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RESUMO

A busca por estratégias gerenciais que permitam que a organização alcance melhores resultados tem atraído estudiosos da 
área e gestores interessados nos resultados de suas pesquisas. Tal interesse é decorrente, dentre outros aspectos, da concor-
rência acirrada e de volatilidades do ambiente. A pesquisa objetiva modelar as ações ambidestras e suas dimensões: explora-
ção e explotação, em contraste com desempenho das farmácias de uma rede do Rio Grande do Sul. A pesquisa foi baseada 
na pesquisa quantitativa e descritiva, utilizando o método survey, baseado em questionários fechados aplicados às 612 
farmácias, com uma taxa de retorno de 6,53%, pertencentes à rede FARXV. A análise fatorial confirmatória e a modelagem 
de equações estruturais foram utilizadas para tratar os dados coletados. Foi concluído que o investimento em estratégias 
ambidestras, pelos gestores das empresas, resulta em desempenho correspondente. Embora os resultados da associação 
sejam igualmente positivos, não foi confirmado que as estratégias de exploração e explotação reflitam desempenho. 

Palavras-chave: Ambidestria; exploração; explotação; desempenho.

ABSTRACT

The search for managerial strategies that allow the organization to achieve better results has attracted scholars in the field 
and managers interested in the results of their research. Such interest is due increased competition and volatility of the 
environment. The research aims to model the ambidextrous actions and their dimensions: exploration and exploitation, 
in opposition to the performance of the pharmacy network in Rio Grande do Sul, Brazil. The research was based on the 
quantitative and descriptive research, using the survey method, based on closed questionnaires applied to 612 pharmacies, 
with a rate of return of 6.53%, that belong to FARXV network. The confirmatory factor analysis and structural equation 
modeling were used to process the data collected. It was concluded that the investment in ambidextrous strategies, by the 
companies’ managers, results in corresponding performance. Although the association results are also positive, it was not 
confirmed that the exploration and exploitation strategies result in performance.

Keywords: Ambidexterity; exploration; exploitation; performance.
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1. INTRODUÇÃO 

Diferentes desafios povoam as agendas de es-
tudiosos da temática estratégia, no entanto, a bus-
ca por práticas gerenciais que minimizem as distân-
cias entre as empresas e o seu desempenho parece 
ser um ponto em comum na maioria delas. Tais de-
safios recebem respaldo quando analisadas as in-
certezas promovidas pelo ambiente organizacional, 
seja ele interno ou externo, independentemente do 
tamanho e segmento de atuação da empresa.

Nesse contexto, estudos têm sido desenvol-
vidos visando entender a relação entre as ações 
ambidestras e o desempenho das organizações. 
March (1991), contribuindo com as pesquisas de 
Duncan (1974), grafou que o processo ambides-
tro é alicerçado no balanceamento constante das 
práticas de exploration (exploração) e exploita-
tion (explotação). Anteriormente estas ações ha-
viam sido conceituadas por Duncan (1974) como 
sendo iniciação e implementação, respectiva-
mente. Segundo March (1991) a busca por va-
riação, assunção de riscos, experimentação, cria-
ção, pesquisa de novos produtos/serviços reflete 
as atividades chamadas de exploração. Por outro 
lado, as ações de explotação são aquelas dire-
cionadas à melhoria, escolha, seleção, eficiência 
que são implementadas com foco na atividade 
fim da organização.

Em alguns estudos envolvendo as temáticas 
ambidestria e suas dimensões e desempenho já foi 
comprovado que a primeira  pressupõe desempenho 
organizacional. Como exemplo deste apontamento 
há as pesquisas de Silveira-Martins (2012), Han e 
Celly (2008), Jansen (2005) e He e Wong (2004).

Por outro lado, alguns autores ainda instigam 
novas pesquisas pela dúvida se, e como, a ambi-
destria, exploração e explotação estão associadas 
ao desempenho. Pesquisadores como Silveira-Mar-
tins, Rossetto e Añaña (2014), Raisch et al. (2009), 
Bierly III, Damanpour e Santoro (2009) e Fang, Lee, 
Schilling (2010).

Dessa maneira, objetiva-se com a presente 
pesquisa modelar as estratégias ambidestras, ex-
ploração e explotação com o desempenho das 
organizações da rede de farmácias FARXV do Rio 
Grande do Sul.

O presente estudo justifica-se empiricamente 
ao analisar que as farmácias e drogarias são con-
sideradas os principais veículos de distribuição de 
medicamentos para a população brasileira. O Brasil 
é considerado o quarto mercado de consumo de re-
médios no contexto mundial (FEBRAFAR, 2012). Sob 
outro prisma, apoia-se também na recomendação 
de He e Wong (2004), Gupta, Smith e Shalley (2006) 
e Silveira-Martins, Rossetto e Añaña (2014) de reali-
zação de estudos que ampliem as análises de como 
os gestores melhor formulam as estratégias ambi-
destras, suas dimensões e o resultado alcançado.

Assim, a presente pesquisa é apresentada em 
quatro seções, além desta introdução, que procu-
ram versar e fundamentar a investigação realizada. 
Dessa maneira, na segunda seção contextualizam-
-se os construtos abordados, fundamentando a 
pesquisa em um panorama conceitual. Na terceira 
seção, detalham-se os procedimentos metodológi-
cos abordados e as técnicas empregadas de análise 
dos dados. Em prosseguimento, na quarta seção 
são apresentados os resultados encontrados em 
contraste com as hipóteses propostas para avalia-
ção. Por fim, na última seção são exibidas as prin-
cipais conclusões do estudo, além de projeções de 
possíveis estudos a partir da experiência e resulta-
dos obtidos nesta pesquisa.

2. MARCO TEÓRICO

Esta seção procura contextualizar teorias que 
fundamentam os construtos ambidestria, além de 
suas dimensões: exploração, explotação, e desem-
penho. Ademais, também será apresentado o mo-
delo conceitual com a relação entre estes construtos, 
além das hipóteses que são propostas para avaliação.
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2.1. Ambidestria – Dimensão exploração – 
Dimensão explotação

Para March (1991) a junção, de maneira balan-
ceada, das práticas de exploração e explotação or-
ganizacional gera, por conseguinte, a estratégia da 
ambidestria. O autor destaca que as atividades de 
exploração podem ser definidas como aquelas em 
que o gestor está direcionado a executar movimen-
tos de alteração, assunção de riscos, teste, flexibili-
dade, descobrimento, novos produtos/serviços. Em 
contrapartida, a explotação é caracterizada como 
sendo aquelas práticas resultantes de aprimora-
mento, escolha, produção, eficiência, aplicação e 
realização das ações fins da organização. Não obs-
tante, observa-se que o posicionamento de March 
(1991) é consolidado com a afirmação de que é 
necessária a elaboração de ambos os movimentos 
– exploração e explotação – para a sobrevivência 
organizacional.

Alguns pesquisadores, como Garcia, Calanto-
ne e Levine (2003), ressaltam algumas dificuldades 
encontradas pelos gestores quanto à manutenção 
de estratégias ambidestras, destacando a disponi-
bilidade de recursos, a concorrência exógena e a 
habilidade de adaptação ao ambiente como sen-
do alguns dos obstáculos que devem ser supera-
dos pelos gestores. Estes aspectos interferem no 
desenvolvimento das ações ambidestras, portanto, 
devem ser monitorados pelos gestores ao tomarem 
as decisões. Uma alternativa para sanar essas difi-
culdades é o aumento de ações relacionadas a par-
cerias estratégicas (GRANT; BADEN-FULLER, 2004; 
ROTHAERMEL; DEEDS, 2004). 

Foram identificadas dificuldades internas na 
disponibilidade de recursos para a execução das 
ações de exploração/explotação em algumas em-
presas. Na tentativa de minimizar esses problemas 
as empresas acabam desenvolvendo uma gestão 
inadequada, fazendo que as atividades de explo-
tação e exploração tornem-se mutuamente exclu-
sivas, o que consequentemente leva as empresas a 

optarem por uma das atividades em detrimento da 
outra. Entretanto, para serem consideradas ambi-
destras, as empresas devem identificar estratégias 
que apontem para direções divergentes, além de 
integrar de forma sinérgica os resultados esperados 
dessas atividades (LUBATKIN et al., 2006; OZCAN; 
EISENHARDT, 2009).

As ações exploratórias são desencadeadas 
quando o gestor promove um estilo de gestão 
participativa e flexibilidade estratégica, agregan-
do vantagens competitivas (DIXON; MEYER; DAY, 
2007). Já a aplicação das capacidades e conheci-
mentos – os quais acabam gerando inovações, as-
sim viabilizando a implantação de procedimentos 
que visam o aumento da confiabilidade de proces-
sos e o aumento dos lucros em curto prazo – são 
decorrentes das atividades de explotação (MIROW; 
HÖLZLE; GEMÜNDEN, 2008), as quais também en-
globam ações de eficiência e melhoria dos produ-
tos e processos em desenvolvimento, atendendo 
às necessidades de clientes e mercados (BENNER; 
TUSCHMAN, 2003).

Rothaermel e Alexandre (2009) complemen-
tam relatando que quando a organização conse-
gue atingir altos níveis de capacidade de absorção 
(capacidade de reconhecer, assimilar e aplicar um 
novo conhecimento), os resultados da ambidestria 
são mais eficientes. Porém, o equilíbrio entre as ati-
vidades de explotação e exploração, as quais estão 
relacionadas às inovações de produtos, processos 
ou até mesmo ao âmbito organizacional, não deve 
ser visto como uma simples divisão entre duas ta-
refas, e sim como a excelência na condução das 
mesmas (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009). 

Russo e Vurro (2010) denominaram empresas 
com capacidades ambidestras aquelas que conse-
guem concorrer tanto em mercados maduros – em 
que os custos, eficiência e inovação são funda-
mentais – como em mercados emergentes – em 
que conseguem criar novos produtos e serviços, 
sendo a experimentação, a velocidade e a flexibi-
lidade consideradas cruciais. Os autores salientam 
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também que essas empresas acabam gerando ren-
da através de mudanças revolucionárias e evoluti-
vas, desenvolvendo vantagens competitivas, e con-
sequentemente conseguindo passar por períodos 
de turbulência no mercado.

No entender de Prange e Verdier (2011), a 
ambidestria torna-se uma opção viável, pois permi-
te integrar atividades de exploração e explotação 
com o objetivo de captar recursos e capacidades 
suficientes para a sustentabilidade da empresa no 
mercado vigente, que é considerado cada vez mais 
inconstante.

Procurando analisar, através da literatura, qual 
o papel da ambidestria e do comportamento estra-
tégico em ambientes turbulentos, Kurtz e Varvakis 
(2013) identificaram que existe uma lacuna na li-
teratura quanto à relação da temática ambidestria 
com outros construtos. Não obstante, Parida, Lahti 
e Wincent (2016) destacam que na fase empreen-
dedora da organização deverá ser considerado o 
cuidado sobre o quanto a empresa explora suas 
ações, objetivando ser o mais diferente possível das 
atividades de explotação e com isso o mais eficaz 
possível. Este cenário, segundo os autores, é im-
portante quando as empresas são jovens e expos-
tas a ambientes dinâmicos.

Josephson, Johnson e Mariadoss (2016) enfa-
tizam que a ambidestria pode ser uma capacidade 
potencializadora de performance organizacional 
quando conjecturada com o processo de marke-
ting estratégico, representando, nesta perspectiva, 
uma capacidade dinâmica vital para as empresas. 
Com um posicionamento semelhante, Vaz e Sil-
veira-Martins (2016) identificaram a existência de 
associação positiva entre as capacidades dinâmicas 
mercadológicas e ambidestras e o desempenho 
organizacional.

2.2. Desempenho 

Autores como Toni et al. (2014) destacam que 
uma das questões que mais provoca os pesquisadores 

é a busca por uma resposta verossímil à pergunta: 
por que muitas empresas possuem desempenho su-
perior a outras? De acordo com os autores, uma das 
possíveis respostas pode residir nos modelos men-
tais empregados pelos gestores e suas inter-relações 
com outras dimensões de análise.

Kanter e Brinkerhoff (1981) citam dois enfo-
ques relacionados à avaliação de desempenho 
organizacional, sendo um baseado em resulta-
dos e outro em medidas de processos. Porém, a 
abordagem baseada em resultados é criticada por 
lidar com a complexidade das empresas, sendo 
mais difícil estabelecer as metas a serem atingidas. 
Em relação à abordagem baseada em medidas de 
processos, a abordagem baseada em resultados é 
considerada difícil quanto ao estabelecimento de 
medidas, por conta da complexidade e do relacio-
namento dos fatores referentes aos processos e 
estrutura, que colaboram para o desempenho de 
uma empresa.

Cameron (1986) define o desempenho como 
um construto mais influenciado pelo problema de 
pesquisa do que pelas abordagens teóricas, que 
consequentemente acaba direcionando os pesqui-
sadores a utilizarem indicadores relacionados ao 
seu problema, e não a outros aspectos não mensu-
rados por tais indicadores.

A análise do desempenho pode ajudar na es-
timação de incertezas do ambiente, reduzindo a 
tentativa dos gestores em realizar investimentos 
de capital, principalmente em empresas que atuam 
em ambiente de elevado risco tecnológico e eco-
nômico (CHOW; HADDAD, 1991).

Assim, é extremamente importante a avalia-
ção do desempenho, em especial, quando se fala 
em redes, pois as mesmas são caracterizadas por 
relações de interdependência, então uma forma 
de avaliar a efetividade das estratégias coletivas 
e promover mudanças necessárias para garantir 
a continuidade e sucesso da colaboração é mo-
nitorar os avanços e retrocessos a partir dos in-
dicadores de desempenho (NASSIMBENI, 1998). 
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Dessa forma, a mensuração do desempenho por 
meio de indicadores torna-se ferramenta fun-
damental para ter uma avaliação mais tangível 
do desempenho da empresa, influenciando dire-
tamente nas decisões na gestão organizacional 
(CAVENEHI, 2001).

De acordo com Martin (2002), o desempenho 
organizacional envolve diagnósticos estratégicos, 
levantamento de metas e objetivos, estratégias e 
projetos em desenvolvimento e análise de desem-
penho. A seleção dos indicadores através do diag-
nóstico estratégico dos fatores críticos de sucesso 
é peça-chave para uma boa avaliação, porém a 
forma que é tratada a mensuração do desempe-
nho, assim como a integração dos indicadores e 
ações de melhoria, ainda é precária. Devido a essa 
lacuna, o aumento do interesse por avaliação de 
desempenho é decorrente das mudanças no am-
biente organizacional e das estratégias adotadas 
(MCADAM; BAILIE, 2002).

Pesquisas com empresas associadas a re-
des no Rio Grande do Sul identificaram vanta-
gens decorrentes da cooperação das redes que, 
por consequência, influenciam na avaliação 
de desempenho. São elas: a) ganhos de esca-
la e poder de mercado; b) provisão de soluções 
(campanhas de marketing e treinamentos, por 
exemplo); c) aprendizagem e inovação; d) re-
dução de custos e riscos; e e) relações sociais 
(aumentam a confiança e o capital social, in-
fluenciando positivamente os resultados) (VERS-
CHOORE; BALESTRIN, 2008).

A pesquisa desenvolvida por Valmorbida et 
al. (2012) destaca que a orientação para a ava-
liação do desempenho das organizações dever 
ser conduzida observando três fases distintas: 
(i) identificar o que vai ser avaliado; (ii) como será 
procedida a avaliação; e (iii) como será conduzi-
do o processo de gerenciamento interno. Muna-
retto e Corrêa (2016) identificaram que nos mo-
delos de avaliação de desempenho existe maior 
aderência com os processos contábil, gerencial 

e financeiro, uma vez que o relacionamento ex-
terno (stakeholders), busca de eficácia das ope-
rações (custo) e medidas econômico-financeiras 
justificam o uso dessas modelagens. 

Por outra ótica, Moreira, Torkomian e Soares 
(2016) procuraram identificar a relação entre a es-
tratégia explorativa e o desempenho da empresa. 
Os resultados apontaram que a exploração é pre-
ditiva do desempenho. Com relação a estes resul-
tados, os autores destacam que o uso excessivo 
dessa estratégia pode neutralizar seus benefícios 
de performance.

De qualquer forma, Silveira-Martins, Zonatto 
e Mascarenhas (2016, p. 50) destacam que o de-
sempenho organizacional é abordado de “diferen-
tes aspectos e ângulos, tornando-se um construto 
multifacetado e abrangente”, estimulando cientis-
tas da área de estratégia a desenvolver pesquisas 
que possam orientar os tomadores de decisão so-
bre a melhor rota a ser seguida.

Diante desta contextualização teórica ela-
borou-se o modelo conceitual, vide Figura 1, 
que representa as possíveis relações existentes 
entre os construtos. Nesse sentido, pretende-se 
analisar a relação entre ambidestria e desempe-
nho, exploração e desempenho e explotação e 
desempenho.

Figura 1 – Modelo de relações dos construtos e 
hipóteses

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Diante da fundamentação teórica acerca 
da temática acredita-se, que as estratégias com 
foco na ambidestria possam gerar maior de-
sempenho nas empresas que as assumem efe-
tivamente. Essa constatação é coerente com 
as pesquisas de March (1991), Jansen (2005), 
Smith e Tushman (2005), Yalcinkaya, Calantone 
e Griffith (2007), Han e Celly (2008), Taylor e 
Helfat (2009), Silveira-Martins (2012) e Joseph-
son, Johnson e Mariadoss (2016). Para Kurtz e 
Varvakis (2013) existe carência de estudos que 
considerem a ambidestria, no curto prazo, e seus 
desdobramentos de desempenho no longo pra-
zo. Dessa maneira, emerge a seguinte hipótese 
a ser avaliada: H1: a ambidestria prediz positiva-
mente o desempenho.

Por outro prisma, esta visão não é comparti-
lhada de maneira unânime entre os pesquisadores, 
a exemplo Gupta, Smith e Shalley (2006), Li e Lin 
(2008), Ramachandran (2012) e Berger-Tal et al. 
(2014). De acordo com essa corrente teórica, a am-
bidestria (balanceamento entre exploração e explo-
tação) poderá não ser a única fonte de predição do 
desempenho, podendo ser uma opção juntamente 
com a exploração e explotação, desenvolvida de 
maneira desequilibrada. Tais apontamentos foram 
reconhecidos pela pesquisa de Silveira-Martins, 
Rossetto e Añaña (2014). Assim, com base nessa 
vertente teórica surgem as seguintes hipóteses a 
serem aferidas: H2: a exploração prediz positiva-
mente o desempenho; H3: a explotação prediz po-
sitivamente o desempenho.

3. METODOLOGIA 

Para o pleno desenvolvimento da pesquisa 
foi utilizada abordagem quantitativa, coletando 
dados através da survey. A população estudada 
compreende as farmácias associadas à rede de 
farmácias FARXV (nome fictício, com a intenção 

de preservar a real identidade da rede). A rede 
FARXV, criada em 1999, atualmente é compos-
ta por um universo de 300 proprietários de 612 
farmácias distribuídas em 212 municípios do Rio 
Grande do Sul, sendo considerada uma das maio-
res redes de farmácias do estado. No entanto, 
dentro deste universo, atingiu-se uma amostra, 
por conveniência, de 40 proprietários localizados 
em diversos municípios do estado.

Foi utilizado o instrumento elaborado por 
Jansen (2005) para a avaliação dos construtos 
em estudo (ambidestria, exploração e explota-
ção), respeitando os ajustes semânticos incorpo-
rados por conta do setor em apreciação. Os indi-
cadores referentes à ambidestria (vide descrições 
na Tabela 1) foram identificados de Expr1a a Ex-
pr7a e Expt1a a Expt7a – visto que o construto é 
formado, conforme a teoria, pelo somatório dos 
construtos de exploração e explotação –, sendo 
que os indicadores de exploração foram nome-
ados de Expr1 a Expr7, e os de explotação de 
Expt1 a Expt7. Utilizou-se uma escala variando 
entre 1 e 6, buscando identificar a amplitude das 
práticas de ambidestria, exploração e explotação 
na gestão das organizações. Vale ressaltar que 
o instrumento já foi testado em outras pesqui-
sas como, por exemplo: Jansen, Bosch e Volber-
da (2006) e Jansen et al. (2009), Silveira-Mar-
tins (2012) e Silveira-Martins, Rossetto e Añaña 
(2014), atestando sua validade e consistência.

A pesquisa de Gupta e Govidarajan (1984) 
foi empregada para a mensuração do desempe-
nho das organizações. Os indicadores utilizados 
foram nominados de Des1 a Des6. A estes foi 
associada a escala de notas variando entre 1 e 
6, na qual a avaliação 1 significou desempenho 
mínimo e, por outro lado, a nota 6 máximo de-
sempenho. Avaliações a este instrumento já fo-
ram realizadas em outros estudos (MUNIZ FILHO, 
2011; SILVEIRA-MARTINS, 2012; SILVEIRA-MAR-
TINS; ROSSETTO; AÑAÑA, 2014). Os indicadores 
podem ser observados na Tabela 1.
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Tabela 1 –  Indicadores utilizados em cada construto

CONSTRUTO DIMENSÃO
CÓDIGO DO 

INDICADOR (*)
DESCRIÇÃO DO INDICADOR

AMBIDESTRIA

Exploração

Expr1 A empresa aceita exigências que vão além de produtos e serviços existentes.

Expr2 A empresa cria novos produtos e serviços.

Expr3 A empresa experimenta novos produtos e serviços no mercado local.

Expr4 A empresa comercializa produtos e serviços que são completamente novos.

Expr5 A empresa frequentemente utiliza novas oportunidades em novos mercados.

Expr6 Regularmente a empresa utiliza novos clientes e novos mercados.

Expr7
Regularmente a empresa busca aproximar-se de novos clientes em novos 

mercados.

Explotação

Expt1
A empresa frequentemente melhora o fornecimento de produtos e serviços 

existentes.

Expt2
A empresa regularmente implementa pequenas adaptações de produtos e 

serviços existentes.

Expt3 A empresa introduz melhorias nos produtos e serviços existentes no mercado local.

Expt4 A empresa melhora a eficiência da provisão de produtos e serviços.

Expt5 A empresa aumenta a economia de escala em mercados existentes.

Expt6 A empresa amplia serviços para os clientes existentes.

Expt7
Para a empresa a redução dos custos dos processos internos é um objetivo 

importante.

DESEMPENHO Única

Des1 Lucratividade.

Des2 Crescimento das vendas.

Des3 Sucesso na retenção de novos clientes.

Des4 Faturamento mensal.

Des5 Desempenho geral.

Des6 Avanço de mercado/novos mercados (exportação/novas regiões).

* Consideraram-se os mesmos indicadores para o construto ambidestria, sendo que a diferença foi a inclusão da letra “a” ao 

final do código.

Fonte: Jansen (2005) e Gupta e Govidarajan (1984).

Na intenção de certificar-se do completo enten-
dimento do instrumento, o mesmo foi aplicado pre-
sencialmente junto a proprietários de farmácias no 
município de Pelotas, no Rio Grande Sul. Como não 
houve sugestões de modificações e/ou ajustes, a cole-
ta de dados foi realizada. Para tanto, foram enviados 
e-mails para os gestores solicitando que os mesmos 
respondessem o questionário disponível na platafor-
ma limesurvey. Os questionários foram respondidos 

pelos tomadores de decisões dos empreendimentos 
(proprietários e/ou gestores responsáveis). 

O software Mplus v. 7 foi utilizado para ope-
racionalizar o tratamento e análise dos dados. Em 
um primeiro momento realizou-se a análise fato-
rial confirmatória – AFC, buscando identificar o 
melhor fit dos dados de cada construto. Este pro-
cedimento, de acordo com Hair Jr. et al. (2009), 
busca verificar se as variáveis medem efetivamente 
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o construto, comparando a teoria com os vários 
indicadores e objeto de pesquisa.

Na sequência, realizou-se o modelo de equa-
ções estruturais. No entender de Hair Jr. et al. 
(2009), o modelo representa as inter-relações dos 

indicadores e construtos. A partir da análise do 
modelo é possível suportar, ou não, as hipóteses e 
realizar conclusões. Para avaliar a validade do mo-
delo foram utilizados os indicadores demonstrados 
no Quadro 1, 

Quadro 1 – Índices fit 

ÍNDICE DESCRIÇÃO VALORES ESPERADOS

X² qui-quadrado

X² / df qui-quadrado dividido por graus de liberdade < 3

P p-valor > 0,05

CFI índice de ajuste comparativo > 0,900

TLI índice de Tucker Lewis > 0,900

RMSEA erro quadrático médio de aproximação < 0,10

Fonte: Hair Jr. et al. (2009).

Optou-se pela utilização do estimador WLSMV, 
valendo-se dos parâmetros mínimos quadrados 
ponderados. Na Figura 2 é apresentado o modelo 

de equações estruturais, seguindo os procedimen-
tos de elaboração legitimados por Silveira-Martins, 
Rossetto e Añaña (2014).

Figura 2 – Modelo de equações estruturais

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Ressalta-se que a construção do modelo de 
equações estruturais considerou o posicionamento 
congruente com a teoria seminal (MARCH, 1991; 
JANSEN, 2005; YALCINKAYA; CALANTONE; GRIF-
FITH, 2007; HAN; CELLY, 2008; SU; TSANG; PENG, 
2009; SILVEIRA-MARTINS, 2012; VAZ; SILVEIRA-
-MARTINS, 2016), no qual as dimensões explora-
ção e explotação, desde que balanceadas, somam-
-se formando o construto ambidestria (visto como 
unidimensional). A verificação de balanceamento 
será apresentada na seção análise dos dados.

Por outro prisma o modelo considerou ainda 
a corrente alternativa (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 
2006; LI; LIN, 2008; LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 
2011; RAMACHANDRAN, 2012; SILVEIRA-MAR-
TINS; ROSSETTO; AÑAÑA, 2014; BERGER-TAL et 
al., 2014), que diverge do posicionamento semi-
nal, indicando que a exploração ou explotação, 
de forma independente (multidimensional), pode 
gerar desempenho nas organizações em função 
da limitação de recursos. Logo, o modelo consi-
derou a ambidestria como um modelo complexo 
formado pela junção das dimensões exploração 
e explotação, além de considerar estas, também 

de forma independente e, assim, estar em har-
monia com as correntes teóricas e o objetivo da 
presente pesquisa.

4. RESULTADOS

A teoria e as pesquisas que sustentam o con-
ceito da ambidestria – a exemplo de March (1991) 
e diversas outras pesquisas, a exemplo de Jansen 
(2005), Yalcinkaya, Calantone e Griffith (2007), 
Han e Celly (2008), Su, Tsang e Peng (2009), Sil-
veira-Martins (2012) e Silveira-Martins, Rossetto e 
Añaña (2014) – preconizam que a mesma é reflexo 
do equilíbrio entre as práticas de exploração e ex-
plotação nas organizações. O Gráfico 1 apresenta 
a dispersão entre os resultados encontrados. 

Tendo em vista que não foram encontradas 
informações nos estudos seminais sobre o que é 
considerado equilíbrio entre as ações, entende-se 
que as mesmas possuem pouca dispersão entre 
si, sendo possível desenvolver o trabalho afirman-
do que existem práticas ambidestras na rede de 
farmácias FARXV.

	 	 Gráfico	1	– Dispersão dados exploração e explotação

  Fonte: Elaborado pelos autores.

Prosseguindo a análise dos dados e amparan-
do-se nos apontamentos realizados na seção me-
todologia, procedeu-se a verificação dos índices da 
análise fatorial confirmatória do construto ambi-
destria. Dessa maneira, no modelo inicial, chama-
do de original, observou-se que a relação entre o 
qui-quadrado e os graus de liberdade (X²/df) resul-
tou no valor de 1,40, ficando abaixo de 3, valor 
do máximo admitido para um bom ajuste neste 

indicador. Ademais, o modelo apresentou-se de 
maneira significativa (p=0,01 < α=0,05).

Os valores de CFI (0,960) e TLI (0,952) apre-
sentaram-se acima do mínimo esperado (>0,900). 
Em relação ao valor de RMSEA (0,10) verificou-se 
que o mesmo ficou no limite máximo aceitável 
(<0,10). Embora o ajuste do modelo de original te-
nha apresentado valores aceitáveis, identificou-se 
que as variáveis Expr3a (-0,163), Expt1a (0,423) 
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e Expt7a (0,462) apresentaram os menores coe-
ficientes, instigando a elaboração de um modelo 
eletivo desconsiderando estas variáveis.

Dessa maneira, no modelo eletivo, identificou-
-se o valor de X²/df (16,20) superior ao valor máxi-
mo esperado (<3), embora o modelo tenha apre-
sentado-se significativo (p=0,00 < α=0,05). Com 

relação aos índices de CFI (0,966) e TLI (0,957), 
estes se apresentaram acima do mínimo esperado 
(>0,900). Já o RMSEA (0,12) ultrapassou o limite 
máximo esperado (<0,10). Diante destes resulta-
dos, em especial X²/df e RMSEA, optou-se pela ma-
nutenção do modelo de original em face ao eleti-
vo. Os índices podem ser visualizados no Quadro 2.

Quadro 2 – Índices fit AFCambidestria

ÍNDICE
MODELO
ORIGINAL

MODELO
ELETIVO

VALORES
ESPERADOS

ESTIMADOR

X² 108,336 (df=77) 891,483 (df=55)

WLSMV

X² / df 1,40 16,20 < 3

P 0,01 0,00 > 0,05

CFI 0,960 0,966 > 0,900

TLI 0,952 0,957 > 0,900

RMSEA 0,10 0,12 < 0,10

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relação aos índices do construto explora-
ção, visualizou-se que o X²/df (1,64) apresentou-
-se abaixo do valor máximo admitido (<3), sendo 
significativo (p=0,05 = α=0,05). O CFI (0,980) e o 
TLI (0,970) refletiram resultados acima do valor mí-
nimo esperado (>0,900). Já o RMSEA (0,127) ficou 
acima do valor máximo almejado (<0,10). Além dos 
resultados do RMSEA, verificou-se que a variável 
Expr3 (-0,164) também apresentou coeficiente que 
estimulou o desenvolvimento de um modelo ele-
tivo com a sua exclusão. Após este procedimento 

verificou-se que o valor de X²/df (1,95) aumentou, 
mas permaneceu dentro do parâmetro (<3), sendo 
significativo (p=0,04 < α=0,05). 

Os valores de CFI (0,982) aumentaram 0,002, 
enquanto o valor TLI (0,970) permaneceu o mesmo. 
Ambos acima do mínimo esperado (>0,900). Em con-
trapartida, o valor de RMSEA (0,155) ficou ainda mais 
distante do valor máximo esperado (0,10). Tendo em 
vista o ajuste em todos os índices, com exceção do 
RMSEA, optou-se pela manutenção do modelo de 
original. Tais índices estão identificados no Quadro 3.

Quadro 3 – Índices fit AFCexploração

ÍNDICE
MODELO
ORIGINAL

MODELO
ELETIVO

VALORES
ESPERADOS

ESTIMADOR

X² 23,075 (df=14) 17,597 (df=9)

WLSMV

X² / df 1,64 1,95 < 3

P 0,05 0,04 > 0,05

CFI 0,980 0,982 > 0,900

TLI 0,970 0,970 > 0,900

RMSEA 0,12 0,15 < 0,10

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Após o tratamento dos dados referentes ao 
construto explotação, observou-se que o valor do 
X²/df (1,26) está abaixo do valor máximo admi-
tido (<3), no entanto não é significativo (p=0,22 
= α=0,05). Já o CFI (0,982 > 0,900), TLI (0,972 > 
0,900) e RMSEA (0,08 < 0,10) apresentaram índices 
em conformidade com os valores esperados.

Tendo em vista a falta de significância do modelo, 
procurou-se desenvolver um modelo eletivo de aná-
lise fatorial confirmatória para o construto explota-
ção. Dessa maneira foram excluídas as variáveis Expt1 
(0,390) e Expt7 (0,462) levando em consideração que 
seus coeficientes estavam abaixo dos demais. Feito 

este procedimento, observou-se que o valor de X²/
df aumentou para 1,50, enquanto o p-value baixou 
para 0,18, no entanto, o modelo ainda continuou 
sem significância. O CFI (0,989) e o TLI (0,978) au-
mentaram seus valores. Já o valor de RMSEA (0,11) 
aumentou acima do valor máximo esperado.

Por conta do estimador utilizado (WLSMV) o siste-
ma MPlus destaca, após as operações, que o valor do 
qui-quadrado poderá estar desacertado. Consideran-
do este apontamento do sistema, bem como os valo-
res dos demais indicadores, optou-se pela manutenção 
do modelo de original para o construto explotação. Os 
indicadores podem ser identificados no Quadro 4.

Quadro 4 – Índices fit AFCexplotação

ÍNDICE
MODELO
ORIGINAL

MODELO
ELETIVO

VALORES
ESPERADOS

ESTIMADOR

X² 17,695 (df=14) 7,522 (df=5)

WLSMV

X² / df 1,26 1,50 < 3

P 0,22 0,18 > 0,05

CFI 0,982 0,989 > 0,900

TLI 0,972 0,978 > 0,900

RMSEA 0,08 0,11 < 0,10

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com relação ao construto desempenho, 
identificou-se que o X²/df apresentou o valor de 
0,48, portanto inferior ao valor máximo esperado 
(< 3). Todavia, o modelo não apresentou signifi-
cância (p=0,88 > α=0,05). Com relação ao CFI 
(1,000), TLI (1,000) e RMSEA (0,00) estes indi-
cadores apresentaram-se adequados aos valores 

esperados. Considerando que existe uma limita-
ção do estimador/sistema quando do cálculo do 
X²/df, conforme já mencionado quando aborda-
do o construto explotação, além da adequação 
dos demais índices, optou-se pela utilização do 
modelo de original no construto desempenho, 
conforme Quadro 5.

Quadro 5 – Índices fit AFCdesempenho

ÍNDICE
MODELO DE

ORIGINAL
MODELO
ELETIVO

VALORES
ESPERADOS

ESTIMADOR

X² 4,321 (df=9) -

WLSMV

X² / df 0,48 - < 3

P 0,88 - > 0,05

CFI 1,000 - > 0,900

TLI 1,000 - > 0,900

RMSEA 0,00 - < 0,10

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Após a realização da análise fatorial confirma-
tória dos construtos ambidestria, exploração, ex-
plotação e desempenho realizou-se a mensuração 
dos índices de ajustes do modelo estruturado. O 
modelo de original apresentou um X²/df (1,35 < 
3), porém não apresentou significância estatística 
(p=0,00 < α=0,05). Verificou-se também, que o va-
lor de CFI (0,963), TLI (0,960) e o RMSEA (0,094) 
encontram-se em conformidade com os valores es-
perados para estes índices. Diante deste resultado 
e objetivando um melhor ajuste do modelo pro-
curou-se observar os valores dos coeficientes das 
variáveis. Após esta análise, identificou-se que as 
variáveis Amb3 e Expr3 apresentaram os menores 
valores, -0,265 e -0,227, respectivamente. Diante 

deste cenário, procurou-se desenvolver um modelo 
eletivo desconsiderando estas variáveis.

Os resultados identificados no novo modelo 
apontam um X²/df (1,36 < 3), superior ao valor 
do modelo de original, no entanto, ainda sem sig-
nificância (p=0,00 < α=0,05). Por outro lado, os 
valores de CFI (0,967) e TLI (0,964) apresentaram 
melhores ajustes em relação ao modelo inicial. Em-
bora o valor do RMSEA (0,096) tenha se elevado 
em 0,002, o índice ainda se apresenta abaixo do 
valor máximo esperado (<0,10). Diante deste con-
texto, de melhor ajuste do CFI e TLI, optou-se pela 
utilização do modelo eletivo. Os resultados refe-
rentes a ambos os modelos podem ser observados 
no Quadro 6.

Quadro 6 – Índices do modelo final

ÍNDICE
MODELO
ORIGINAL

MODELO
ELETIVO

VALORES
ESPERADOS

ESTIMADOR

X² 706,152 (df=521) 625,105 (df=458)

WLSMV

X² / df 1,35 1,36 < 3

P 0,00 0,00 > 0,05

CFI 0,963 0,967 > 0,900

TLI 0,960 0,964 > 0,900

RMSEA 0,094 0,096 < 0,10

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para identificar o poder convergente do mode-
lo, foi desenvolvida uma estrutura com as cargas 
fatoriais padronizadas de cada um dos indicadores. 
Esta estrutura pode ser observada na Figura 3.

Perante os resultados apresentados, observa-se 
que a primeira hipótese (H1) manifestada, que de-
clara que a ambidestria prediz positivamente o de-
sempenho, foi confirmada. Os resultados abalizam 
que a ambidestria tem relação positiva, (0,353), 
com o desempenho, sendo este resultado estatisti-
camente significante (p=0,00 < α=0,05). Nesse sen-
tido, os resultados afiançam que quanto maior for o 
investimento em ações ambidestras, por parte dos 
gestores da rede de farmácias FARXV, proporcional-
mente maior será o desempenho das farmácias.

Em estudo com objetivos similares, entretanto 
com objetos de pesquisa diferentes (vinícolas bra-
sileiras), Silveira-Martins, Rossetto e Añaña (2014) 
encontraram resultados parcialmente análogos. 
Em sua pesquisa, os autores, identificaram a exis-
tência de correlação positiva, e significante, entre 
ambidestria, a dimensão exploração e a dimensão 
explotação com o desempenho.

Os resultados encontrados na pesquisa pare-
cem consistentes com a configuração organiza-
cional de empresas conectadas em rede, nas quais 
existe uma visão compartilhada das práticas orga-
nizacionais. De acordo com Wang e Rafiq (2009), 
uma maneira de configurar uma organização am-
bidestra é incutir a diversidade organizacional e a 
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Figura 3 – Modelo de equações estruturais identificando os coeficientes

Fonte: Elaborado pelos autores.

visão compartilhada de forma sequencial nas di-
ferentes unidades de negócio da organização 
(WANG; RAFIQ, 2009), além do exercício de sim-
biose entre os facilitadores culturais e estruturais 
(PRIETO; REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO, 2009). 

A confirmação da H1 parece refletir o que 
pensam Andriopoulos e Lewis (2009) quando 
afirmam que o equilíbrio entre as atividades de 
explotação e exploração, as quais estão relacio-
nadas às inovações de produtos, processos ou até 
mesmo ao âmbito organizacional, não devem ser 
vistas como uma simples divisão entre duas ta-
refas, e sim como a excelência na condução das 
mesmas (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009). Este 
posicionamento é amparado pelos ensinamentos 
seminais de March (1991).

Ademais, os achados de que a ambidestria 
possui relação direta com o desempenho das em-
presas formadoras da rede de farmácias FARXV 

apontam um caminho de vantagem competitiva. 
Lavie, Stettner e Tuschman (2010) corroboram este 
posicionamento afirmando que a ambidestria re-
flete uma configuração organizacional que permi-
te que as atividades de explotação e exploração 
sejam fortemente conduzidas a fim de possibilitar 
a conquista de vantagens competitivas por parte 
das empresas. Em complemento Prange e Verdier 
(2011) destacam que a ambidestria é uma opção 
viável, pois permite integrar atividades de explora-
ção e explotação com o objetivo de captar recursos 
e capacidades suficientes para a sustentabilidade 
da empresa no mercado vigente, que é considera-
do cada vez mais inconstante.

Quando analisados os dados em função da se-
gunda hipótese (H2), a qual afirma que a explora-
ção prediz positivamente o desempenho, pode-se 
identificar que a mesma possui relação, (0,132), 
no entanto, não é possível concluir que a mesma 
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é antecessora do desempenho, uma vez que os 
resultados não possuem significância estatística 
(p=0,61 > α=0,05). 

Com relação à terceira hipótese (H3), que 
preconiza que a explotação prediz positivamen-
te o desempenho, foi possível verificar que existe 
relação positiva entre a explotação e o desem-
penho, apresentando um coeficiente de 0,261. 
Todavia, da mesma maneira que a H2, não é pos-
sível a confirmação dessa hipótese, uma vez que 
não foi identificado significância nos resultados 
(p=0,26 > α=0,05).

Mesmo não sendo possível confirmar os resul-
tados relacionados às hipóteses H2 e H3, destaca-
-se, conforme Benner e Tuschman (2003), a impor-
tância, mesmo com os desafios existentes para a 
gestão, das atividades de explotação e exploração, 
pois embora com finalidades distintas, as mesmas 
se complementam.

Com o intuito de exibir de maneira compilada 
os resultados encontrados, no Quadro 7, são apre-
sentadas as hipóteses, os coeficientes padroniza-
dos, o nível de significância, a forma de associação, 
além do resultado final.

Quadro 7 – Resumo dos testes de hipóteses

HIPÓTESE COEFICIENTE P ASSOCIAÇÃO RESULTADO

H1 0,353 0,000 Positiva Confirmada

H2 0,132 0,610 Positiva Não Confirmada

H3 0,261 0,260 Positiva Não Confirmada

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base no arcabouço teórico, procedimen-
tos metodológicos, tratamento dos dados e sua 
análise, serão apresentadas as considerações finais 
e a agenda de pesquisa para futuros trabalhos.

5. CONCLUSÃO

Com a intenção de cooperar com os gesto-
res na busca pela sustentabilidade da organiza-
ção, diante das ameaças impostas pelo ambiente 
interno e externo, a presente pesquisa objetivou 
modelar as estratégias ambidestras, exploração e 
explotação, de maneiras unidimensional e multidi-
mensional, com o desempenho das organizações 
da rede de farmácias FARXV, do Rio Grande do Sul.

Após a análise dos dados é possível concluir que 
as estratégias que privilegiam igualmente a explora-
ção e explotação, entendidas como sendo ambides-
tras, possuem relação positiva e significativa com o 
desempenho. Em que pese afirmar que o investi-
mento realizado nas estratégias ambidestras das 

farmácias pertencentes à rede FARXV, do Rio Grande 
do Sul, irá repercutir diretamente sobre a performan-
ce das mesmas. Assim, estes achados apresentam-se 
congruentes com o pensamento do autor seminal da 
teoria – March (1991) – e seus partidários, a exemplo 
de: Jansen (2005), Yalcinkaya, Calantone e Griffith 
(2007), Han e Celly (2008), Su, Tsang e Peng (2009), 
Silveira-Martins (2012) e Vaz e Silveira-Martins (2016).

Em complemento, observou-se que a explora-
ção e explotação também possuem relação positi-
va com o desempenho. No entanto, não é possível 
afirmar que o investimento nestas estratégias irá 
influenciar o desempenho, uma vez que não hou-
ve significância estatística nos resultados. Dessa 
forma, não é possível apresentar algum posiciona-
mento a respeito da corrente teórica que questiona 
a necessidade de balanceamento e concomitância 
das ações de exploração e explotação defendida 
por Gupta, Smith e Shalley (2006), Li e Lin (2008), 
Lavie, Kang e Rosenkopf (2011), Ramachandran 
(2012), Silveira-Martins, Rossetto e Añaña (2014) e 
Berger-Tal et al. (2014), entre outros.
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Ademais, quando contrastados os resultados 
encontrados em pesquisas com objetivo similar 
(SILVEIRA-MARTINS; ROSSETTO; AÑAÑA, 2014), 
embora com objetos diferentes, verifica-se que os 
resultados são parcialmente homogêneos, visto 
que se identificou associação positiva e significante 
entre a ambidestria e o desempenho das organiza-
ções. Todavia, o estudo de Silveira-Martins, Rosseto 
e Añaña (2014) identificou a mesma lógica com a 
exploração e explotação, algo que não foi possível 
confirmar na atual pesquisa. Como contribuição 
para as agendas de pesquisa, sugere-se que seja 
ampliada a base de dados da mesma rede, visando 
verificar se os resultados encontrados nesta pesqui-
sa se confirmarão. Ainda, recomenda-se que ou-
tras redes de farmácias sejam pesquisas e os dados 
cruzados com os presentes. 

Instiga-se, também, a análise dos resultados 
aqui encontrados em contraste com outros cons-
trutos como, por exemplo, capacidades mercado-
lógicas, gerenciais, tecnológicas, capacidade de 

resiliência, objetivando verificar qual estratégia me-
lhor se relaciona com o desempenho. Igualmente, 
a inclusão de indicadores de incerteza ambiental, 
como mediadores ou moderadores, também é re-
comendável. Ademais, recomenda-se analisar o 
presente modelo de equações estruturais conside-
rando as dimensões exploração e explotação como 
sendo construtos de segunda ordem, e assim com-
parar com os resultados aqui encontrados. 

Acredita-se que foi possível demonstrar nes-
ta pesquisa resultados que apoiam as tomadas de 
decisões dos gestores, em especial de farmácias, 
além de contribuir com novos prismas sobre a 
temática ambidestria e suas dimensões. Todavia, 
registra-se que os resultados aqui encontrados de-
vem ser adotados com a devida parcimônia, uma 
vez que alguns índices no modelo final ficaram 
abaixo dos mínimos esperados, o que, provavel-
mente, deve-se à restrição imposta pelo tamanho 
da amostra, mas que mesmo assim corroboram a 
viabilidade do estudo.
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