenario em
que 0s recursos orcamentéarios sdo fundamentais. Como possivel implicagdo préatica, com o0s
resultados aqui explorados sera possivel determinar um perfil do estrategista e alinha-lo com a
administracdo estratégica das corporacfes. Conclui-se que, do foco regulatorio, tanto o foco de
promocéo quanto o de prevencdo influenciam diretamente na implementacdo da estratégia. Por outro
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lado, da relagdo moderada com a folga orcamentaria, a influéncia estatistica € somente observada no
cenario de baixa folga orcamentaria e com os gestores com foco de promocao.

Palavras-chave: Teoria do Foco Regulatorio; Foco de Promocdo; Foco de Prevencdo; Folga
Orcamentaria; Implementacdo da Estratégia.

ABSTRACT

The study aims to verify the influence of the regulatory focus (Higgins, 1997; 1998) and the
moderating effect of budgetary slack in implementing the strategy. To meet the objectives of the
study, a quantitative survey was conducted with Brazilian managers (CEO n = 25 (11,5%), CFO n
=11 (5%), other directors n = 79 (36,2%) and managers/supervisors n = 103, 47,2%) linked to the
implementation of the strategy. Data analysis was performed using descriptive statistics and
multivariate statistical techniques. The structural equation modeling technique (SEM / PLS) was used
to test the two hypotheses formulated. The results reveal in the first hypothesis a positive and
significant relationship of the regulatory focus (promotion and prevention) at the level of strategy
implementation, where the statistical effect of the promotion focus (Hla - R2=0,273; t = 4,228; p =
0,000**) is greater than the prevention focus (H1b - Rz = 0,150; t = 2,235; p = 0,026*). However,
when investigating the moderate effect that budget slack has on the direct relationship between
regulatory focus and implementation, the second hypothesis is partially rejected since there is a
moderate relationship of budget slack only for the scenario of low budget slack and for managers
with a focus on promotion. At the end of this research, two constructs were offered, one based on the
Theory of Regulatory Focus to advance future research in this area and the other to measure the
implementation of the organizational strategy. Therefore, the theoretical contribution of the article is
in the understanding of the influence of the regulatory focus in the implementation of the strategy in
a scenario where budgetary resources are fundamental. As a possible practical implication, with the
results explored here, it will be possible to determine a profile of the strategist and align it with the
strategic management of corporations. It is concluded that, from the regulatory focus, both the focus
of promotion and the focus of prevention directly influence the implementation of the strategy. In
contrast, the moderate relationship with budgetary slack, the statistical influence is only observed in
the scenario of low budget slack and with managers focusing on promotion.

Keywords: Regulatory Focus Theory; Promotion Focus; Prevention Focus; Budgetary Slack;
Strategy Implementation.

RESUMEN

El estudio tiene como objetivo verificar la influencia del enfoque regulatorio (Higgins, 1997; 1998)
y el efecto moderador de la holgura presupuestaria en la implementacion de la estrategia. Para cumplir
con los objetivos del estudio, se realizé una encuesta cuantitativa con gerentes brasilefios (CEO n =
25 (11,5%), CFO n =11 (5%), otros directores n = 79 (36,2%) e gerentes/supervisores n = 103, 47,2%)
vinculados a la implementacion de la estrategia. El andlisis de datos se realizé mediante estadistica
descriptiva y técnicas estadisticas multivariadas. Para probar las dos hipdtesis formuladas, se utilizo
la técnica de modelado de ecuaciones estructurales (SEM / PLS). Los resultados revelan en la primera
hipdtesis a relacion positiva y significativa del enfoque regulatorio (promocion y prevencion) a nivel
de implementacion de la estrategia, donde el efecto estadistico del enfoque de promocién (Hla - R2
=0,273;t=4,228; p = 0,000**) es mayor que el enfoque de prevencion (H1b - R2 =0,150; t = 2,235;
p = 0,026%*). Sin embargo, cuando se investiga el efecto moderado que la holgura presupuestaria tiene
en larelacion directa entre el enfoque regulatorio y la implementacion, la segunda hipdtesis se rechaza
parcialmente, ya que existe una relacion moderada de holgura presupuestaria solo para el escenario
de holgura de bajo presupuesto y gerentes con un enfoque en la promocion. Al final de esta
investigacion, se ofrecieron dos constructos, uno basado en la Teoria del Enfoque Regulatorio para
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avanzar en investigaciones futuras en esta area y el otro para medir la implementacion de la estrategia
organizacional. Por lo tanto, la contribucion tedrica del articulo esta en la comprension de la
influencia del enfoque regulatorio en la implementacion de la estrategia en un escenario donde los
recursos presupuestarios son fundamentales. Como posible implicacién préactica, con los resultados
aqui explorados sera posible determinar un perfil del estratega y alinearlo con la gestion estratégica
de las corporaciones. Se concluye que, desde el enfoque regulatorio, tanto el enfoque de promocion
como el enfoque de prevencion influyen directamente en la implementacién de la estrategia, mientras
que la relacion moderada con holgura presupuestaria, la influencia estadistica solo se observa en el
escenario de baja holgura presupuestaria y con gerentes con enfoque en la promocion.

Palabras-clave: Teoria del Enfoque Regulatorio; Enfoque de promocidon; Enfoque de prevencion;
Holgura presupuestaria; Implementacion de estrategia.

1 INTRODUCAO

Este artigo centra-se na etapa de implementacdo ou execucdo da estratégia, pois comumente
esta fase € a mais complicada e a mais custosa do gerenciamento estratégico (Bell, Dean, &
Gottschalk, 2010). Implementacao é, em termos operacionais, 0 comportamento e acdo dos gestores
seniores que transformam o planejado em realidade concreta (Schaap, 2006). Existem varios entraves
para que a estratégia seja de fato implementada em uma organizacéao. Estes podem ser compreendidos
como barreiras de visdo estratégica, barreiras humanas, gerenciais, falha na alocacdo de recursos,
principalmente financeiros, entre outros (Connors & Romberg, 1991; Beer & Eisenstat, 2000; Kaplan
& Norton, 2005; Atkinson, 2006).

Candido e Santos (2019) apontam que a dificuldade de implementacao da estratégia supera a
sua formulagdo, e que 73% dos gerentes acreditam que a implementacdo é mais dificil que a
formulacdo. Os autores afirmam que embora tenha-se evoluido no campo da gestdo estratégica, 0s
problemas de falha no processo de implementacdo persistem, esta € uma preocupacao constante para
pesquisadores e profissionais.

Jespersen e Bysted (2016) pontuam que no processo de implementacdo da estratégia, as
caracteristicas pessoais e cognitivas dos gerentes devem ser levadas em consideracao, pois afetam o
resultado da deciséo. As autoras reforcam que os tragos de personalidade humana séo significativos
e complexos por natureza, assim, cabe buscar teorias que expliguem como essas caracteristicas
pessoais podem afetar o processo de implementacdo. Para Noy e Luski (2012), as abordagens
econbmicas, socioldgicas e psicologicas podem contribuir para explicar aspectos de implementacéao
da estratégia empresarial.

Baseado no exposto, propde-se, nesta pesquisa, investigar a implementacéo da estratégia sob
uma abordagem comportamental, tendo como embasamento tedrico a Teoria do Foco Regulatério.
Com origem na Psicologia Social, essa teoria analisa 0 comportamento motivacional do individuo.
Baseia-se no principio hedo6nico, porém, com reflex@es adicionais em relacdo as consequéncias
motivacionais, diante da 6tica dos focos de prevencao e promocao para o alcance de uma verdadeira
explicagcdo da natureza motivacional da busca do prazer e a evitacdo da dor. Deve-se pensar que 0s
individuos enfatizam a busca de resultados positivos e evitam os negativos (Higgins, 1997).

Conforme Higgins (2005), a autorregulacdo em foco de promocdo estd preocupada com o
avanco e cumprimento de uma meta, com a presenca ou auséncia de resultados positivos. A estratégia
natural (meio), neste caso, € a avidez no processo de alcance. Em contraste, a autorregulacdo com
foco de prevencéo estd preocupada com a seguranca e responsabilidade, com a presenca ou auséncia
de resultados negativos. Assim, a estratégia natural é a vigilancia e a evitacéao.

Da relacdo direta entre a implementagdo da estratégia e influéncia do foco regulatério do
estrategista, tem-se uma terceira variavel, a folga organizacional. Pode-se definir folga organizacional
como “recursos possuidos pela empresa em montante superior as suas necessidades para fazer frente
as suas atividades (Lima, 2008, p. 45).
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De acordo com Beuren, Santos e Hein (2015, p. 37), “uma organizacdo possui folga
organizacional quando apresenta recursos superiores as necessidades béasicas para 0 Sseu
funcionamento em um contexto normal, sem grandes altera¢des”. Das definicdes de folga
organizacional encontradas na literatura, este artigo centra-se na mensuracgéo financeira do conceito,
ou seja, “¢ um orcamento além do minimo necessario, caracterizado como folga or¢amentaria”
(Beuren et al., 2015, p. 39). Compreende nessa modalidade de folga a diferenca entre o montante
orcado e 0 montante necessario para o cumprimento das metas previstas (Merchant, 1985).

Montgomery e Porter (1998) destacam que metas financeiras e consequéncias estratégicas sao
uma das principais responsabilidades de um Chief Executive Officer (CEO). Seu papel é articular as
metas financeiras como um foco tangivel para sua missdo e estratégia de negdcios. Os autores
esclarecem que essas metas sdo impostas pelos acionistas. Porém, na pratica, elas estdo
profundamente enraizadas nos valores e na filosofia politica do CEO, cujo poder de persuasdo provém
de suas profundas convicg¢des. Apesar deste poder e em razdo das metas financeiras de uma empresa
serem tdo visiveis e tangiveis, elas frequentemente tornam-se o tema central gerador de tensdo e
disputa nos niveis mais altos da organizag&o.

De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) hipotetizam que existe uma relacdo entre
planejamento estratégico, folga orcamentéria e comprometimento organizacional afetivo. Para
compreender o comportamento gerencial se requer insights a partir de teorias baseadas na Psicologia
e na Economia. Ao tentar verificar a influéncia do comportamento orcamentario dos gestores, a alta
administracao deve adotar uma abordagem holistica, considerando ambos os elementos no processo
de planejamento (De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015).

Tendo a Teoria do Foco Regulatério como alicerce para estabelecer o nivel de implementacéao
da estratégia e a folga orcamentaria como varidvel moderadora, apresenta-se a questdo norteadora do
estudo: Qual a influéncia do foco regulatério e o efeito moderador da folga orcamentaria na
implementacdo da estratégia? Assim, este estudo objetiva identificar a influéncia do foco regulatério
e o efeito moderador da folga orcamentaria na implementacao da estratégia.

Este artigo contribui para o avanco do campo da administracao ao gerar conhecimentos sobre
a Teoria do Foco Regulatério e como esta pode ser empregada para entender a sua relagdo com o
nivel de implementacdo da estratégia. A proposta demonstra que focos de promocao e de prevencao
que o individuo (gestor) possui moldam a execucdo da estratégia.

A maior contribuicdo teorica esta no entendimento da relagéo foco regulatorio, implementacao
da estratégia e folga orcamentéria, gap tedrico aqui apresentado. Portanto, a contribuicédo teérica do
estudo esta no entendimento da influéncia do foco regulatdrio na implementacdo da estratégia em um
cenario em que 0s recursos orcamentarios sao fundamentais. Como possivel implicacéo préatica, com
os resultados aqui explorados serd possivel determinar um perfil do estrategista e alinha-lo com a
administracdo estratégica das corporacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO E EMPIRICO

2.1 Teoria do Foco Regulatério

A Teoria do Foco Regulatorio € uma abordagem extraida da Psicologia Social, sendo Higgins
considerado o seu percursor. A jornada deste pesquisador inicia-se com a Teoria da Auto
Discrepancia, evoluindo para a Teoria do Foco Regulatorio até alcancar o tema do ajuste regulatorio
(Kruglanski, 2006). A Teoria do Foco Regulatorio implica em uma ampla conceituacéo de valor.
Enquanto o valor tem sido historicamente associado com experiéncias heddnicas de prazer ou dor, ha
uma crescente evidéncia de que o valor também é acumulado a partir da forga do engajamento. A
forca pessoal de engajamento e o valor percebido aumentam sob condi¢Ges de ajuste regulatério
(Pham & Trudel, 2008). Particularmente, o ajuste regulatério ndo estd interessado com o
relacionamento entre a meta e 0s meios para alcangar esta meta, mas com o relacionamento entre a
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orientacdo do individuo para a meta (prevencdo e promogao) e se 0S meios sustentam ou rompem
com esta orientacdo (Avnet & Higgins, 2003).

Higgins (1997; 2005) relata que a Teoria do Foco Regulatdrio concentra-se na autorregulagdo
do ser humano, focada em diferentes formas de alcancar distintos estados finais desejaveis. Para
Aaker e Lee (2006), metas sdo estruturas de representacao que orientam o individuo na busca de uma
referéncia ou estado final. Quando o estado final é positivo e desejado, diz-se que individuos tem uma
meta de alcance, por outro lado, se o estado final é negativo e ndo desejado, a meta é de evitacdo. O
foco regulatorio pode representar uma caracteristica da personalidade, também conhecido como foco
cronico. Diferencas neste foco sdo atribuidas a estilos de aprendizagem e padrdes de valores no curso
de socializacdo de uma pessoa (Werth & Foerster, 2007). Esta autorregulacdo opera diferentemente
de acordo com necessidades distintas (Higgins, 2002). A busca de alimento na primeira fase infantil
tem foco promocional, enquanto nesta mesma idade o alcance da seguranca tem foco em prevencao
(Higgins, 1997). O estilo regulatorio social dos pais pode enfatizar regula¢@es distintas nas criancas,
a partir da critica quando uma tarefa ndo é cumprida ou o incentivo para o alcance da tarefa. Isto pode
ocorrer também em ambientes de educacdo e trabalho, de acordo com as instrugdes dadas pelo
superior (Higgins, 2002). Ha evidéncias que situagdes momentaneas sao capazes de temporariamente
induzir o foco regulatério. Instrucdes de tarefas que estruturam resultados contingenciais em termos
de ganhos/ndo ganhos versus perdas/ndo perdas podem induzir a focos de promocao e prevencao,
respectivamente (Higgins, 1997; Higgins, Friedman, Harlow, Idson, Ayduk, & Taylor, 2001,
Higgins, 2002).

O estudo de Higgins et al. (2001) provou que os individuos, ao lembrarem de historias
passadas relacionadas ao seu sucesso, produzem reacGes antecipatérias a uma meta que geram
comportamentos em direcdo ao alcance de uma meta, atitude presente no foco de promogéo. Neste,
o individuo busca resultados positivos (presenca ou auséncia deste) e tem a “avidez pelo alcance”
como estratégia para chegar a estados finais desejados. Por outro lado, a lembranca de uma histéria
de falha leva os individuos a um estado de vigilancia, ou seja, foco em prevencdo. Na prevencdo o
objetivo é garantir rejei¢Oes corretas, representando nao perdas, e assegurar-se contra falsos alarmes,
representando perdas.

A autorregulacdo baseada em ideais envolve um foco de promocéo e o foco de prevencéo esta
ligado a autorregulacdo fundamentada em deveres (Higgins, Roney, Crowe, & Hymes, 1994). Metas
cronicamente idealistas (esperancas e aspiracdes) tem um foco de promocdo, enquanto metas de
obrigacOes (deveres e responsabilidades) tem um foco de prevencgdo (Higgins, Shah, & Friedman,
1997). Uma explicacdo seria que no foco de promoc¢édo, o comprometimento com a realiza¢do de uma
meta se da pelo alto grau de expectativa de alcancar certa utilidade. Em prevencéo, 0 compromisso é
caracterizado por fazer o que é necessario (Shah & Higgins, 1997). Em suma, no foco de promocao
busca-se as esperancas, realizagdes e necessidade de progresso, 0s objetivos sdo vistos como ideais,
preocupa-se em obter ganhos. Em contraste, no foco de prevencdo enfatiza-se a necessidade de
seguranga, responsabilidade; as metas sdo vistas como deveres, em que hd uma preocupacao em evitar
as perdas (Kanze, Huang, Conley, & Higgins, 2018). Em prol da influéncia do foco regulatério na
gestdo da alta administracdo, identificaram-se algumas pesquisas empiricas internacionais, entre as
quais destacam-se as da Tabela 1.
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Tabela 1

Pesquisas empiricas sobre influéncia do foco regulatorio

Autores

Periddico e fator
impacto

Tematica abordada e resultados

Zhao & Thompson
(2019)

Cowden &
Bendickson (2018)

Lewellyn (2018)

Liao & Long (2018)

Seo, Kim & Lee
(2018)

Malhotra, Reus,
Zhu, & Roelofsen
(2018)

Adomako, Opoku &
Frimpong (2017)

Tuncdogan, Boon,
Mom, Van Den
Bosch, & Volberda
(2017)

Roundy, Dai,
Bayer, & Byun
(2016)

Gamache,
McNamara,
Mannor, & Johnson
(2015)

Kammerlander,
Burger, Fust, &
Fueglistaller (2015)

International Small

Business Journal (4.946)

Management Decision
(2.33)

Journal of Strategy and
Management (0,.98)

Corporate Social
Responsibility and
Environmental
Management (7.131)

Journal of Asian Finance,
Economics and Business

(1.111)

Administrative Science
Quarterly (10.36)

Journal of International
Management (3.763)

Long Range Planning
(5.404)

Management Research
Review (1.17)

Academy of Management

Journal (11.891)

Journal of Business
Venturing (10.79)

Explicaram os investimentos em gestdo de capital humano sob uma
perspectiva do foco regulatério e da teoria do Prospecto em pequenas e médias
empresas. Os autores afirmam que os gestores com foco de promogao sdo mais
propensos em investir em treinamento gerencial.

Propuseram sete situagdes hipotéticas sobre a influéncia do foco regulatério
no processo de inovagdo de empreendimentos. Os autores teorizam que o foco
de promogdo aumenta a capacidade de inovagdo dos empreendimentos,
enquanto o foco prevencdo aumenta a imitatividade deles.

Verificou a influéncia do foco regulatério de promogédo em ganhos de carteiras
de agdes e pagamento de aposentadorias. O estudo longitudinal (2006-2016)
contou com CEOs de 136 industrias norte americanas de diferentes segmentos
(petroleo e gas, papel e embalagens, aeroespacial e defesa e
telecomunicagdes). Os resultados apontam que tanto na relacdo direta quanto
na moderada o foco de promoc&o dos gestores exerce influéncia significativa
nos ganhos das carteiras de investimento e pagamento de aposentadorias.

Estudaram a relacdo entre foco regulatério dos CEOs, folga de recursos e
inovacdo ambiental. O estudo envolveu 191 empresas de manufaturas
chinesas. Os resultados apontam que tanto o foco de promocéo quanto o de
prevencdo exercem influéncia na inovacdo ambiental e que a folga de recursos
modera positivamente a relagdo direta. Os achados sugerem que as empresas
podem implantar recursos com base no foco regulatdrio dos CEOs.

Analisaram o efeito moderador do foco regulatério dos CEOs sobre o
reconhecimento de ativos, eficacia das estratégias de venda e eficiéncia das
atividades de venda. A pesquisa envolveu 108 empresas startup coreanas.
Nesta pesquisa, 0 efeito moderador do foco de promocgéo dos CEOs fortaleceu
a eficécia das estratégias de venda.

Estudaram como a extroversdo influéncia as decisdes estratégicas de 2.381
CEOs, neste estudo o foco regulatério foi utilizado com uma varidvel
mediadora. Os resultados determinam que o foco de promocgéo exercer uma
relacdo mediada positiva e significativa entre extroversdo e decisdes
estratégicas dos gestores.

Avaliaram a relacdo entre o foco regulatério dos CEOs com o processo de
internacionalizacdo de 289 empresas ganesas. Os autores afirmam que em um
ambiente de competicdo interna o foco de promogdo impulsiona a
internacionalizacdo, jA o foco de prevencdo influéncia negativamente a
internacionalizagdo de uma empresa.

Mediram a efeito do foco regulatério de 748 gestores de 69 unidades
organizacionais de uma empresa multinacional. Os resultados assinalam que o
foco de promocgdo da equipe de gestdo se relaciona positivamente com a
inovacdo. Em contraste o foco de prevencdo exerce um efeito negativo
marginal.

Propds uma relagéo entre o foco regulatério da equipe de gestdo de topo
(TMT), mudancas estratégicas, tomada de decisdo estratégica e motivagao
executiva. O autor hipotetiza que existe uma relagdo entre foco regulatério e
decisOes estratégicas.

Verificaram o impacto do foco regulatério dos CEOs na propensdo das
empresas em realizar aquisigdes e fusdes. Os resultados apontam que os CEOs
com foco de promogdo tendem a adquirir mais fusdes quando comparados aos
gestores com o foco em prevencéo.

Estudaram o efeito do foco regulatério de 153 CEOs em pequenas e médias
empresas suicas e sua relagdo com o empreendedorismo, inovacdo e
intensidade competitiva. Neste estudo o foco de promocéo exerce influéncia
positiva na relagdo com as varidveis dependentes, resultados ndo encontrados
com o foco de prevencéo.

Fonte: Elaboragdo propria, 2020 com base nos autores referenciados.
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Dentre as pesquisas empiricas apresentadas na Tabela 1, nota-se que os estudos estao voltados
a gestores do alto escaldo de empresas. Em relacdo ao foco de promocdo, pode-se tirar as seguintes
conclusdes: tanto na relacdo direta, moderada ou mediada, essa dimenséo exerce influéncia positiva
no alcance de uma meta. Na prevencao ela possui um efeito menor quando comparado a promogao
(Cowden & Bendickson, 2018; Gamache et al., 2015), negativa (Liao & Long, 2018; Adomako et al.,
2017; Tuncdogan et al., 2017) ou n&o significativa (Zhao & Thompson, 2019; Lewellyn, 2018; Seo
et al., 2018; Malhotra et al., 2018; Kammerlander et al., 2015).

2.2. Folga orcamentdaria

A origem do conceito de folga organizacional deve ser creditada ao trabalho de Barnard
(1938), em sua obra Inducement-contribution Ratio. Porém, até a publicacéo do livro Organizations
de March e Simon (1958), o papel especifico da folga ainda ndo tinha sido abordado entre os
pesquisadores (Tan & Peng, 2003).

Para Beuren et al. (2015, p. 36), a “folga organizacional ¢ um tema inserido na area das
ciéncias sociais aplicadas e sua visdo predominante na literatura esta alicercada no estudo de Cyert e
March (1963), tendo como base a teoria comportamental da administragcdo”. Beck (2017) reforga, ao
afirmar que o tema comeca a ter destaque na academia com a publicagdo do trabalho seminal “The
Behaviour Theory of the Firm de Cyert e March (1963), em que 0s autores esclarecem que a folga
tipicamente ndo é zero nas organizacOes. Pesquisas nacionais sobre a tematica sdo poucas, quando
comparadas ao grande numero de estudos internacionais sobre o tema. “Contudo, ainda ndo ha uma
teoria consolidada a respeito da sua definicdo, mensuracdo e suas respectivas influéncias nas
organizagdes” (Beuren et al., 2015, p. 36).

Assim, define-se folga organizacional como “um colchdo de recursos reais ou potenciais que
permite uma organizacdo se adaptar com sucesso a pressdo interna para a mudanga politica”
(Bourgeois, 1981, p. 30). Em ambito geral, uma empresa possui folga organizacional quando
apresenta recursos superiores as necessidades basicas para seu funcionamento em um fluxo normal
sem grandes alteracdes (Bromiley, 1991). Para Cyert e March (1963), a folga organizacional é um
excesso de recursos disponiveis para a empresa atender suas necessidades imediatas.

Dentre as classificacfes de folga organizacional explicitadas na literatura, este artigo centra-
se no conceito de folga orcamentéria. A folga orcamentéria € concebida por Onsi (1973, p. 535)
como uma reserva de recursos, que "é a diferenga entre o total de recursos disponiveis para uma
empresa e o total necessario para manter a coalizdo da organiza¢do”. Merchant (1985) reforca ao
definir folga orcamentaria como o excesso que foi orcado em uma determinada area, ou seja, aquilo
que € mais do que necessario, podendo ser empregado em situacdes eventuais ou como uma medida
corretiva. Antle e Eppen (1985) ponderam que folga orcamentéria é o excesso de recursos alocados
além do necessario para realizacdo e manutencdo de atividade. Dunk (2007) caracteriza a folga
orcamentaria como uma incorporacao adicional ao orgamento, para facilitar o seu cumprimento.

Segundo Frezatti, Beck e Silva (2013), quatro dimensdes devem ser consideradas quando se
trata de folga orcamentéaria: (1) faz-se necessario entender a real necessidade e o motivo para a
existéncia da reserva. Independentemente do fato da referéncia ser algo presente, passado ou futuro,
é certo que o fator historico ja ocorreu, portanto, entendido como uma realidade conhecida da
organizacdo; (2) € necessario verificar a intencionalidade da realizacdo da folga orgamentéria.
Partindo-se do pressuposto que haja beneficio com a agdo e determinadas condigdes, como
conhecimento das metas, disponibilidade de informacgGes e sistemas de informacgdes, infere-se o teor
de intencionalidade; (3) compreender as raz0es para a criacdo de reservas de recursos. Estrutura
organizacional, controle orcamentario e assimetria de informag&o sdo alguns dos fatores que estdo
relacionados a folga orgcamentaria e; (5) esta relacionada aos beneficios decorrentes da agéo.
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Embora ndo seja 0 Unico beneficio, quando ha relacdo entre o processo or¢camentério e o
sistema de recompensa e beneficios da empresa, 0s agentes realizam reserva orgamentaria no intuito
de contribuir ao incremento dos proprios beneficios financeiros. Merchant (1985) afirma que é uma
caracteristica do gestor criar folga orcamentaria, e reforca que a criacdo de folga pode influenciar de
forma positiva ou negativa, isto vai depender de como os sistemas de orgamento séo concebidos e
implementados.

No entanto, ha um grande desafio para os pesquisadores desta &rea no que tange a mensuragao
do conceito de folga orcamentaria. Ha trés problemas recorrentes a saber: (1) a falta de uma métrica
direta de verificacdo de folga; (2) falta de analise dos efeitos de folga na empresa; e (3) falta de um
modelo explicativo quanto a folga. Acredita-se que métricas, modelos e cenarios mais adequados para
medir folga orcamentaria melhoraria a base para pesquisas futuras (Lukka, 1988; Beuren et al., 2015).
Na revisdo sistematica de literatura, encontrou-se alguns estudos empiricos recentes que verificaram
a influéncia da folga orcamentéria, os artigos seguem expostos na Tabela 2.

Tabela 2

Pesquisas empiricas sobre a influéncia da folga orcamentéria

Autores

Periddico e fator
impacto

Tematica abordada e resultados

Ratmono (2018)

International Journal

of Business and
Society (SJR 0.16)

Analisaram a relacdo entre as estratégias das unidades de negdcio, a
utilizacdo de medidas de desempenho contébeis e a folga orcamentaria. O
estudo envolveu 101 gestores de empresas da Indonésia. Os resultados
apontam uma rela¢do em formato de um U (inverse U-haped relationship)
entre as variaveis estudadas.

Exploraram a relacdo entre folga or¢camentéria, qualidade do sistema de

Su, Cheng, Journal of informacao e capacidade de inovac&o. O estudo envolveu 379 companhias
Chung, & Chen Manufacturing listadas na bolsa de valores de Taiwan. Os achados apontam que a folga
(2018) Technology orcamentaria e a qualidade da informacéo exercem influéncia no processo
Verificaram a relacdo entre folga orcamentaria, orcamento participativo,
] . assimetria da informacgéo e justica processual. Os sujeitos da pesquisa
Chong & Strauss Asia-Pacific consistem em 116 gerentes de empresas industriais australianas listadas
(2017) Management no banco de dados Who's Who in Business na Australia. Os resultados
Accounting Journal jndicam que a propensdo dos gestores para criar folga orcamentaria é
(SJR 0,46) baixa quando participacdo, assimetria da informacio e énfase no
orcamento sao todos altos.
Asia-Pacific Investigaram a relagdo entre ética, monitoramento de sistemas de controle
Chong & Management e folga orcamentéria. Os experimentos realizados em laboratérios indicam
Sudarso (2016) Accounting Journal  que o monitoramento do sistema de controle por parte dos gestores
(SJR 0,46) fornece uma oportunidade ideal para criar folga orgamentaria.
Estudaram o efeito da confianca e da desconfianca na criacdo de folga
Gago-Rodriguez orcamentaria. O experimento em laboratorio contou com 160 gestores. No
& Naranjo-Gil Management geral, os resultados mostram que confianca e desconfianca afetam de
(2016) Decision (2.33) maneiras diferentes a propensdo de investir esforcos e criar folga
orcamentaria.
Averiguaram a relacdo entre planejamento estratégico participativo,
De Management criacdo de folga orcamentéria e comprometimento organizacional afetivo.
Baerdemaeker & Accounting Research O estudo envolveu 247 gerentes em uma secao transversal de empresas da
Bruggeman (6.612) Europa Ocidental. Os resultados sugerem que 0 aumento da participacdo
(2015) ' no planejamento estratégico leva a uma menor criacdo de folga

orcamentaria e um aumento do comprometimento organizacional afetivo.

Fonte: Elaborag&o propria, 2020 com base nos autores referenciados.
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Das pesquisas empiricas explicitadas na Tabela 2, destaca-se o estudo de De Baerdemaeker e
Bruggeman (2015), que relacionou a folga orcamentaria ao planejamento estratégico. Este estudo traz
um gap para a area de gestdo quando apresenta a interface entre contabilidade, planejamento
estratégico e criacdo de folga orcamentaria (De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015).

2.3. Implementacgdo da estratégia

Como se formam as estratégias nas organiza¢6es? Antes mesmo de responder a esta pergunta,
seguem algumas defini¢des. Ansoff (1977) define estratégia como um processo racional que fica
centrado na alta cupula da organizacdo, cujos objetivos sdo essenciais na orientacéo, avaliacdo do
desempenho e consecugdo dos propdsitos organizacionais, 0s quais devem ser coerentes com seu
perfil de potencialidades. Porter (1996) define estratégia como a criacdo de uma posicao Unica e
valiosa que engloba um conjunto de atividades diferentes, as quais, para gerar um posicionamento
estratégico, devem diferenciar-se dos concorrentes. Nesse sentido, 0 autor determina que 0 sSucesso
de uma estratégia depende que a organizacdo consiga devolver varios processos bem elaborados e
integrados. Andrews (2001) reitera que estratégia € um padrao de decisdes que determina e revela os
objetivos de uma empresa, seus propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos de uma
organizacéo.

Esses processos bem elaborados e integrados de administragdo partiram do modelo de
decisbes estratégicas proposto por Ansoff (1973), que foi um dos precursores do pensamento
estratégico. Suas ideias foram fundamentadas em cinco passos: (1) formulac&o de objetivos e escolhas
de metas; (2) avaliacdo interna da empresa e avaliacdo das oportunidades externas; (3) decisdo de
diversificar ou ndo; (4) escolha entre estratégias de expansao e estratégias de diversificacdo; e (5)
definicdes dos componentes da estratégia. Com o0 avan¢o do campo, tem-se a administracdo
estratégica fundamentada em cinco etapas: anélise do ambiente, diretrizes organizacionais, estratégia
organizacional, implementacdo da estratégia e controle estratégico (Ansoff & Mcdonnell, 1993).

Justifica-se estudar a estratégia nas organizacGes por diversos fatores. Ela é considerada linha
norteadora de uma organizacdo, se faz necessario uma andlise aprofundada do ambiente
organizacional em ambito interno e externo. Por fornecer as organizacdes uma potencial fonte de
vantagem competitiva, ndo é suficiente apenas concebé-la, mas coloca-la em préatica (Antunes, 2015).
O pensamento estratégico tornou-se uma das premissas de uma organizacdo, considerado fator
fundamental.

Para Quinn (1978), a auténtica estratégia visa desenvolver-se com decisdes internas e fluxo
de eventos externos em conjunto, para desenvolver um novo consenso largamente compartilhado da
acdo entre os individuos que fazem parte da geréncia superior. Esta espécie de formulacdo de
estratégia tdo poderosa fornece o modelo normativo da criacdo de decisdo estratégica, e ndo 0s
sistemas formais graduais de planejamento, muitas vezes defendidos.

Porter (2000) defende, com razdo, que nao basta ser melhor no desempenho, apesar de ser
desejavel, mas o fundamental é desempenhar de forma diferente e manter este posicionamento.
Portanto, a estratégia refere-se a exclusividade das atividades de uma organizacdo. Quando se fala
em estratégia, deve-se ter em mente as acdes que possibilitam um posicionamento estratégico
diferenciado (Porter, 2000). O posicionamento pode ser descrito pensando em seu target. Mas esta
descricdo, apenas, também ndo é suficiente. A esséncia estd em como exercer as atividades que
atenderdo a um pubico determinado.

Das etapas da administracdo estratégica, este estudo centra-se no processo de implementagéo
ou execucdo da estratégia. Para Harrington (2006), a implementacéo ou execucao da estratégia é um
processo replicavel de execucdo das politicas administrativas, planos e objetivos. Para o autor, € a
fase que permite utilizar os recursos empresariais para que haja o beneficiamento, por parte da
empresa, de oportunidades de mercado em um cenario competitivo. Destarte, por que do interesse em
estudar especificamente a implementacgdo da estratégia?
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Ndo importa se a formulacdo da estratégia foi brilhante se ndo existir capacidade
organizacional para que ela seja colocada em pratica. Uma estratégia brilhante coloca a empresa no
mapa competitivo. Mas apenas uma execuc¢do solida a mantém. A maioria das empresas lutam com
a implementacao, ha excessivas reorganizacdes para executar sua estratégia. Existe a necessidade de
lideres organizacionais comprometidos e ativos com o processo de execugdo (Neilson, Martin, &
Powers, 2008).

Kaplan e Norton (2005) sustentam que as organiza¢des muitas vezes falham na execucédo da
estratégia, os estudos apontam falhas de implementacéo entre 60% a 90%. Curiosamente, 90% dessas
empresas tinham planos estratégicos com metas bem delineadas. Os autores reforcam que pouca
atencdo e recursos sao dedicados a capturar o conhecimento e as melhores praticas que possam apoiar
a implementacao efetiva da estratégia. Assim, umas das principais falhas no processo de execucgéo é
que os lideres ndo investem a mesma quantidade de tempo, energia e recursos no gerenciamento da
implementacdo da estratégia (Safdari Ranjbar, Akbarpour Shirazi, & Lashkar Blooki, 2014).

Céndido e Santos (2019) ponderam que os obstaculos que afetam a implementacdo da
estratégia se acumulam ao longo do tempo, sem qualquer interacdo ou causalidade entre eles. No
entanto, as evidéncias praticas sugerem fortemente que a ocorréncia de um obstaculo gera outro
impedimento relacionado.

Na revisdo da literatura, buscou-se trabalhos que expliquem o insucesso da etapa de
implementacdo da estratégia. As principais barreiras identificadas foram: falta de monitoramento
estratégico (Zagotta & Robinson, 2002; Crittenden & Crittenden, 2008; Van Der Merwe, 2014);
desalinhamento entre a estratégia e meta dos departamentos (Connors & Romberg, 1991; Beer &
Eisenstat, 2000); falta de lideranca, atitude e habilidades dos gestores seniores (Beer & Eisenstat,
2000; Mankins & Steele, 2005; Atkinson, 2006; Van Der Merwe, 2014); e falha na alocacdo dos
recursos disponiveis (Mankins & Steele, 2005; Atkinson, 2006; Tait & Nienaber, 2010). “A lacuna
entre estratégia e desempenho pode ser atribuida a uma combinacdo de fatores, tais como planos mal
formulados, recursos mal aplicados, falhas de comunicacdo e responsabilidade limitada pelos
resultados” (Mankins & Steele, 2005, p. 126).

Das barreiras citadas, destacam-se 0s aspectos pessoais dos gestores, pois suas caracteristicas
afetam o resultado da decisdo e, consequentemente, o processo de implementacdo da estratégia
(Jespersen & Bysted, 2016). A falta de um diagndstico comportamental é uns dos principais
obstaculos de uma implementacdo bem-sucedida (Candido & Santos, 2019).

2.4. Hipoteses da pesquisa

Para dar suporte as hipGteses da pesquisa, buscou-se na literatura estudos empiricos para
entender a relacdo do foco regulatério e, consequentemente, da folga orcamentaria.

Zaal, Van Laar, Stahl, Ellemers e Derks (2015) realizaram um estudo experimental entre
estudantes da Universidade de Leiden (Holanda), com o objetivo de analisar o efeito do foco
regulatério na relacdo de objetivos e metas individuais e coletivas. Os resultados nos dois
experimentos mostraram que a tendéncia em atuar em interesse préprio a custa do grupo é motivado
através de um foco de promocdo. Os testes de média comprovaram que o foco de promogdo sempre
era maior que o foco de prevencédo nas condicdes analisadas. Concluiram que individuos possuem um
foco de promocédo dominante e s&o motivados a buscar mais o ganho do que evitar a perda.

Spanjol, Tam, Qualls e Bohlmann (2011) analisaram o efeito do foco regulatério em decisdes
de numero, tipo e tempo em relacdo a criagdo de novos produtos. Os executivos de uma empresa
contam com novas equipes de desenvolvimento de produtos para realizar suas diretrizes e tomar
decisdes de acordo com os objetivos da administracdo. Porem, os membros da equipe trazem suas
préprias perspectivas motivacionais para as decisdes estratégicas (Spanjol et al., 2011). Assim, 0s
resultados apontam que um foco de promocao (quando comparado a um foco de prevencéo) leva a
um maior nimero de novos produtos, introduzidos mais rapidos no mercado. Os autores reconhecem
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a importancia do alinhamento entre as metas individuais dos gerentes de novos produtos com que é
determinado pela direcdo estratégia da alta administracao.

Yen, Chao e Lin (2011) exploraram o efeito da Teoria do Foco Regulatério em caracteristicas
ofensivas e defensivas de jogos de baseball. Os experimentos mostraram que o foco de promocéo
desencadeou mais emocgdes de alegria, abatimento, motivacfes ansiosas, abertura para mudancas e
pensamento criativo para resolucdo de problemas, quando comparado ao foco de prevencéo.

A literatura citada demonstra uma possivel relacdo positiva do foco regulatério, em que o
efeito do foco de promocdo é maior quando comparado ao foco de prevencdo. Nesse sentido,
encaminha-se a primeira hipotese a ser testada:

H1: H& influéncia estatisticamente positiva do foco regulatério na implementacdo da
estratégia, em que o efeito do foco de promocéo (H1a) € maior que o foco de prevencao (H1b).

Mallidou, Cummings, Ginsburg, Chuang, Kang, Norton e Estabrooks (2011), em pesquisa
realizada em hospitais, concluiram que os gerentes e administradores consideram a folga como um
fator importante para alcancar os objetivos e resultados almejados. Os autores apontam que héa
evidéncias de que os recursos de folga podem influenciar a adocdo e uso das melhores préaticas
organizacionais.

Yang, Wang e Cheng (2009) avaliaram o efeito da folga orcamentéria e da qualidade do
sistema de informacdo gerencial no processo de inovacdo. Os autores sugerem que a folga
orcamentaria permite as empresas experimentar novas estratégias e projetos inovadores. Porém, o
excesso de folga orcamentaria pode promover incentivos indisciplinados que diminuem o processo
de inovagéo.

Conforme exprimem Tan e Peng (2003), os gerentes tém um conjunto de metas, prestigio,
recompensas financeiras e seguranca no trabalho, que nem sempre estdo alinhadas aos diretores.
Assim, eles podem usar a folga orcamentaria que possuem para se engajar na diversificacdo e para
seu crescimento pessoal.

Para Bromiley (1991) e Singh (1986), elevados niveis de folga estdo associados ao bom
desempenho organizacional. Porém, o excesso de folga pode facilitar a busca de objetivos fora da
realidade daqueles ditos por principios de otimizacdo. Assim, pode-se argumentar que a participacao
no planejamento estratégico esta relacionada a uma baixa folga orcamentaria, a qual 0os gestores
podem utilizar ou criar para proteger a si proprios (De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015). Liao e
Long (2018) destacam que as Teorias Organizacionais demonstram que a folga orcamentaria pode
beneficiar uma organizagdo em termos de risco de prevencédo, fornecendo mais opgées. Por outro
lado, alguns estudos baseados na Teoria da Agéncia sugerem que a folga de recursos pode resultar
em desperdicio e baixa eficiéncia. Considerando o exposto, formula-se a segunda hipdtese:

H2: H& influéncia estatisticamente positiva do foco regulatério na implementacdo da
estratégia apenas entre as empresas com baixa folga orcamentaria: H2a - Promocdo e H2b -
Prevengéo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo descritivo, com abordagem quantitativa, foi realizado a partir de um levantamento
junto a gestores (presidentes, diretores e demais gestores) ligados a implementagdo da estratégia. A
populacdo deste artigo compreende as empresas brasileiras e multinacionais, das quais a amostra
abrange o0s gestores que responderam o questionario deste estudo. Os questionarios foram aplicados
a 244 gestores, 26 outliers foram retirados da amostra, assim, as analises estatisticas preliminares
contaram com 218 observagfes validas. Para testar as hipdteses, foram retirados 22 casos, ao final
contou-se com 196 respostas validas.
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Para a elaboragdo e envio do instrumento de pesquisa foi utilizado o Google Formularios.
Selecionou-se 0s gestores ligados a implementacdo da estratégia via redes sociais. Como estratégia
de coleta utilizou-se o LinkedIn, por ser uma rede social de negdcios. Como critério de selecdo
utilizou-se das seguintes palavras chaves: CEO, CFO, Gestor (a), Diretor (a), Supervisor (a) e
Gerente. Na sequéncia, o link foi encaminhado pelo aplicativo para as devidas respostas. Pelo
LinkedIn selecionou-se o gestor, encaminhou-se a solicitacdo de incluséo na rede e, posteriormente,
um unico pedido de participa¢do na pesquisa. Esse periodo de coleta de dados estendeu-se de junho
de 2018 a maio de 2019.

3.1 Variaveis da pesquisa

O questionario elaborado (apéndice A) para o levantamento junto aos gestores foi composto
de quatro blocos (foco de promocdo, foco de prevencdo, folga orcamentéaria e implementacdo da
estratégia). Como variavel independente foram utilizados os construtos do foco regulatorio
(promocdo e prevencgdo), com dez variaveis de mensuracdo propostas por Fellner et al. (2007). A
variavel latente implementacdo da estratégia € composta por 12 variaveis, definidas por Mankins e
Steele (2005) e traduzidas por Franke (2015). A folga orcamentéria, varidvel moderadora, é composta
por uma variavel, tendo como referéncia Nohria e Gulati (1996; 1997).

Todas as variaveis foram mensuradas por uma escala intervalar de concordancia, contendo 10
pontos (1 - discordo totalmente; 10 - concordo totalmente). Nunnally (1978) recomenda a
padronizacdo do nimero de pontos nas escalas em modelos com variaveis latentes, pois ha vantagens
expressas, como objetividade, quantificacdo, comunicacdo, economia e generalizacdo cientifica. O
uso de escalas com 10 pontos apresenta vantagens, como a facilidade de compreenséo dos sistemas
de numeracéo e ganho de informacao transmitida (Dalmoro & Vieira, 2013).

3.2 Procedimentos de andlise dos dados

Os dados obtidos no levantamento foram organizados e tabulados no software Microsoft
Excel®, que posteriormente serviram de entrada aos softwares IBM SPSS® versao 22 e Smart PLS®
versdo 3.2.8. A primeira andlise estatistica refere-se a qualidade dos dados, em que foram analisados
dados perdidos (missing values) e observac@es atipicas (outliers). Na sequéncia, foi realizada a
caracterizacdo das empresas e dos respondentes, utilizando-se da estatistica descritiva, por meio
analise de frequéncia e porcentagens. Com vistas ao atendimento dos pressupostos estatisticos basicos
e descritivos, partiu-se para as técnicas estatisticas multivariadas.

A primeira técnica utilizada foi a analise fatorial exploratéria (AFE) do construto
implementacdo da estratégia. Hair Jr., Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) aduzem que a AFE
demonstra a estrutura das inter-relagdes entre as variaveis, definindo um conjunto de dimenstes
latentes comuns, chamadas de fatores. Como as escalas ja foram propostas por outros pesquisadores
(Mankins & Steele, 2005; Tait & Nienaber, 2010; Franke, 2015), a proposta da AFE é para confirmar
a dimensionalidade das escalas. A sequéncia considerada foi: teste de esfericidade de Bartlett, teste
KMO-Kaiser-Meyer-Olkin, analise dos componentes principais, utilizando-se de uma rotacao
ortogonal (varimax), para que as variaveis do construto possam ser identificas em fatores de extragéo.
Logo, o célculo o alfa de Cronbach foi utilizado para constatar a confiabilidade interna do construto.

A etapa posterior foi a analise de validade convergente, técnica que enfatiza a validade interna
da pesquisa, pois com resultados satisfatorios hd um indicativo que o instrumento de coleta de dados
estd apto para mensuracdo empirica das relacdes tedricas propostas (Hair JR. et al., 2009). Dois
requisitos devem ser observados na validade convergente, a confiabilidade composta e a variancia
média extraida (AVE). Ambas sdo estimativas que servem para avaliar se os indicadores propostos
sdo suficientes para representar as variaveis latentes (Hair JR. et al., 2009). Além dos dois requisitos
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citados, um complementar é a andlise discriminante, esta técnica também observa a AVE e busca
garantir a inclusdo e validade de construtos de segunda ordem.

Na sequéncia, efetuou-se a analise de tendéncia central e divisdo da amostra, em que
separaram-se as 196 observacdes pela mediana (o resultado da mediana foi 7,00, tendo 22 casos
eliminados da amostra por estar exatamente no ponto de corte), dividindo a amostra em duas sub-
amostras iguais. Por fim, para testar as hipoteses formuladas, foi utilizada a modelagem de equacdes
estruturais (MEE). Para Hair Jr. et al. (2009), a MEE ¢é a Unica técnica que ndo tem como limitagdo
examinar uma relacdo por vez, ela avalia as variaveis em conjunto. Os autores reforcam que por essa
técnica multivariada pode-se testar empiricamente um conjunto de relacionamentos de dependéncias
atraves do modelo que operacionaliza a teoria. Assim, uma variavel latente ndo pode ser diretamente
medida, mas pode ser representada por uma ou mais variaveis.

Para testar o efeito moderador da folga orcamentaria, o modelo foi analisado a partir da técnica
de multigrupos em equag0es estruturais. Desta forma, neste estudo realizou-se um ranqueamento das
medianas das variaveis de folga orcamentaria, dividindo-se a amostra entre alta folga orcamentaria e
baixa folga orcamentaria. lacobucci (2012) afirma que a variavel moderadora pode ser categorica,
refletida em respostas binarias, categorias nominais ou ordem. Para Preacher, Rucker e Hayes (2007),
a varidvel moderadora pode ser naturalmente dicotdbmica, porém, pode-se utilizar uma variavel
intervalar derivando-se niveis da média ou do desvio padrdo. Assim, utilizou-se “0” para “baixa
folga” e “1” para “alta folga” or¢amentaria.

Esses posicionamentos e detalhamento dos testes estatisticos sdo importantes para conferir
credibilidade aos resultados das estatisticas aplicadas, deixando claro toda a trajetéria de
desenvolvimento da pesquisa empirica.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Perfil das empresas e dos sujeitos da pesquisa

Da amostra de 218 empresas respondentes, 119 sdo prestadoras de servicos (54,6 %), 75 sdo
industrias (34,4%) e 24 sdo comércios (11,0%). Em relagcdo aos anos de atua¢do no mercado de
trabalho, 66 empresas (30,4%) possuem até 10 anos de atuacdo, 44 (20,3%) de 11 a 20 anos, 43
(19,3%) atuam no mercado de 21 a 30 anos e 65 (30%) com mais de 30 anos de atuacdo. Dos setores
de atuacdo, quanto as inddstrias, incluem bens de consumo, cosméticos, agroinduistrias,
medicamentos, metalurgias, construcdo civil, moveleiras etc.; quanto aos comércios, estdo grandes
redes de supermercado, produtos eletrdnicos, editoras, pecas automotivas, entre outros; nos servicos
destacam-se empresas de tecnologia de informacdo, consultorias contébeis, financeiras e juridicas,
utilidade publica, transporte e logistica, educacao e seguros.

Para o perfil dos sujeitos utilizou-se como estratégia buscar uma resposta por empresa, assim
obteve-se 218 gestores respondentes. Dos sujeitos da amostra todos sdo gestores, sendo 163 (74,8%)
do género masculino e 55 (25,2%) do género feminino. Em relacdo a idade, predomina na amostra as
faixas de 46 a 50 anos (21,10%) e 51 anos ou mais (20,18%). Dos cargos que ocupam, 25 (11,5%)
sdéo CEO, 11 (5%) CFO, 79 (36,2%) outros diretores e 103(47,2%) respondentes sdo
gerentes/supervisores.

No que tange ao grau de escolaridade, somente 18 (8,3%) respondentes possuem ensino
superior incompleto, predominam os gestores com especializagdo com 126 (57,8%). Na amostra ha
profissionais com mestrado e doutorado (4 observac6es ou 1,8%). Das formac6es predomina a area
de Administracdo, com 86 (39,4%) gestores, seguidos de Engenharia (11%) e Ciéncias Contabeis
(11%). As outras formagdes referem-se a areas como Tecnologia da Informagdo, Direito, Educagéo,
Farmacia, Area de Exatas, Psicologia e Comunicacdo. Esses dados descritivos sinalizam que 0s
gestores apresentam condicdes de responder o instrumento de pesquisa.
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4.2 Andlise fatorial exploratéria das variaveis de implementagdo da estratégia

Nesta se¢do explora-se a dimensionalidade das escalas de implementagdo da estratégia, por
meio dos resultados da analise fatorial exploratéria (AFE). A finalidade da analise fatorial
exploratdria neste artigo é verificar se as varidveis propostas para mensurar a implementacéo da
estratégia se agrupam de forma unidimensional (um Unico construto), ou sdo mensuradas por duas ou
mais dimensoes.

Destarte, a primeira técnica utilizada foi a correlacdo de Pearson, no intuito de detectar
correlagfes ndo significativas, correlagdes muito baixas ou muito altas. Indicadores com baixa
correlacdo néo trazem contribuicdo substancial a variavel latente, enquanto indicadores com alto grau
de correlacdo podem indicar que varidveis diferentes estdo medindo a mesma coisa. “Conhecendo-se
0 grau de relacionamento entre as variaveis, € possivel determinar o que realmente é importante ser
medido e acompanhado, bem como o que pode ser inferido ou projetado a partir do controle de apenas
algumas variaveis” (Corrar, Paulo, & Dias Filho, 2014, p. 80).

Na Tabela 3 evidenciam-se os resultados dos testes estatisticos das correlacdes das variaveis
de implementacéo da estratégia.

Tabela 3

Matriz de correlacéo de Pearson variaveis implementacdo da estratégia
IE1 IE2 IE3 IE4 IE5 IE6 IE7 IE8 IE9 IE10 IE11  IE12

IE1
IE2 0,73**
IE3  0,66** 0,67**
IE4 054** 0,57** 0,75**
IE5 055** 0,62** 0,71** 0,82**
IE6 0,56** 0,65** 0,70** 0,66** 0,75**
IE7 035> 0,35** 0,41** 0,39** 0,49** 0,44**
IE8 0,48** 0,57** 0,58** 0,56** 0,63** 0,59** 0,64**
IE9 050> 0,56** 0,49** 0,55** 0,59** 0,55** 0,45** 0,60**
IE1I0 0,59** 0,55** 0,59** 0,62** 0,66** 0,63** 045** 0,63** 0,71**
IE11 0,31** 0,38** 0,43** 0,54** 0,54** 0,53** 0,28** 0,41** 0,43** 0,43**
IE12 0,59** 0,58** 0,60** 0,67** 0,61** 0,67** 0/51** 063** 0,70 0,82** 0,45**
Nota: IE — Implementacdo da Estratégia, Onde ** significante p < 0,01

Fonte: Elaboragdo propria, 2020.

Conforme demonstrado na Tabela 3, os resultados revelam que em todas as variaveis de
implementacdo héa correlacBes positivas e estatisticamente significativas (p < 0,01). Nao houve casos
de correlagfes abaixo de 0,20 (muito baixas) e nem de correlagdes acima de 0,90 (muito altas). Em
geral, as correlacBes ficaram com coeficientes moderados (entre 0,40 e 0,70) de associacédo linear.
Com a analise de correlacdo ha uma forte suposicdo de que existe uma estrutura fatorial a ser
considerada.

Na sequéncia, demonstra-se a dimensionalidade das escalas por meio da analise fatorial
exploratdria, com os seguintes parametros: teste de esfericidade de Bartlett, teste KMO-Kaiser-
Meyer-OlKkin, anélise dos componentes principais (rotagdo varimax) e confiabilidade obtida pelo alfa
de Cronbach. Na Tabela 4 mostram-se 0s resultados dos testes estatisticos da AFE relativos as
variaveis de implementacdo da estrategia.

Antes da interpretacdo das cargas fatoriais explicitadas na Tabela 4, é importante reforcar que
0 teste de esfericidade de Bartlett é estatisticamente significativo (y2 = 1975,548, p= 0,000), isto
indica que ha correlagdes suficientes entre as variaveis para se continuar a analise; em relagéo ao teste
KMO, o valor de 0,918 aponta adequagdo “admiravel” da amostra da pesquisa (Hair Jr. et al., 2009).
Conforme os resultados dos carregamentos fatoriais, pode-se afirmar que a implementacdo da
estratégia € medida por um Unico fator de extracdo, que explica 60,67% dos dados originais.
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Tabela 4

Anélise fatorial exploratéria das varidveis de implementacdo da estratégia

Variaveis Carga_s
fatoriais

As estratégias sdo formalmente aprovadas em minha organizacdo. (IE1) 0,741
A alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de minha organizacéo. (IE2) 0,785
A alta gestdo claramente comunica a estratégia pretendida para todos os niveis da organizacao. (IE3) 0,822
As acBes necessarias para executar a estratégia da minha organizagdo sao claramente entendidas. (IE4) 0,823
Estdo claras as responsabilidades para executar todos os elementos que comp8em a estratégia de minha 0,860
organizacéo. (IE5)
Quando existem demandas competindo por recursos (por exemplo tempo, talento ou dinheiro) em minha 0,834
organizacao, sao claras quais as iniciativas estratégicas tém precedéncia sobre as outras. (I1E6)
Existem consequéncias significativas (por exemplo: em termos de avango na carreira, remuneracao, 0,610
reputacdo etc.) para individuos que falham na execucdo dos elementos chaves da nossa estratégia. (IE7)
Existem recompensas substanciais para individuos que executam, com sucesso, 0s elementos chave da 0,782
estratégia da minha organizacéo. (IE8)
Minha organizacdo possui habilidades e capacidades que precisa para implementar a sua estratégia com 0,764
sucesso. (IE9)
Minha organizacdo possui processos de alta qualidade e procedimentos, para monitorar a performance, a 0,830
fim de garantir que a organizacéao efetivamente execute a estratégia ao longo do tempo. (IE10)
Para execucdo eficaz da estratégia em minha organizacéo existem poucos impedimentos organizacionais 0,599
(por exemplo: silos funcionais, fronteiras de unidade de negécios, cultura). (IE11)
Quando a execucdo da estratégia ndo funciona, possuimos processos claros, para garantir que uma agao 0,843

corretiva seja rapidamente tomada por nés. (IE12)
Nota: Teste Bartlett x2 = 1975,548, p= 0,000; KMO = 0,918; Variancia explicada = 60,676
Fonte: Elaborag&o propria, 2020.

No que tange as cargas fatoriais, Hair Jr. et al. (2009, p.119) ponderam que carregamentos “de
+ 0,50 ou maiores sdo tidas como praticamente significantes”. Todas as cargas fatoriais ficaram acima
deste valor, sendo que o maior carregamento foi da variavel IE5, com 0,860 (Estdo claras as
responsabilidades para executar todos os elementos que compdem a estratégia de minha organizacao);
e o menor foi da variavel IE11, com 0,599 (Para execucdo eficaz da estratégia em minha organizagéo
existem poucos impedimentos organizacionais (por exemplo: silos funcionais, fronteiras de unidade
de negdcios, cultura).

Para finalizar esta secdo, executou-se o teste de analise de confiabilidade das escalas alfa de
Cronbach. O resultado foi de 0,937, considerado adequado, essa “medida de confiabilidade varia de
0al, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite inferior de aceitabilidade” (Hair Jr. et al.,
2009, p. 100). Destaca-se que ha uma relacdo positiva do alfa de Cronbach com os itens da escala,
assim, tem-se o seu valor aumentado, especialmente quando os nimeros de itens se aproximam de 10
ou mais (Hair Jr. et al., 2009).

Na proxima secdo, pela analise convergente e discriminante, é possivel determinar se alguns
dos itens sugeridos devem ser retirados do construto Implementacdo da Estratégia. Em suma, a AFE
é adequada e confirma a unidimensionalidade das escalas (IE1 a IE12) de implementacdo da
estratégia.

4.3 Andlise convergente e discriminante

Nesta secdo discute-se a validade interna dos construtos. Entende-se por validade o grau que
um conjunto de medidas representam com precisdo um construto, sdo medidas empiricas medidas
pela correlacdo entre conjuntos de variaveis teoricamente definidas; as duas formas de validade mais
utilizadas na literatura sdo: convergente e discriminante (Hair Jr. et. al., 2009).

Quanto a validade convergente, Hair Jr. et al. (2009) ponderam que essa técnica confirma se
as escalas estdo correlacionadas com outras medidas conhecidas do conceito. Utilizaram-se dois
indicadores de confiabilidade, o primeiro a VVariancia Média Extraida ou Average Variance Extracted
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(AVE); e o0 segundo o teste de confiabilidade composta. A AVE representa a quantidade de variancia
compartilhada entre os indicadores de cada variavel latente, a confiabilidade composta mede a
consisténcia interna dos indicadores do construto, respectivamente. Os valores dos testes devem
atingir 0,50 e 0,70 para uma validade convergente satisfatoria (Chin, 1995; Hair Jr. et al., 2009;
Ferreira, Cabral, & Saraiva, 2010).

Uma primeira rodada de testes foi realizada e verificou-se que os construtos de promocao e
prevencédo ficaram abaixo do recomendado, tanto na AVE quanto na confiabilidade composta, isso
ndo ocorreu com o construto implementacéo da estratégia. Como a validade convergente avalia as
correlacBes das medidas propostas na dimensdo, avaliaram-se as correlagdes das variaveis do estudo
de Fellner et al. (2007). Os testes estatisticos de correlacdo de Pearson dos construtos de promogéo e
prevencao séo evidenciados na Tabela 5.

Tabela 5

Matriz de Correlacdo de Pearson dos construtos promocéo e prevencdo
Promocéo Prevencéo
PM1 PM2 PM3 PM4 PM5 PV1 PV2 PV3 PV4 PV5

PM1
PM2  0,141*
PM3  0,435** 0,324**
PM4  0,297** 0,226** 0,536**
PM5 0,108 0,057 0,137*
PV1

0,307**

PV2 -0,138*

PV3 -0,117  0,446**

PV4 -0,101  0,197** 0,352**

PV5 -0,530 0,137* 0,249** 0,318**

Nota: Onde ** significante p < 0,01 e * significante p < 0,05
Fonte: Elaborag&o propria, 2020.

Observa-se na Tabela 5 que as variaveis comprometedoras da validade convergente sdo: PM5
para promogao e PV1 para prevencdo. Com a PM5 (para mim é importante que minhas realizagdes
sejam reconhecidas e valorizados por outras pessoas) ha correlagcdes ndo significativas com PM1 e
PMZ2; e correlaces significativas e baixas com PM3 e PM4 (PM3 = 0,137* e PM4 = 0,307**). Para
0 construto prevencao, a variavel PV1 (eu prefiro trabalhar sem receber instrugdes de outras pessoas)
apresentou correlacdo inversa com PV2 (0,138, p<0,05); e n&o significativa com as outras demais
varaveis. Assim, retirou-se as duas medidas e rodou-se a validade convergente novamente. Na Tabela
6 seguem as estatisticas.

Tabela 6

Validade convergente dos construtos da pesquisa

Confiabilidade Alfa de
Construto AVE Composta Cronbach
Foco de Promocéo 0,515 0,805 0,675
Foco de Prevencéo 0,454 0,767 0,602
Implementacdo da Estratégia 0,594 0,946 0,937

Fonte: Elaboragdo propria, 2020.

Nota-se na Tabela 6, que todos os valores correspondentes ao alfa de Cronbach estdo
adequados (maiores que 0,60). Em relacdo a confiabilidade composta, todos os indicadores
encontram-se acima de 0,70 (promocao 0,805, prevencédo 0,767 e implementacdo da estratégia 0,946).

No que concerne a variancia média extraida (AVE), o construto promogéo apresentou uma AVE 0,51

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 16, n. 4, p. 70-95, out./dez., 2020



86
Hugo D. Amaro, Eduardo D. da Silva

e a implementacdo da estratégia 0,594. Dos trés, a prevencdo ficou com valor abaixo de 0,50 (0,454),
porém, proximo do ideal.

A proxima andlise de validade interna a ser discutida é a discriminante. Na validade
discriminante se verifica se os construtos sdo suficientemente diferentes de outros, consiste em
confirmar se as dimensfes possuem correlacbes baixas entre elas (Hair Jr. et al., 2009). Esse
procedimento é realizado por dois processos: (1) verifica-se as correlagdes entre as variaveis latentes;
e (2) comtempla-se os quadrados das correlagcdes das variaveis. Nesse Ultimo, espera-se que 0s
resultados encontrados dos quadrados das correlagcdes de cada construto sejam inferiores aos indices
da AVE (Fornell & Larcker, 1981). Na Tabela 7 demonstram-se os valores das correlaces e dos
quadrados das correlacbes. Na diagonal inferior estdo os resultados da correlacdo e na diagonal
superior os quadrados das correlagdes.

Tabela 7
Validade discriminante dos construtos de primeira ordem
Construto Promocao Prevencio Implementacéo
Promocéo 0,026 0,074
Prevencéo 0,163* 0,029
Implementacéo 0,272** 0,171*

AVE 0,515 0,454 0,594
Nota: Onde ** significante p < 0,01 e * significante p < 0,05
Fonte: Elaboragdo propria, 2020.

Considerando os critérios da validade discriminante, é possivel observar na Tabela 7 que todos
0s construtos obedecem aos limites dispostos.

4.4 Influéncia do foco regulatério na implementagdo da estratégia e o efeito
moderador da folga orgamentdaria

O modelo proposto com valores de R2 é apresentado na Figura 1, definido pela técnica de
Modelagem de EquacGes Estruturais — SEM/PLS.

Figura 1

Modelo proposto com valores R2,
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Fonte: Elaboracdo propria com auxilio do software Smart PLS, 2020.
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Cabe destacar que as varidveis PM5 (para mim é importante que minhas realizacfes sejam
reconhecidas e valorizados por outras pessoas), PV1 (eu prefiro trabalhar sem receber instrucdes de
outras pessoas) foram retiradas do modelo, pois violaram os pressupostos de validade interna.

O teste do modelo proposto € avaliado segundo os indices de ajustamento e coeficientes
obtidos. Estes, por sua vez, demonstram significancia com base nos valores correspondentes ao teste
t de student para o caminho (path), sendo aceitaveis aqueles acima de 1,96. A SEM/PLS trabalha com
0 método bootstrapping, uma abordagem que valida 0 modelo extraindo-se um grande nimero de
sub-amostras e estimando modelos para cada uma delas, fornecendo ndo apenas os melhores
coeficientes estimados, mas também sua variabilidade esperada (Hair Jr. et al., 2009). A
reamostragem do bootstrapping é usada para criar conjuntos de dados em que novas medidas de R2
sdo obtidas dentro do modelo. Efetuou-se a analise de bootstrapping gerando N = 500 sub-amostras
diferentes, cada uma com n = 196 observacdes, como recomendado pela literatura (Chin, 2010).

Conforme as estatisticas adotadas, verifica-se que os dois construtos exdgenos ficaram com
valores de t acima de 1,96 (Promocédo = 4,228 e Prevencdo 2,235). Apos avaliacdo das relacdes
existentes no modelo apresentado na Figura 1, segue na Tabela 8 o teste de confirmacao da primeira
hip6tese da pesquisa.

Tabela 8

Valores calculados da relacdo direta

Rela¢do Estrutural R2 t-valor Hipdtese p-valor
Promocdo -> Implementacdo da Estratégia 0,273 4,228 Hla 0,000**
Prevencdo > Implementacdo da Estratégia 0,150 2,235 Hlb 0,026*

Nota: Onde *Significante p<0,05 / **Significante p<0,01.
Fonte: Elaboragdo propria, 2020.

De acordo com os resultados encontrados, conforme exposto na Tabela 8, pode-se analisar a
primeira hipdtese elaborada para esta pesquisa. Ha influéncia estatisticamente positiva do foco
regulatério na implementacdo da estratégia, em que o efeito estatistico do foco de promocao (H1a -
R2=10,273; t = 4,228; p = 0,000**) é maior que o foco de prevencdo (H1b - R2=0,150; t = 2,235; p
=0,026%*), assim ndo se rejeita a H1.

Como previsto na literatura (Spanjol et al., 2011; Yen et al., 2011; Zaal et al., 2015), o efeito
estatistico direto do foco de promocdo é maior que o foco de prevencdo. Higgins (1997) afirma que
metas com foco de promocdo versus foco de prevencdo sdo diferenciadas. E comprovado neste
estudo, em relacdo a implementacdo da estratégia, que individuos com metas de promoc¢do sao
inclinados ao alcance de um objetivo. Para individuos com metas de prevencdo, no entanto, o
incentivo é compativel com a inclinacdo estratégica para evitar incompatibilidade aos objetivos
(Higgins, 1997). Zhao e Thompson (2019) relatam que 0s ganhos e as perdas estdo associados ao
crescimento do volume de negocios e que os gestores orientados para promoc¢do teriam maior
probabilidade de investir. Os resultados mostram que ha correspondéncia do foco regulatério
(promocdo ou prevencao), associado a busca de metas condizentes com seu foco regulatorio
compartilhado (Spanjol et al., 2011).

Apos ter testado e confirmado a primeira hipétese do estudo, parte-se para verificar a segunda
hipdtese formulada. Como explicitado nos procedimentos de analise dos dados, dividiu-se a amostra
pela mediana, com 196 casos, sendo 98 observaces classificadas com baixa folga orcamentéria e 98
observacGes com alta folga orcamentaria.

A fim de testar o efeito moderador da folga orgcamentéria, 0 modelo foi analisado a partir da
técnica de multigrupos em equacdes estruturais. Utiliza-se a analise multigrupos quando o
pesquisador pretende testar o efeito do grupo principal e o efeito da interagdo (Tenenhaus, Mauger &
Guinot, 2010). Os grupos foram classificados conforme a moderacéo de folga orgamentaria, em que
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“0” representa baixa folga e “1” alta folga orcamentaria. Seguem na Tabela 9 os resultados
encontrados na moderacao.

Tabela 9

Valores calculados da relacdo direta moderada pela folga orcamentaria

~ Baixa folga orgamentaria Alta folga orgamentéria
Relacao estrutural
R? t-valor p-valor R2 t-valor p-valor
Promocgdo - Implementagéo 0,338 4,523 0,000** 0,193 1,308 0,191
Prevencdo > Implementacéo 0,166 1,382 0,167 0,248 1,545 0,122

Nota: Onde **Significante p<0,01.
Fonte: Elaboracéo propria, 2020.

Pela Tabela 9, pode-se analisar a segunda hipotese da pesquisa. Ha influéncia estatisticamente
positiva do foco regulatorio na implementacao da estratégia apenas entre as empresas com baixa folga
orcamentaria: H2a — Promocéo (R2 = 0,338; t = 4,523; p = 0,000**) e H2b — prevencao (R2 = 0,166;
t=1,382; p =0,167), assim, rejeita-se parcialmente a H2, conforme previsto na literatura.

Os resultados demonstraram que a influéncia positiva do foco regulatdrio é estatisticamente
significativa no cenario de baixa folga orcamentaria e com gestores com foco em promocéo.
Indiretamente, buscou-se na literatura algumas explicagcbes para a ocorréncia do efeito néo
significativo para prevencdo em baixa folga orcamentaria.

Yang et al. (2009) afirmam que ha relacéo entre a qualidade de informagéo e o desempenho
da inovacéo, cuja relacdo é afetada pelo nivel de folga or¢camentaria. Os autores reforcam que a
qualidade da informacdo influencia positivamente o desempenho da inovacdo sé quando o nivel de
folga orcamentaria € baixo, resultado ndo encontrado quando a folga orcamentaria € alta. Isto explica
0 porgué da relacdo positiva somente para 0s gestores com foco de promogdo em um ambiente de
baixa folga orcamentaria, uma vez que, para atingir suas metas pessoais em recursos financeiros
considerados baixos, tera que promover a implementacdo da estratégia. Individuos com foco em
prevencdo tem a necessidade de seguranca, evitando perdas e erros e a sensibilidade a presenca de
resultados negativos (Higgins, 1997; 1998). -Isto explica o porqué da relacdo néo significativa para
0s gestores preventivos em um cenario de baixa folga orcamentaria.

Conforme previsto na literatura; em cenarios de alta folga orcamentéria pode ocorrer 0 uso
displicente dos recursos financeiros, incentivando os gestores envolvidos a utilizar a folga
orcamentaria na busca de metas pessoais (Singh, 1986; Bromiley, 1991; Tan & Peng, 2003).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Entender a influéncia do foco regulatorio na implementacdo da estratégia possibilita uma
visdo diferenciada nas organizacdes, de modo a compreender se o perfil do gestor € baseado no foco
de promocdo ou prevencdo. Outra reflexdo importante € que para implementar a estratégia
organizacional é preciso ter recursos financeiros disponiveis.

A luz dessas consideracBes, a presente pesquisa buscou verificar a influéncia do foco
regulatorio e o efeito moderador da folga orcamentaria na implementacdo da estratégia. Foram
pesquisadas empresas brasileiras e multinacionais, das quais 0s sujeitos da pesquisa abrangem
gestores (CEO, CFC e outros diretores) que responderam o instrumento de pesquisa.

A maior contribuicdo deste artigo no que compete a implementacdo da estratégia foi a
validagdo das escalas, uma vez que os resultados estatisticos da analise fatorial exploratéria (AFE)
foram satisfatorios (teste Bartlett 2 = 1975,548, p = 0,000; KMO = 0,918; cargas fatoriais acima de
0,50, variancia explicada = 60,676 e alpha de Cronbach = 0,937). Em resumo, a AFE é adequada e
confirma que o construto implementacédo da estratégia € unidimensional.
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Na sequéncia, verificou-se a validade convergente e discriminante, em especifico a validade
convergente, retirou-se do modelo a variavel PM5 (para mim é importante que minhas realizac6es
sejam reconhecidas e valorizados por outras pessoas) e a variavel PV1 (eu prefiro trabalhar sem
receber instrucdes de outras pessoas), por ndo apresentarem validade convergente suficiente. Apds a
retirada das duas métricas, os resultados da variancia média extraida (AVE) foram: 0,515, promocao;
0,454, prevencao e 0,594 para implementacéo da estratégia. Na confiabilidade composta tém-se 0,805
para promocéo; 0,767 para prevencdo e 0,946 para implementacgdo da estratégia. Por fim, os alfas de
Cronbach de 0,675 para promocdo; 0,602 para prevencao e 0,937 para implementacédo da estratégia.
No que tange a validade discriminante, as correlagdes e os quadrados das correlacdes indicaram
validade discriminante valida.

Assim, analisou-se a influéncia do foco regulatorio (prevencao/promog¢édo) na implementacao
da estratégia. Foram confirmadas, com indicacdo de influéncia na implementacdo da estratégia, a
hip6tese Hla (promocdo), com um efeito direto de R2 = 0,273, p = 0,000; e H1b (prevencao), com
efeito direto de R2 = 0,150, p = 0,026.

Na sequéncia, analisou-se o efeito moderador da folga orcamentéaria na relagdo direta entre
foco regulatorio e implementacéo da estratégia. Foi confirmada, com indicacdo de efeito moderador,
a hipdtese H2a (promogéo para baixa folga), com efeito de R? = 0,338, p = 0,000; e ndo confirmada
a H2b (prevencdo para baixa folga), com um R2 = 0,166, p = 0,167. Assim, rejeita-se parcialmente
H2.

Conclui-se, neste estudo, que os focos de promocéo e prevencdo influenciam diretamente a
implementacdo da estratégia, sendo a influéncia do foco promocional maior que o preventivo. Porém,
quando se analisa o efeito moderador da folga orcamentéaria, a implementacédo so € influenciada por
gestores promocionais em um cendrio de baixa folga orcamentéria.

Os resultados da pesquisa contribuem tanto em aspectos teéricos e praticos no que concerne
a influéncia do foco regulatério e o efeito moderador da folga orcamentaria na implementacéo da
estratégia. O perfil do gestor tracado e analise dos recursos financeiros obtidos, auxilia o estrategista
a alavancar a estratégia empresarial.

Recomenda-se que futuras pesquisas confirmem a validade destes construtos apresentados,
tanto na proposta do foco regulatério, quanto da implementacdo da estratégia. Em termos de analise,
podem ser incluidas novas variaveis, principalmente em &mbito comportamental (sugestdo - Malhotra
et al., 2018). Recomenda-se ainda que outras pesquisas facam valida¢des internas mediante estudos
experimentais, a fim de verificar se ha influéncia dessas varidveis em outros contextos
organizacionais.

Na revisdo sisteméatica da literatura encontraram-se alguns estudos que associaram a
influéncia do foco regulatério do individuo com outras teorias organizacionais; esses insights podem
ser utilizados em pesquisas futuras. Destacam-se os estudos de Zhao e Thompson (2019) com a Teoria
do Prospecto; de Lewellyn (2018) com a associacdo da Teoria do Foco Regulatério e Teoria da
Agéncia; e de Roundy et al. (2016) com a relacdo ao Foco Regulatério e Teoria do Alto Escaldo.

Esforcos devem ser concentrados para compreender como 0s determinantes sociocognitivos
influenciam nas mudancas estratégicas, bem como na interacdo entre esses determinantes. O
arcabouco tedrico aqui apresentando representa um avanco na direcdo de explicar por que alguns
gestores de alto escaldo sdo motivados a adotar mudancas estratégicas, enquanto outros parecem
“presos” ao status quo (Roundy et al., 2016).

Por fim, pode-se analisar a folga orcamentaria em situacGes diferentes das que foram
propostas neste artigo. Recomenda-se que os resultados sejam analisados com amostras maiores para
ter pontos de moderacdo mais diversificados. Sugere-se ainda dividir a amostra em quartis, ao inves
da mediana. Esse recorte estatistico vai permitir ter uma visdo mais aprofundada da influéncia
moderadora da folga or¢camentaria com a relacdo direta do foco regulatorio e implementacdo da
estratégia.
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INFLUENCIA DO FOCO REGULATORIO E O EFEITO MODERADOR DA FOLGA ORCAMENTARIA NA

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

APENDICE A - INSTRUMENTO DA PESQUISA

Construtos

Variaveis

Referéncia

Promocédo (PM)
(variavel independente)

Eu geralmente resolvo problemas com criatividade. (PM1)

Eu ndo me incomodo em rever ou verificar as coisas. (PM2)

Eu gosto de fazer as coisas de uma maneira diferente. (PM3)

Eu gosto de experimentar muitas coisas diferentes, e muitas vezes
sou bem sucedido. (PM4)

Para mim é importante que minhas realiza¢cdes sejam reconhecidas
e valorizados por outras pessoas. (PM5)

Fellner,
Holler,
Kirchler e
Schabmann
(2007).

Prevencéo (PV)
(variavel independente)

Eu prefiro trabalhar sem receber instrucdes de outras pessoas. (PV1)

Regras e regulamentos séo (teis e necessarios para mim. (PV2)

Para mim, é muito importante cumprir com as minhas obrigagdes.
(PV3)

Eu sempre tento fazer o meu trabalho sem erros. (PV4)

As vezes eu penso o que as pessoas esperam de mim. (PV5)

Fellner et al.
(2007).

Folga orcamentaria
(FO)
(variavel moderadora)

Suponha que, devido a um desenvolvimento similar, o orcamento
anual do seu departamento seria reduzido em 10%. Quanto seria
afetado o seu trabalho no proximo ano? (FO1)

Nohria e
Gulati, (1996;
1997)

Implementacéo da
estratégia (IE)
(varidvel dependente)

As estratégias sdo formalmente aprovadas em minha organizagéo.
(IE1)

A alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de
minha organizacdo. (IE2)

A alta gestdo claramente comunica a estratégia pretendida para
todos o0s niveis da organizacéo. (IE3)

As acles necessarias para executar a estratégia da minha
organizacéo sdo claramente entendidas. (IE4)

Estdo claras as responsabilidades para executar todos os elementos
que compdem a estratégia de minha organizacao. (I1E5)

Quando existem demandas competindo por recursos (por exemplo
tempo, talento ou dinheiro) em minha organizacdo, séo claras quais
as iniciativas estratégicas tém precedéncia sobre as outras. (IE6)

Existem consequéncias significativas (por exemplo: em termos de
avanco na carreira, remuneracao, reputacdo, etc.) para individuos
que falham na execucédo dos elementos chaves da nossa estratégia.
(IE7)

Existem recompensas substanciais para individuos que executam,
com sucesso, 0s elementos chave da estratégia da minha
organizacéo. (IE8)

Minha organizacdo possui habilidades e capacidades que precisa
para implementar a sua estratégia com sucesso. (1E9)

Minha organizacdo possui processos de alta qualidade e
procedimentos, para monitorar a performance, a fim de garantir que
a organizagdo efetivamente execute a estratégia ao longo do tempo.
(IE10)

Para execucdo eficaz da estratégia em minha organizagéo existem
poucos impedimentos organizacionais (por exemplo: silos
funcionais, fronteiras de unidade de negécios, cultura). (IE11)

Quando a execucdo da estratégia ndo funciona, possuimos
processos claros, para garantir que uma acéo corretiva seja
rapidamente tomada por nés. (IE12)

Mankins e
Steele (2005);
Franke (2015)
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