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Recebido: Objetivo: O caso de ensino sobre a Drogaria Araujo, maior rede farmacéutica em Minas Gerais e a sétima maior
10 Nov,, 2024 do Brasil, visa explorar os desafios enfrentados por uma empresa familiar centenaria em um ambiente de mercado

. altamente dinamico e competitivo, destacando a necessidade de equilibrar inovagdo e tradi¢cdo. O caso busca apri-
— morar a compreensdo dos alunos sobre como as empresas familiares podem navegar na mudanca organizacional
22Jul, 2025 sem perder sua identidade cultural, enfocando a relevancia da inovagdo e da gestdo estratégica. Método: O caso
Disponivel online: de ensino é resultado de uma pesquisa qualitativa de estudo de caso Unico, com oito entrevistas em profundi-
22 Set. 2025 dade, um grupo focal, observagdo direta e material documental e institucional cedidos pela empresa, além de

consultas a websites. Principais Resultados: Ao estudar e explorar o caso, por meio dos dilemas enfrentados pela
organizagdo, os alunos podem aplicar teorias de gestdo e estratégias de inovagdo ao mundo real, permitindo que
considerem as complexidades envolvidas no dificil equilibrio entre tradi¢do e inovagdo, assim como na manuten-
¢do da longevidade empresarial diante das transformacdes do mercado. Relevancia / Originalidade: O caso de

Sistema de revisdo
“Double Blind

Review” ensino traz temas importantes e informagdes relevantes que permitem aos professores explicar os conceitos em

sala de aula, ajudando os alunos a aplicar teorias de gestdo e inovacgdo a situagdes reais. Contribuicdes Tedricas
Editora-chefe: / Metodolégicas: As contribuicdes tedricas abrangem a discussado do equilibrio entre inovagédo e tradigdo em em-
Priscila Rezende presas familiares. Metodologicamente, oferece um caso de ensino interdisciplinar articulando gestdo de pessoas
da Costa e inovacgdo, ampliando as possibilidades pedagdgicas.

Palavras-chave: Inovacdo, Cultura Organizacional, Caso de Ensino.

THE CHALLENGES OF DRUG MART ARAUJO TO INNOVATE:
A REAL TEACHING CASE ON CULTURE AND INNOVATION

ARTICLE DETAILS ABSTRACT

Received: Objective: The teaching case on Drug Mart Araujo, the largest pharmacy chain in the state of Minas Gerais and

Nov. 10, 2024 the seventh largest in Brazil, aims to explore the challenges faced by a family-owned business, with a century of

A ted history operating in a highly dynamic and competitive market. It emphasizes the need to balance innovation with
ccepted:

tradition. The case aims to enhance students’ understanding of how family businesses can navigate organizational
change while maintaining their cultural identity, highlighting the importance of innovation and strategic mana-
Available online: gement. Method: This teaching case is based on qualitative single-case research, which included eight in-depth
Sep. 22, 2025 interviews, a focus group, direct observation, and a review of documents and institutional materials provided by
the company, as well as website analysis. Key Findings: By studying and analyzing the case through the dilemmas
faced by the organization, students can apply management theories and innovation strategies to real-world situ-
ations, helping them understand the complexities of balancing tradition and innovation and maintaining business
longevity amid market changes. Relevance/Originality: The case enables professors to explain key concepts and
helps students apply management and innovation theories to practical scenarios. Theoretical/Methodological
Contributions: The theoretical contributions include discussions on balancing innovation and tradition in family
businesses. Methodologically, it offers an interdisciplinary teaching case that links people management and inno-
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INTRODUGCAO

A capacidade de equilibrar tradicdo e inovacgao re-
presenta um desafio central para empresas familiares
longevas, particularmente em ambientes dindmicos e
altamente competitivos. Esse caso aborda esse dilema
na rede de farmacias Drogaria Araujo, destacando sua
histéria centenaria e relevancia econdmica em Minas
Gerais. A empresa enfrenta o desafio de manter viva
sua tradicdo familiar e cultural enquanto busca inova-
¢des continuas para sustentar seu crescimento futuro.

Os principais temas explorados incluem a influéncia
da cultura organizacional nos processos de inovacao, a
dindmica especifica da gestdo familiar e a necessidade
de desenvolver praticas de lideranca que promovam
maior autonomia gerencial e abertura a inovagdo radi-
cal. O caso de ensino visa estimular a capacidade analiti-
ca e critica dos alunos, preparando-os para propor estra-
tégias eficazes diante dos desafios atuais do mercado.

A Drogaria Araujo, consolidada no setor farma-
céutico desde sua fundacdo, em 1906, em Belo Hori-
zonte, como Pharmacia Mineira por Abelardo Alvim,
e mais tarde adquirida por Modesto Araujo, perdura
através dos tempos como um emblema de gestdo fa-
miliar. Agora sob o leme da terceira gera¢do dos Arau-
jo, a empresa é um testemunho de como a inovacdo
constante e a cultura organizacional robusta sdo pila-
res de sua trajetdria centenaria.

Em territério nacional, a Drogaria Araujo notabi-
liza-se no pantedo das redes de drogarias, figurando
com proeminéncia no ranking da Associacdo Brasilei-
ra de Redes de Farmdcias e Drogarias (Abrafarma).
Ndo so é a vanguarda em Minas Gerais, mas também
se destaca como a sexta em faturamento e a sétima
em quantidade de lojas no pals, evidenciando sua
destreza em otimizar a lucratividade por unidade.

Por anos, a liderancga foi habilmente orquestrada
pela familia, observando-se um meticuloso plane-
jamento de sucessdo. Modesto Carvalho de Araujo,
com percepgao visiondria, manteve uma colabora-
¢do ativa com seu descendente Anténio Martins até
1942. Desde entdo, Antonio avancou para a linha de
frente, liderando com Modesto a companhia e vigor
renovado até seu falecimento, em 1979.

Nas décadas subsequentes, Eduardo Araujo e
Modesto Carvalho de Aradjo Neto, neto e bisneto do
fundador, respectivamente, sucederam a presidéncia
com sagacidade. Mesmo apds o subito falecimento

de Eduardo em 2004, a empresa ndo vacilou. Modes-
to Neto ascendeu como presidente e persistiu na ex-
pansdo do legado familiar, incorporando as estruturas
gerenciais as geragles subsequentes, preparadas e
educadas segundo os preceitos e habilidades especi-
ficos a visdo estratégica da empresa.

Nos ultimos anos, Modesto Neto envolveu uma
de suas filhas e dois sobrinhos na gestdo da empresa,
seguindo um processo educativo de desenvolvimento
alinhado as suas habilidades individuais. Esse modelo
de gestdo sucessiva visa garantir a continuidade e a
longevidade dos negdcios da organizacdo, preparan-
do o terreno para a transicdo de lideranca de forma
tranquila e estavel.

Em 2024, a Drogaria Araujo celebrou 118 anos de
atuacdo, projetando um faturamento de RS 4,4 bi-
IhGes, representando crescimento de 17% em relacdo
ao ano anterior. A empresa destinou RS 150 milhdes
para um plano estratégico de expansdo, que inclui a
abertura de lojas, revitalizacdo de unidades existen-
tes e fortalecimento dos canais digitais. Atualmente,
a rede conta com mais de 240 lojas na regido metro-
politana de Belo Horizonte e aproxima-se de 340 fi-
liais distribuidas por mais de 60 municipios mineiros.

A lideranca da Drogaria Araujo permanece nas maos
da familia fundadora, com Modesto Araujo Neto na pre-
sidéncia e a participacdo ativa de membros da quarta
geracao, como Silvia Araudjo. Essa continuidade familiar
tem sido fundamental para a manutengao dos valores e
da cultura organizacional que caracterizam a empresa.

Orgulhosamente exibida na sala de espera da dire-
toria, a missdo da Drogaria Araujo evidencia seu com-
promisso em ultrapassar as expectativas dos clientes,
valorizar os acionistas e cuidar do bem-estar dos co-
laboradores e da sociedade (Figura 1). Esse mantra é
repetido nas palestras internas, quando os lideres en-
fatizam a importancia da responsabilidade social, da
rentabilidade e da expansdo. Essa filosofia manifesta-
-se em iniciativas como a ampliacdo dos servicos far-
macéuticos personalizados, que incluem check-ups,
vacinas e testes rdpidos, consolidando a empresa
como um centro de salde. A Figura 1 resume a base
filosofica e cultural da organizacgdo, a qual garante sua
longevidade e orienta suas praticas operacionais res-
saltando a importancia da cultura como fundamento
da experiéncia do cliente e da identidade corporativa.

A cultura organizacional da Drogaria Araujo, que
equilibra tradicdo e inovagdo, é evidenciada por prati-
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Figura 1. Missdo e cultura da Drogaria Araujo.

cas detalhadas a seguir neste caso de ensino, como a
filosofia de “resolver logo”, a gestdo mineira e a atencdo
aos detalhes. Esses elementos tém sido cruciais para a
empresa manter sua relevancia no mercado e continu-
ar a crescer de forma sustentavel. Este caso de ensino
também ilustra amplamente como uma gestao familiar
profissionalizada consegue conciliar tradi¢do e inovacdo.

1. A FILOSOFIA DE “RESOLVER LOGO”

Na esfera do atendimento, a empresa adota uma
politica de “resolver logo” ndo como um simples lema,
mas como uma cultura de encantamento e fidelizac3o.
A filosofia de gestdao preza pela resolugdo proativa de
problemas, desde o vendedor até a geréncia, perme-
ando todas as camadas do organograma.

Quando um cliente expressa insatisfacdo em re-
lacdo ao servico prestado pela empresa, essa situa-
¢do apresenta-se como uma janela de oportunidade
para a organizacdo garantir a fidelizacdo do cliente,
encantd-lo e reforcar o compromisso de atender as
suas necessidades, demonstrando que a empresa se
preocupa genuinamente com ele e esta firmemente
empenhada em resolver quaisquer problemas iden-
tificados. Conforme as palavras do presidente, a es-
séncia do negdcio reside em proporcionar uma expe-
riéncia encantadora que leve o cliente a se despedir
contente e plenamente satisfeito.

Essa abordagem, alinhada com a exceléncia no
atendimento ao cliente, é corroborada pelo gerente
de marketing, que enfatizou os valores fundamentais

da empresa, destacando o enfoque primordial no
cliente, aimportancia de prestar um servico exemplar
e a prontiddo em solucionar qualquer questdo que
surja. Ele ainda considera que a cultura organizacio-
nal promove uma abordagem proativa na resolugdo
de problemas, atribuindo a responsabilidade inicial
ao vendedor, seguida pelo gerente e, posteriormen-
te, pelo gestor, com a premissa de que a resolucdo é
imperativa em todas as interagdes.

Por sua vez, o diretor-superintendente ressaltou a
relevancia do produto disponibilizado para o cliente, vi-
sando garantir ndo apenas sua satisfacdo, mas também
seu encantamento ao assegurar uma oferta de medica-
mentos ou produtos de conveniéncia que atendam pre-
cisamente as suas necessidades. Um olhar retrospec-
tivo revela uma tradicdo enraizada no atendimento ao
cliente, conforme compartilhado por um dos colabora-
dores mais antigos, que destacou a valorizacdo da igual-
dade e do respeito no tratamento de todos os clientes,
independentemente de sua origem ou posi¢ao social.

A politica de “resolver logo” é uma pratica geren-
cial central na Drogaria Araujo, que prioriza a reso-
lucdo rapida e eficaz de problemas com foco na sa-
tisfacdo do cliente. Essa filosofia é incorporada em
todos os niveis da organizacdo, desde os vendedores
até os gestores, promovendo uma cultura de encan-
tamento e lealdade. O atendimento agil é conside-
rado um diferencial competitivo e reflexo da cultura
organizacional, que valoriza a prontiddo, a empatia e
a autonomia dos colaboradores. Além disso, mecanis-
mos como a formagdo continua e investimentos em
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sistemas de informacdo sustentam essa abordagem,
promovendo uma experiéncia de consumo que visa
superar as expectativas do cliente.

2. GESTAO COM JEITINHO MINEIRO

No panorama de gestdo delineado pela Drogaria
Araujo, sobressai a énfase na eficiéncia econdmico-fi-
nanceira, uma pedra angular na estratégia da organiza-
¢do. Com olhares afinados a solidez da corporacdo, o
presidente e o diretor-superintendente reiteram o lu-
cro ndo somente como um mero indicador, mas como
o pulsar do éxito empresarial. O presidente, com orgu-
Iho, destacou a notabilidade da empresa, uma das mais
rentaveis no dmbito estadual, além de ser reconhecida
pela Abrafarma pela exceléncia em faturamento tanto
em rede quanto por loja, consolidando sua influéncia
no cenario econdmico de Minas Gerais.

A disciplina fiscal da Drogaria Araujo se manifesta
em seu prudente indice de endividamento, raramente
dependendo de capital de terceiros para financiar suas
operacdes. Contudo, marcando um momento histori-
co na evolucdo financeira da empresa, um empréstimo
de longo prazo foi contraido no Banco Nacional de De-
senvolvimento Econémico e Social (BNDES). Essa de-
cisdo estratégica, movida pelas condi¢cdes vantajosas
de crédito, inaugurou um novo capitulo na histéria fi-
nanceira da Drogaria Araujo, permitindo expansdes e
investimentos com um olhar visiondrio para o futuro.

Embora sem periodicidade predefinida, nas reuni-
Oes de diretoria, discutem-se os cenarios, e os objeti-
vos de lucratividade sdo minuciosamente revisados e
ajustados, refletindo a dinamica de um mercado em
constante mutacgdo. Paralelamente, as reunies men-
sais da equipe de vendas se tornam foruns essenciais
para a analise e discussao de resultados, alinhando as
operag¢des de vendas as metas financeiras estipuladas.

O encontro anual da diretoria, marcado pela de-
liberacdo do planejamento estratégico, € o momen-
to-chave para tracar os contornos dos planos de
expansdo e inauguracdo de unidades, no entanto a
auséncia de um acompanhamento sistematico da
implementacdo desses planos estratégicos acende a
necessidade de mecanismos mais robustos que asse-
gurem a concretizacdo dos objetivos delineados.

Nesses encontros, o presidente desvendou o que
denomina modelo de estratégia ocupacional, uma
abordagem estratégica de expansdo que visa a insta-

lacdo eficiente de pontos comerciais. Essa estratégia é
meticulosamente projetada para estabelecer uma pre-
senca intimidadora em relagdo a concorréncia e asse-
gurar a ocupacdo de locais estratégicos na regidgo me-
tropolitana de Belo Horizonte. O presidente enfatizou
que a solidez da infraestrutura interna, particularmente
do centro de distribuicdo, é fundamental para manter a
disponibilidade e a qualidade dos produtos ofertados.

A estratégia expansionista adotada pela Drogaria
Araujo é uma demonstracdo de adaptabilidade e ino-
vacdo, aprimorada com a incorporacdo de canais de
venda modernos, como o e-commerce e quiosques
de vendas. A inovagdao do servico Araujo Foto, que
possibilita a aquisicdo de fotos digitais diretamente
nas lojas, € uma iniciativa para desenvolver servi-
¢os e, concomitantemente, permitir a integracdo de
membros da familia no negdcio.

O comprometimento com a familia é um tracgo ca-
racteristico da gestdo da Drogaria Araujo, observavel
ndo apenas na incorporagao de talentos familiares
na administracdo do negdcio, como na figura da as-
sessora do presidente e dos diretores sobrinhos, mas
também no estimulo a negdcios complementares.
Essa abordagem fomenta o compartilhamento inter-
geracional dos valores e das praticas culturais que
sustentam a governanca da empresa.

Embora haja a participacdo de membros fami-
liares no Conselho de Administracdo que ndo estdo
envolvidos na gestdo cotidiana, é digno de nota que
ndo se evidenciou um plano de sucessdo formaliza-
do e amplamente comunicado. Existe, no entanto,
um consenso gerencial informal de que a assessora
do presidente estd sendo adequadamente preparada
para assumir no futuro o comando.

Contrastando com a solidez das operacgdes correntes,
observa-se um hiato quanto a predisposi¢do da organi-
zacdo entre desenvolver um plano de profissionalizacdo
abrangente e adotar um modelo de governanga corpo-
rativa, preparando-se para uma potencial abertura de
capital. Essa postura reforca uma conducdo mais infor-
mal dos projetos e processos gerenciais, 0 que, segundo
o gerente de tecnologia da informacdo (Tl), se reflete no
emprego de uma matriz de gerenciamento de receitas e
despesas, desenvolvida com o apoio de uma consulto-
ria, mas gue carece de acompanhamento sistematico e
avaliacdo da eficacia dos planos de a¢do propostos.

Acrescenta-se que a Drogaria Araujo, mantendo-
-se alinhada aos seus indicadores econémico-finan-
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ceiros robustos, celebra as conquistas e incentiva a
motiva¢do interna por meio de programas como o
Grande Prémio Eduardo Araujo. Embora evidenciem
a forte cultura de desempenho e o compromisso com
os resultados, essas praticas sinalizam a necessidade
de um amadurecimento estratégico que integre tanto
a consolidacdo dos processos internos quanto a visdo
inovadora que a caracteriza no mercado.

3. CURTIR O ERRO

O conceito de curtir o erro na Drogaria Araujo é
abracado como uma filosofia empresarial que trans-
cende a simples aceitacdo de falhas. E uma expressdo
cunhada pelo presidente que encarna uma cultura
organizacional que vé nos erros ndo uma fonte de re-
provacdo, mas sim uma oportunidade valiosa para o
aprendizado e o aperfeicoamento continuo.

Ao curtir o erro, a organizacdo impulsiona uma
andlise introspectiva e coletiva dos equivocos come-
tidos. Essa pratica ndo se limita a uma revisdo super-
ficial; ela envolve uma avaliagdo criteriosa sobre o
que levou ao erro, suas causas subjacentes e, mais
importante, as lices que podem ser extraidas dele.
O objetivo é desmistificar o erro, tratando-o como um
passo inevitdvel e edificante na busca pela exceléncia.

A abordagem ndo é meramente reativa, pois pro-
move uma dindamica proativa na qual todos sdo enco-
rajados a compartilhar suas experiéncias e insights.
Em reunides, os erros sdo discutidos abertamente,
com gestores e funcionarios contribuindo para a
construcdo de um plano de ag¢do robusto que previna
a recorréncia de falhas similares no futuro.

Todavia, hd um desafio inerente nessa filosofia que
o proprio gerente de Tl aponta: a implementacéo efeti-
va de soluc¢des pds-erro. Embora os planos de acdo se-
jam propostos, reconhece-se que nem sempre ha um
acompanhamento que assegure a aplicabilidade e 0 im-
pacto positivo das medidas corretivas. O ciclo de curtir
o erro na Drogaria Araujo estd, portanto, em constante
evolucdo, buscando ndo sé entender e apreciar as fa-
Ihas, mas também consolidar um método que garanta
o crescimento e a melhoria continua da organizacao.

O gerente de Tl destacou a utilizacdo de ferramen-
tas como a matriz de gerenciamento e a metodologia
PDCA (planejar-fazer-checar-agir, da sigla em inglés
plan-do-check-act) para estruturar esse processo.
Apesar disso, admite-se uma lacuna na verificacdo da

efetividade dos planos de agdo, uma vez que muitas
vezes o foco recai sobre os resultados imediatos, como
0 aumento de receita, sem uma avaliacdo profunda do
sucesso das medidas implementadas a longo prazo.
Nesse contexto, curtir o erro nao consiste apenas em
uma expressao ou uma ideia isolada; é parte integrante
de um sistema de gestdo que procura equilibrar a busca
incessante por resultados com a capacidade de inova-
¢do e aprendizado continuo. Trata-se de um reflexo de
uma cultura que valoriza a resiliéncia e a capacidade de
transformar adversidades em motor de crescimento.

4. ATENCAO AO DETALHE

O principio da atencdo ao detalhe na Drogaria
Araujo se estabelece como uma diretriz operacional
e um valor cultural que permeia todos os aspectos da
empresa. Essa premissa, amplamente disseminada e
enfatizada pelo presidente, ressalta a importancia da
meticulosidade em cada processo, servico e interacdo
com o cliente.

Essa meticulosidade estd intrinsecamente ligada
ao sucesso da organizacdo. A atencdo ao detalhe se
manifesta desde a disposi¢cdo cuidadosa dos produtos
nas prateleiras até a precisdo na gestdo de estoque e é
particularmente evidente na apresentacdo impecavel
das lojas e na postura profissional dos colaboradores.
A empresa entende que detalhes, por menores que
sejam, tém o poder de diferenciar a experiéncia do
cliente, consolidar a fidelidade a marca e reforgar a re-
putacdo da Drogaria Araujo no mercado competitivo.

Comprometido com a exceléncia, o presidente es-
tabelece o exemplo, realizando com frequéncia visi-
tas inesperadas as lojas para assegurar que os altos
padrées estdo sendo mantidos. Essa pratica ndo sé
demonstra a importancia dada a perfeicdo operacio-
nal, mas também encoraja os colaboradores a man-
terem um nivel constante de vigilancia e a adotarem
uma postura proativa em relacdo a qualidade.

A atencdo ao detalhe é um valor amplamente
promovido pela lideranca da Drogaria Araujo, sendo
fundamental para a construcdo de uma experiéncia
de qualidade ao cliente. Desde a organizacdo dos
produtos até a apresentacdo das lojas e postura dos
funcionarios, a meticulosidade é vista como um dife-
rencial competitivo. Esse principio também permeia
as areas administrativas e estratégicas, reforcando a
importancia de decisGes bem fundamentadas e da
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melhoria continua. No entanto, apesar da valoriza-
¢do desse principio, seu impacto pratico depende da
capacidade de traduzi-lo em processos consistentes
e na capacitacdo dos colaboradores para manter pa-
drBes elevados em todas as instancias da operacdo.

5. UMA GRANDE FAMILIA

O processo de inclusdo de membros na Drogaria
Araujo se reflete na esséncia de um negdcio que trans-
cende o conceito de empresa para ser percebido como
uma extensdo da familia fundadora. Nesse contexto, o
sobrenome Araujo, que nomeia a organizacao, simbo-
liza mais do que uma marca; representa o cla e a filo-
sofia de unido e continuidade que sustenta essa marca.

A integracdo ao grupo é pautada ndo apenas por
critérios profissionais, mas também por valores pro-
fundamente humanos como o tempo de servico, a leal-
dade e a dedicac¢do a familia empresarial. Esses valores
sdo tangibilizados e celebrados por meio de reconheci-
mentos simbdlicos, como os broches de brilhante, que
sdo entregues aos colaboradores como uma forma
de honra ao mérito pelo tempo dedicado a empresa.
Cada diamante no broche é um marco de uma década
de trabalho, um testemunho vivo do compromisso do
funciondrio com a organizacdo. Os funciondrios mais
antigos, com mais de 50 anos de casa, ostentam essas
condecoracgdes com orgulho e pertencimento que per-
passam a mera relacdo de trabalho.

O discurso do presidente evidencia a preocupacdo
com a plena absorcdo desses valores por todos os
membros da empresa. Ha o reconhecimento de que
alguns, como o gerente de produtos e vendas, podem
nao estar ainda completamente alinhados com essa
cultura, refletindo a importancia dada a imersdo nos
principios da Drogaria Araujo para a contribuicdo efe-
tiva com as questdes culturais da empresa.

O paternalismo é um traco distintivo da gestéo,
manifestando-se no carisma e na lideranca magnéti-
ca do presidente. Ele posiciona-se como uma figura
paternal, orientando o processo de inclusdo e acei-
tacdo de membros, bem como estabelecendo os pa-
rametros que definem o pertencimento ao grupo.
Isso sugere uma dindmica em que os colaboradores,
por vezes, adotam uma postura mais observadora,
adaptando-se aos contornos definidos pela lideranca.

O poder na Drogaria Araujo se mostra centralizado
na figura do presidente, uma tendéncia identificada

desde o inicio do estudo realizado. Essa centralizagdo
do poder confere ao principal executivo influéncia
significativa, levando os gestores muitas vezes a espe-
rar por suas decisdes e direcionamentos, restringindo
a sua autonomia em prol da visdo presidencial.

Os relacionamentos na organizagdo se desenvol-
vem no terreno pessoal, em que o respeito e a admi-
racdo pelo presidente sdo evidentes. Os gestores de-
monstram lealdade a essa figura, evitando conflitos
e aderindo a cultura do personalismo nessa relacdo.

O presidente também assume o papel de provedor,
apoiando os colaboradores em dificuldades financeiras
ou de saude, uma pratica de cuidado que se perpetua
ao longo das geracdes de gestdo. Esse cuidado esten-
de-se aos gestores e funciondrios mais antigos da em-
presa, reforcando a importéncia de valorizar e preser-
var esses relacionamentos a longo prazo.

Em situacdes em que clientes se encontram em
situacdo de vulnerabilidade financeira, é interessante
notar que os diretores atuam com empatia e responsa-
bilidade social, intervindo pessoalmente para assegurar
0 acesso aos medicamentos necessdrios, um gesto que
revela a humanidade intrinseca a filosofia da empresa.

Na esfera executiva, a diretoria é composta exclusi-
vamente de membros da familia, refletindo o carater
fechado do capital e o controle quase integral exercido
pelo presidente. Essa gestdo familiar é complementada
apenas pela consultoria externa, cuja influéncia se limi-
ta ao desempenho economico e financeiro. Em termos
de cultura organizacional, o presidente mostra-se au-
toritario somente no sentido de concentracdo de po-
der, mas é também aberto ao aprendizado e tolerante
aos erros, um equilibrio que se reflete na performance
e inovagdo continuada da Drogaria Araujo.

O compromisso da Drogaria Araujo com a inclusdo
se reflete na contratacdo de pessoas com deficiéncia
auditiva e na intencdao de ampliar esse escopo para
incluir individuos com sindrome de Down, mostrando
abertura progressiva para a diversidade no ambiente
de trabalho e sensibilidade as necessidades da comu-
nidade. Esse esforco de inclusdo vai além do cumpri-
mento de cotas ou normativas legais, refletindo um
desejo genuino de proporcionar oportunidades iguais
e valorizar todas as formas de contribuicdo.

A empresa igualmente demonstra uma politica de
tolerdncia e desenvolvimento continuo de seus cola-
boradores, percebida por meio do baixo indice de ro-
tatividade de pessoal. Essa estabilidade no quadro de
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funcionarios sugere um ambiente de trabalho onde
hd espaco para o crescimento e a valoriza¢do profis-
sional, contudo ha limites claros em relagdo a condu-
ta; atos de desonestidade sdo tratados com seriedade
e resultam em medidas disciplinares rigorosas.

A cultura de reconhecimento e recompensa estd
também presente na Drogaria Araujo. Os colaborado-
res sdo incentivados a participar ativamente do pro-
cesso de melhoria continua por meio de um progra-
ma de sugestdes, que |hes permite expressar ideias
inovadoras e melhorias operacionais. Agueles que
contribuem de maneira significativa sdo reconheci-
dos com prémios e distingdes, como certificados de
meérito, incentivando a participagdo e a inovacao.

N3do obstante a abordagem conservadora em al-
gumas areas de gestdo, a Drogaria Araujo mantém
postura neutra em questdes de crenca religiosa, evi-
tando qualquer forma de discriminacdo e preferéncia
nesse aspecto. A presenca discreta de simbolos cris-
tdos em suas lojas é um reflexo da heranca cultural
e ndo representa a imposicdo de crengas sobre seus
funcionarios ou clientes.

A cultura da Drogaria Araujo, portanto, revela uma
complexa tapecaria de tradi¢Ges familiares, respeito
mutuo e a busca continua por inovacgdo e exceléncia,
equilibrando as nuancas de um negdcio familiar com
as demandas e expectativas de uma moderna organi-
zagdo empresarial.

6. HISTORICO DE INOVACOES

A trajetdria inovadora da Drogaria Araujo se entre-
laca a visdo empreendedora do seu fundador, Modesto
Carvalho de Araujo, cuja dedicacdo ao servigo de ex-
celéncia alavancou uma série de transformacdes pro-
gressistas na empresa. Ciente de que o atendimento de
qualidade é pilar para o sucesso, Modesto ndo hesitou
em adotar praticas pioneiras para maximizar a acessi-
bilidade e a conveniéncia dos clientes, uma disposicdo
que se provou um diferencial no mercado farmacéutico.

A vivéncia de Modesto ao alcance dos clientes,
por ter residido nos fundos da primeira loja, ilustra o
comprometimento inabaldvel com a disponibilidade.
Ao instalar uma campainha ao lado de sua cama, as-
segurou que, mesmo fora do horario comercial, esta-
ria a disposicdo para atender as necessidades urgen-
tes da clientela, um precursor do servico de plantdo
24 horas que perdura como um marco da empresa.

A concepcdo inicial da loja de conveniéncia, com-
plementar a oferta farmacéutica tradicional, ampliou
a gama de produtos e servicos, reforcando a garantia
de procedéncia e qualidade. Além disso, o cuidado
em assegurar que cada loja fosse administrada por
profissionais qualificados na darea da saude, como
farmacéuticos, ressoa o ethos de responsabilidade e
confianca que Modesto valorizava.

As inovac¢Bes ndo pararam por ai. A introducdo de
servicos de entrega em domicilio e a politica de precifi-
cacdo competitiva foram estratégias que fortaleceram o
relacionamento com os clientes e a reputagdo da empre-
sa. O gesto audacioso de disponibilizar medicamentos a
custos acessiveis durante a epidemia de gripe espanhola
e a proatividade em garantir a autenticidade de medi-
camentos essenciais, como o Neosalvarsan, sublinham
uma postura de lideranca civica e compromisso social.

Antdnio Martins de Araujo, filho e sucessor de Mo-
desto, herdou e perpetuou o espirito inovador do pai
ao estruturar e expandir o servigo Drogatel Araujo. A vi-
sdo de Antonio foi além, estendendo a inovacgdo para
novos mercados com a venda de produtos agrovete-
rinarios, seguindo os padrdes de qualidade da marca.

A continuidade do legado inovador foi assegurada
por Eduardo Araujo, que, com acuidade, profissionali-
zou o servico de telemarketing e introduziu as primei-
ras drogarias drive-thru no Brasil. A busca pelo conhe-
cimento e melhores praticas levou Eduardo e Modesto
Neto aos Estados Unidos, um investimento na capaci-
tacdo da equipe gque se alinhava com a filosofia da em-
presa de adaptacdo e exploracdo de conhecimentos.

Com visdo contemporanea e influenciado por sua
experiéncia no setor financeiro, Modesto Neto con-
duziu a Drogaria Araujo a novas alturas. Sua gestdo foi
marcada pela implementacdo de sistemas avancados
de gerenciamento por categorias, pela digitalizacdo
da empresa e pela introducdo de praticas de respon-
sabilidade social corporativa, como as campanhas de
doacdo para instituicoes filantrdpicas.

Os esforcos do executivo Modesto Neto para
inovar e diversificar os servicos da Drogaria Araujo,
criando areas exclusivas nas lojas e estabelecendo
presenca online por meio do e-commerce, refletem
uma gestdo que visa a exceléncia e ao dinamismo.
Essa abordagem integrada no gerenciamento de ca-
tegorias tem favorecido um modelo de negdcios que
maximiza a rentabilidade e o engajamento do cliente.
Essa trajetdria € ilustrada na Figura 2.
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A Figura 2 mostra uma linha do tempo que destaca
as principais inova¢Bes da Drogaria Araujo ao longo de
sua histdria. Entre as iniciativas pioneiras, estdo o aten-
dimento 24 horas, a criacdo do servico Drogatel, o dri-
ve-thru farmacéutico e o investimento em e-commerce,
ressaltando a trajetéria de transformacdo continua da
empresa, caracterizada por decisGes visionarias que in-
tegram conveniéncia, tecnologia e dedicac¢do ao cliente.

Entretanto, mesmo diante desse quadro de inova-
¢Oes continuas, ressalta-se que a empresa mantém
um carater organico e menos formal no que tange ao
desenvolvimento de produtos e servicos. O impulso
para inovar surge mais frequentemente de ideias es-
pontdneas do que de processos sistematizados. Isso
¢ evidenciado pelo modo como o diretor comercial
descreve o incentivo a busca por diferenciais de mer-
cado, um reflexo da cultura corporativa que valoriza a
criatividade e a flexibilidade.

Em conclusdo, a histéria de inovacdo da Drogaria
Araujo é um mosaico de iniciativas e estratégias que
refletem o empenho de seus lideres. Desde seu fun-

Figura 2. Histérico de inovacGes.

dador até a atualidade, cada geracdo tem contribuido
com novos capitulos de mudancas e melhorias, em-
bora ndo por meio de um sistema formalizado, mas
por um fluxo organico e intuitivo de empreendedoris-
mo e visdo estratégica.

7. DILEMAS: NOVOS TEMPOS, NOVOS DESAFIOS

Modesto Neto destaca-se como uma figura iconi-
ca de lideranca na Drogaria Araujo, emergindo ndo so
como um pilar de inovagdo, mas também como a per-
sonificacdo do crescimento substancial da empresa. Seu
retorno a organizacdo familiar, apds uma enriquecedora
jornada de 13 anos no mercado financeiro, foi um marco
decisivo e impulsionado pela convic¢do de que sua con-
tribuicdo para o legado familiar era um chamado inato.

Assumindo a diretoria administrativa e comercial
por indicacdo do irmdo Eduardo, Modesto Neto foi o
catalisador da transformag¢do do modelo de negdcios
para o conceito de drugstore, inspirando-se em prati-
cas bem-sucedidas observadas nos Estados Unidos e
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alinhando a empresa com a visdo globalizada do setor
farmacéutico. Seu papel foi crucial na criagdo dos ser-
vicos de drive-thru e na implementacdo das metodo-
logias de gestdo de categorias, estabelecendo novos
padrdes de exceléncia operacional.

Assumindo responsabilidades significativas, a filha
de Modesto Neto segue os passos do pai com distin-
¢do. Com profundo respeito conquistado entre os
gestores e colaboradores, ela exemplifica o carisma
e a eficiéncia, que sdo marcas registradas da familia
Araljo. A sua lideranca na ouvidoria reflete o com-
promisso da Drogaria Araujo com a responsividade e
a qualidade no atendimento ao cliente.

Por sua vez, o diretor comercial enfatiza a centra-
lidade das vendas como motor do crescimento, en-
guanto o superintendente administrativo, Antonio, se
destaca pela gestdo comprometida e criteriosa.

A génese criativa da empresa parece repousar ma-
joritariamente nas maos dos presidentes, cujas ideias e
inovacGes tém sido decisivas para a evolugdo do negdcio.

A lideranca da Drogaria Araujo, embora ndo ope-
re em um sistema de inovacdo formalmente estrutu-
rado, tem mantido um fluxo constante de melhorias
incrementais que tém se provado eficazes. Aliado ao
compromisso com os objetivos estabelecidos pelo
presidente, esse dinamismo sugere uma abordagem
de inovacgao organica e agil.

As inovagdes na Drogaria Araujo tém sido um refle-
xo da visdo e dedicacdo dos lideres ao longo das gera-
¢des, e ndo o resultado de processos sistematizados de
pesquisa e desenvolvimento. Esse fendbmeno, comum
em empresas familiares, suscita questées interessantes
para discutir se esse modelo é sustentavel a longo prazo.

Figura 3. Dilemas enfrentados pela organizacao.

As dinamicas de poder na empresa impdem também
uma reflexdo necessaria, advogando por uma transicao
da dependéncia para uma interdependéncia mais forta-
lecida entre liderancas e liderados. A maior autonomia
dos gestores e uma crenga renovada em suas capaci-
dades por parte do presidente poderiam fomentar um
ambiente ainda mais inovador e colaborativo.

As observaces sobre a Drogaria Araujo aludem a
influéncia da cultura nacional no modelo de gestdo
e a como ela afeta o processo de inovac¢do. A cultura
brasileira, com suas tendéncias a centralizacdo do po-
der e aversdo ao risco, pode atuar como uma barreira
implicita ao desenvolvimento de inovacGes radicais.

A organizacdo continua a ser um microcosmo do
empresariado brasileiro, um reflexo da influéncia da
cultura nacional no modelo de gestdo. Enquanto as
inovacdes tém sido predominantemente incremen-
tais, emergindo da visdo dos lideres e fundadores,
o futuro podera exigir uma abordagem mais radical
para manter o crescimento e a relevancia em um
mercado em constante evolucdo.

A cultura organizacional da Drogaria Araujo tem
sido um pilar fundamental na inovacdo até agora, no
entanto serd que isso sera suficiente para assegurar
seu futuro? Embora a Drogaria Araujo preserve suas
raizes familiares, a necessidade de inovar, seja de for-
ma incremental, seja radical, surge como um elemen-
to crucial para garantir a continuidade e o sucesso no
novo panorama empresarial, tanto no Brasil quanto
no mundo. A Figura 3 demonstra o conflito entre a
concentracdo de poder, que pode restringir a inova-
¢do, e a urgéncia de uma cultura organizacional que
seja colaborativa e inovadora. Para ultrapassar essa
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dificuldade, a empresa deve capacitar seus gestores
e reforcar a confiancga na lideranca, proporcionando
maior autonomia e liberdade para experimentacdo
e geracdo de ideias. Esse processo ajudara a estabe-
lecer uma ponte para uma estrutura organizacional
mais agil e receptiva a inovacdo, equilibrando con-
trole e colaboragdo para fomentar o crescimento e a
adaptabilidade da organizacdo.

A Figura 3 ilustra graficamente os dilemas organi-
zacionais enfrentados pela Drogaria Araujo, sobretu-
do no que se refere a centralizacdo do poder decisé-
rio versus a necessidade de uma cultura colaborativa.
O esquema visual contrapde os riscos da dependén-
cia de uma lideranca centralizada aos potenciais be-
neficios de uma estrutura de governanca mais distri-
buida, ressaltando o papel da autonomia gerencial na
promocdo da inovacgdo radical.

Por ultimo, surge um dilema fundamental: a Dro-
garia Araujo deve manter sua estrutura organizacio-
nal baseada em rela¢des informais, familiarizadas e
adaptativas — que consolidaram sua trajetéria de
sucesso — ou adotar modelos mais formais e siste-
matizados de gestdo da inovagdo, mesmo que isso
impligque a perda de parte de sua identidade cultural?
A empresa deve definir como organizar seus proces-
sos inovadores sem perder a esséncia que contribuiu
para seu sucesso. Essa tensdo entre formalizacdo e
tradicdo representa um desafio a ser enfrentado e é
um convite a reflexdo critica e a formulagdo de estra-
tégias vidveis para o futuro da empresa.

8. NOTAS DE ENSINO

Esta secdo foi estruturada em seis partes: objeti-
vos didaticos; fonte dos dados; disciplinas sugeridas
para uso do caso; eixos de discussdo; aspectos peda-
gogicos; e didlogos com a literatura.

8.1. Objetivos didaticos

Ao levar em conta a trajetdria e as praticas ino-
vadoras da Drogaria Araujo, o objetivo pedagdgico
deste caso de ensino é capacitar os alunos a analisar
e aplicar conceitos estratégicos de gestdo empre-
sarial, enfatizando a inovacdo e a cultura organiza-
cional no contexto brasileiro. A expectativa é que o
caso atenda especificamente aos objetivos apresen-
tados na Figura 4.

A Figura 4 resume os objetivos pedagogicos do
caso, distribuidos em sete dimensd&es principais: cultu-
ra organizacional, estratégias de inovacao, dinamica de
gestdo familiar, praticas de lideranca, transformacao di-
gital, pensamento critico e andlise estratégica. Cada di-
mensao simboliza uma habilidade que os alunos devem
cultivar ao analisar o caso, convertendo a Figura 4 em
um guia visual para uma aprendizagem estruturada.

A seguir, apresenta-se o Quadro 1, que sintetiza os
principais objetivos pedagdgicos propostos pelo caso
de ensino da Drogaria Araujo. Esses objetivos foram
organizados de forma a facilitar o planejamento dida-
tico e promover o engajamento dos alunos em torno
de competéncias essenciais para a analise estratégi-
ca, cultural e inovadora de empresas familiares. A es-
trutura, em formato de quadro, busca oferecer uma
visualizacdo clara e objetiva dos propdsitos de apren-
dizagem, favorecendo sua aplicagdo em diferentes
contextos educacionais.

Este caso de ensino pretende oferecer aos estudan-
tes uma experiéncia de aprendizado integrada, na qual
eles possam ndo apenas absorver conhecimentos te-
oricos, mas também desenvolver habilidades praticas
essenciais para a gestdo eficaz em um ambiente em-
presarial dindmico e cada vez mais digitalizado.

8.2. Fonte dos dados

A principal fonte de dados para a elaboragdo do
caso de ensino foi uma pesquisa qualitativa baseada
em um Unico estudo de caso, que abrangeu oito en-
trevistas, um grupo focal, observacdo direta e mate-
riais documentais e institucionais fornecidos pela em-
presa, além da consulta a sites disponiveis na internet.
Esse processo teve inicio em 2009, durante a pesquisa
de mestrado de um dos autores, e foi atualizado em
2024. As entrevistas, em profundidade, foram feitas
com o presidente da empresa e a diretoria, além de
um grupo de funciondrios mais antigos, permitindo
aos pesquisadores obterem uma visdo ampla da orga-
nizacdo. Os entrevistados foram escolhidos com base
na sua posicdo estratégica e no tempo permanecido
na empresa. Todas as entrevistas foram autorizadas
pela presidéncia da empresa. A familiaridade prévia
de um dos autores com a organizagdo enriqueceu o
estudo, garantindo uma compreensdo mais profunda
e uma analise contextualizada dos dados coletados
para construir o estudo de caso.

Internext | Sdo Paulo, v.20, n. 3, e843, 2025



11 Os desafios da Drogaria Araujo para inovar: um caso de ensino sobre cultura e inovagao

Figura 4. Objetivos especificos.

Quadro 1. Objetivos de ensino do caso Drogaria Araujo.

Objetivo

Descricao

Compreender a importancia da
cultura organizacional

Avaliar como a cultura de uma empresa familiar influencia sua capacidade de
inovar e adaptar-se as mudangas do mercado.

Analisar estratégias de inovacao

Discernir entre inovagdo incremental e inovagdo radical, compreendendo suas
implicagBes no crescimento e na sustentabilidade de longo prazo de uma organizagdo.

Examinar a dindmica de gestdo
familiar

Investigar os desafios e as vantagens da gestdo familiar, incluindo a sucessdo, a
profissionalizagdo e a influéncia de valores familiares na governanga corporativa.

Identificar praticas de lideranca

Reconhecer a influéncia do estilo de lideranga no desenvolvimento de inovagdes,
na tomada de decisdo e no estabelecimento de diretrizes estratégicas.

Refletir sobre o empreendedorismo
e a transformacdo digital

Refletir sobre como a transformacao digital e a inovagdo empreendedora
podem ser integradas em modelos de negdcio tradicionais.

Desenvolver pensamento critico

Fomentar o pensamento critico sobre como as praticas de gestdo e os modelos
de negdcio precisam evoluir diante das novas demandas do mercado e das
expectativas dos consumidores.

Promover a analise estratégica

Estimular a habilidade dos alunos de realizar anélises estratégicas e desenvolver
planos de acdo que abordem os desafios identificados no estudo de caso.

Por ocasido da pesquisa, a estratégia empregada
priorizou o desenvolvimento natural da entrevista,
favorecendo um ambiente em que os entrevistados
se sentissem a vontade para compartilhar suas expe-

riéncias e perspectivas, proporcionando assim alinha-
mento com os objetivos da pesquisa. As entrevistas
em grupo, particularmente com os funciondrios mais
veteranos, revelaram aspectos significativos da his-
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téria da inovacdo e da cultura da empresa, consoli-
dando a compreensdo dos elementos que formam a
esséncia da organizacdo estudada.

O processo de coleta de dados atingiu o ponto de
saturacdo (Yin, 2011) com respostas repetitivas, indi-
cando que informacdes adicionais seriam desnecessa-
rias. Agravacdo e a meticulosa transcrigcdo das entrevis-
tas, assim como a organizacao dos dados em um banco
de dados textual, foram fundamentais para a andlise
posterior, assegurando a integridade e a qualidade da
pesquisa, além de seu uso na elaboragdo deste caso de
ensino. A estratégia escolhida pelo pesquisador, que se
baseou em uma abordagem flexivel e atenta aos de-
talhes, se demonstrou eficaz para capturar a dinamica
cultural e inovadora da organizacdo. A andlise qualitati-
va de dados utilizada foi a analise de conteddo confor-
me as recomendacbes de Bardin (2016).

8.3. Disciplinas sugeridas para uso do caso

Considerando a abundancia de informacdes e a
profundidade dos tdpicos discutidos neste estudo de

Quadro 2. Objetivos de ensino do caso Drogaria Araujo.

caso, apresentam-se algumas sugestdes para sua apli-
cacdo em diferentes contextos académicos. Em segui-
da, o Quadro 2 sistematiza as diversas maneiras de
utilizar o caso de ensino da Drogaria Araujo. O objeti-
vo é fornecer aos educadores um guia pratico e visual
para explorar o estudo de caso em diversos niveis de
ensino, desde a graduacado até programas executivos,
incentivando a interdisciplinaridade, o pensamento
critico e a aplicacdo pratica dos conceitos de gestao,
inovagdo e cultura organizacional.

Essas sugestdes sdao projetadas para garantir que
0 caso seja explorado em toda a sua complexidade e
proporcione aos alunos uma compreensdo ampla e
aplicada dos conceitos de cultura organizacional, ino-
vacdo e estratégia empresarial.

Para garantir uma abordagem mais dinamica e en-
volvente, a aplicacdo do caso de ensino pode ser orga-
nizada em formato de workshop. Esse formato permite
gue os participantes conectem conceitos tedricos a
praticas reais, favorecendo a troca de ideias e a apli-
cagao pratica. A estrutura do workshop pode incluir
momentos interativos, como sessdes de brainstorming

Nivel de ensino Estratégia didatica

Descricao

Andlise de caso em

Andlise critica dos elementos do caso com foco em uma matriz SWOT

Graduagdo em
Administragao

sala de aula

sobre a Drogaria Araujo.

Debates em grupo

Discussdes sobre a influéncia da cultura organizacional na inovagdo e no
desempenho da empresa.

Simula¢Ges de tomada de
decisdo

Atividades em que os alunos assumem papéis gerenciais e tomam
decisGes com base em cenarios diversos do caso.

Pés-Graduagao
e MBA

Estudos dirigidos

Estudo aprofundado da gestdo da inovagdo com foco em
sustentabilidade e competitividade.

Pesquisa aplicada

Projetos de pesquisa que proponham estratégias para a Drogaria Araujo
considerando tendéncias do setor e transformacdo digital.

Trabalhos de consultoria

Simulagdo de consultoria estratégica baseada na aplicagdo de conceitos
de marketing e inovagao.

Programas
executivos

Estudos de lideranca

Discussdes sobre estilos de lideranca e habilidades necessarias para
liderar empresas familiares em transformacao.

Workshops de inovacgdo

Oficinas praticas para desenvolver solugdes inovadoras para os desafios
enfrentados pela organizacao.

Desenvolvimento de
casos paralelos

Criagdo de estudos de caso comparativos com empresas similares a
Drogaria Araujo.

Todos os niveis

Projetos interdisciplinares

Integracdo do caso com disciplinas como Finangas, Recursos Humanos e
Operagdes para analise holistica.

Avaliagdo de
impacto social

Analise do caso sob a perspectiva da responsabilidade social e do
impacto na comunidade.

Painéis de discussao

Promocdo de debates com especialistas do setor farmacéutico sobre
praticas de mercado e tendéncias futuras.
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e atividades de role-play, nas quais os participantes
assumem diferentes papéis na organizagdo para simu-
lar a tomada de decisGes e a resolucdo de problemas
complexos. Além disso, a utilizacdo de recursos multi-
midia pode enriquecer a experiéncia, apresentando vi-
deos e dados reais das empresas envolvidas. Um plano
de aula pormenorizado para uma aula de duracdo de
90 minutos, com 20 a 30 alunos, pode seguir a agenda
proposta no Quadro 3. E importante garantir o acesso
prévio para leitura do caso de ensino aos participantes.
O professor pode elaborar slides de apoio e utilizar um
quadro ou flipchart para anotacGes.

8.4. Eixos de discussdo

Para cada secdo do caso de ensino, propde-se a
utilizacdo de um conjunto de pequenos questiona-
mentos (transition questions) para facilitar a discus-
sdo do caso de ensino em sala de aula, de acordo com
as sugestdes apresentadas no Quadro 4.

J4d 0 Quadro 5 apresenta um conjunto de questées
aplicadas elaboradas com base nos principais dilemas

Quadro 3. Agenda proposta.

Horario (minutos) Atividade

0-10 Abertura e contextualizagdo

10-30 Discussao das transition questions

30-60 Analise das questdes aplicadas
em grupos pequenos

60-80 Apresentacao dos grupos

80-90 Sintese e fechamento

Quadro 4. Transition questions para a discussao.

abordados no caso da Drogaria Araujo. Essas pergun-
tas tém como propdsitos fomentar a reflexdo critica
e promover discussGes estratégicas e conceituais so-
bre inovacdo, cultura organizacional, lideranca e go-
vernanga familiar. O Quadro 5 pode ser utilizado em
atividades em grupo, seminarios ou avaliacGes aplica-
das, incentivando os alunos a propor solugdes funda-
mentadas para os desafios apresentados.

Essas questBes sdao projetadas para estimular o
pensamento critico e estratégico, encorajando os alu-
nos a explorar os conceitos de gestdo e inovagdo em
profundidade, no contexto particular de uma empre-
sa familiar de sucesso no Brasil.

8.5. Aspectos pedagdgicos

O caso de ensino da Drogaria Araujo evidencia
como a cultura organizacional pode ser tanto um mo-
tor quanto um entrave a inovacdo. A cultura organi-
zacional, segundo Schein (1985), é definida como o
conjunto de pressupostos basicos desenvolvidos por
um grupo para lidar com problemas internos e exter-
nos, ensinados aos novos membros como a forma
correta de pensar e agir. De fato, o autor enfatiza os
niveis e pressupostos culturais que moldam o com-
portamento organizacional, contudo abordagens te-
dricas mais recentes ampliam essa visdo. Cameron e
Quinn (2011), por exemplo, propéem o competing
values framework, no qual identificam quatro tipos
de cultura organizacional: cld, adocracia, mercado e
hierarquia. Esse modelo evidencia tens&es entre fle-
xibilidade versus estabilidade e foco interno versus
foco externo. A cultura da adocracia enfatiza adapta-

Segdo Questodes de analise
Como a trajetodria familiar influencia as decisdes estratégicas da empresa?
Introdugdo Que valores organizacionais sdo evidentes na narrativa?

Como a cultura de inovagdo se manifesta nas praticas da empresa?

Que dilemas surgem quando uma empresa familiar cresce rapidamente?

Desenvolvimento

Como equilibrar tradicdo e modernizagdo?

Que riscos estdo associados a expansao acelerada?

Que critérios devem orientar as decisdes de investimento?

Dilema

Como avaliar o trade-off entre crescimento e sustentabilidade?

Que papel a governanca corporativa deve desempenhar?
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Quadro 5. Questdes aplicadas para a discussdo.

Tema central

Questao 1

Questao 2

Sustentabilidade
do modelo de
inovagao

Em que medida a abordagem atual de
inovac¢do da Drogaria Araujo, baseada na
lideranca de individuos, é sustentavel a
longo prazo?

Quais sdo as vantagens e desvantagens

de manter um modelo de inovagdo ndo

sistematizado em comparagdo com uma
abordagem mais estruturada?

Autonomia dos
gestores e cultura
colaborativa

Como a transi¢cdao para maior autonomia
dos gestores poderia impactar a cultura
de inovacdo na Drogaria Araujo?

Como balancear a influéncia do lider com o
empoderamento dos gestores para promover
uma cultura de inovacdo mais colaborativa?

Cultura nacional e

De que forma a cultura brasileira de
centralizagdo de poder e aversdo ao risco

Que estratégias poderiam superar barreiras
culturais e promover inovacgGes radicais na

modelo de gestdo L ) ~
g pode limitar a inovagdo?

Drogaria Araujo?

Preparagdo para
o futuro

Quais mudangas sdo necessarias no
modelo de gestdo da empresa para
manter seu crescimento e relevancia?

Como se adaptar as transformacgdes de
mercado sem perder a esséncia familiar e
os valores corporativos?

Continuidade e

prosperidade inovar de forma mais radical?

Quais sdo os riscos e desafios de tentar

Que medidas devem ser adotadas para garantir a
continuidade do negdcio e a prosperidade em um
cendrio empresarial global competitivo?

bilidade, criatividade e inovagdo, correspondendo a
cultura de inovacdo. Ja a cultura da hierarquia privile-
gia controle, regras e eficiéncia, equivalendo a cultura
de controle e estabilidade. Assim, culturas orientadas
a inovacao tendem a ser flexiveis e abertas a novas
ideias, enquanto culturas de controle valorizam or-
dem e previsibilidade.

Essa distingdo é crucial para entender os desafios
enfrentados por organizacdes familiares centenarias,
como a Drogaria Araujo. A cultura de controle pode
fornecer consisténcia e qualidade, mas pode sufocar a
criatividade. Ja a cultura de inovacdo promove a experi-
mentacdo, porém pode gerar riscos. Denison e Mishra
(1995) contribuem ao demonstrar que diferentes tra-
¢os culturais tém impactos distintos no desempenho:
tracos de envolvimento e adaptabilidade (préximos a
adocracia) se correlacionam positivamente com inova-
¢do e crescimento, ao passo que consisténcia e missao
(mais ligados a hierarquia) se associam a eficiéncia e
rentabilidade. Portanto, empresas com alta adaptabi-
lidade e participacdo tendem a ser mais ageis e inova-
doras, enquanto culturas excessivamente consistentes
e controladoras podem ter dificuldades de se adaptar
a mudancas disruptivas.

Além do equilibrio cultural, hd obstaculos culturais
e estruturais classicos a inovagdo que precisam ser
considerados criticamente. A resisténcia a mudanca
é um deles, pois membros da organizacdo, acostuma-

dos a praticas tradicionais, podem temer ou rejeitar
novas ideias, sobretudo em empresas familiares cujos
valores legados pelos fundadores sdo fortemente ar-
raigados. Essa inércia cultural muitas vezes se entre-
laca com estruturas organizacionais verticalizadas. Es-
truturas hierdrquicas rigidas — com alta centralizacdo
de poder — tendem a reduzir a autonomia dos gesto-
res e a fluidez de comunicacdo, dificultando a experi-
mentacdo e a tomada rapida de decisGes inovadoras.

Na Drogaria Araujo, o dilema entre centralizagdo e
colaboragdo ficou evidente: a figura do presidente/fa-
miliar concentrava decisdes, o que limitava o potencial
inovador, sinalizando a necessidade de uma estrutura
mais flexivel e aberta a inovacdo, com maior empo-
deramento das equipes. Portanto, superar barreiras
como a verticalizacdo implica promover autonomia,
confianga e um ambiente em que o erro construtivo
seja aceito — como a propria Drogaria Araujo ja en-
saia fazer com sua filosofia de curtir o erro (aprender
com falhas em vez de puni-las). Em suma, uma anali-
se critica sugere que transitar de uma cultura de con-
trole para uma cultura de inovacdo requer interven-
¢Oes conscientes: diagnosticar a cultura atual, definir
a cultura desejada e alinhar sistemas de recompensa,
comunicacgdo e lideranca para sustentar a mudanca
(Cameron & Quinn, 2011).

A inovacdo pode ser considerada um elemento
essencial a competitividade, conforme Christensen
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(1997), permitindo desenvolver inovacdes incrementais
e radicais. Na Drogaria Araujo, observou-se o predomi-
nio de inovac¢des incrementais — melhorias continuas
nos servicos e processos — alinhadas a manutencao da
tradicdo familiar. Esse perfil incremental é comum em
empresas familiares maduras, que frequentemente evi-
tam rupturas bruscas no modelo de negécio.

Todavia, a literatura contemporanea traz novos in-
sights ao tratar da gestdo da inovagdao em empresas
familiares. Estudos indicam que empresas familiares
tendem a inovar menos radicalmente do que as nao
familiares, apesar de muitas vezes terem recursos e
conhecimento para inovar mais. Segundo Chrisman
et al. (2015), isso ocorre por causa de barreiras como
a aversdo ao risco e a preferéncia por preservar o le-
gado familiar em vez de explorar plenamente novas
oportunidades. Em contrapartida, algumas caracte-
risticas Unicas das empresas familiares podem ser ala-
vancas de inovacdo. Conforme Litz e Kleysen (2001), o
envolvimento intergeracional e os valores partilhados
podem criar um forte capital social interno propicio
a inovagdo. Esses autores argumentam que a intera-
¢do criativa entre geracdes — fundadores, sucessores
e herdeiros — é crucial para resultados inovadores,
pois combina a experiéncia dos mais velhos com a
visdo e o impeto dos mais jovens. Quando gerac¢des
predecessoras e sucessoras colaboram, comparti-
Iham conhecimentos e desafiam as perspectivas uns
dos outros, a empresa familiar tende a inovar de for-
ma mais robusta e assegurar sua sustentabilidade no
longo prazo.

Um problema identificado na Drogaria Araujo foi
a auséncia de processos sistematizados de inovacgao,
ou seja, a falta de um processo formal para captar,
desenvolver e implementar ideias. Sob o ponto de
vista tedrico, essa lacuna pode ser analisada a luz do
conceito de ambidestria organizacional — a capaci-
dade de explorar novas oportunidades enquanto se
exploram com eficiéncia as operacbes atuais (Mar-
ch, 1991; O’Reilly & Tushman, 2013). A ambidestria
exige equilibrar inovacdo exploratéria (radical, volta-
da para novos mercados ou tecnologias) e inovacdo
explotativa (incremental, focada na melhoria do core
business). OrganizacGes ambidestras em geral estru-
turam processos separados (ou contextos diferentes)
para cada tipo de inovacgdo, ou cultivam uma cultura
extremamente adaptavel que permite transitar entre
exploracdo e explotacdo.

No contexto de empresas familiares, essa dualida-
de é desafiadora: a gestao familiar costuma privilegiar
a continuidade (exploracdo do existente), e podem
faltar abertura ou recursos dedicados a exploracdo
de ideias radicalmente novas. A literatura recente até
mesmo debate se a ambidestria traz beneficios unifor-
mes a empresas familiares; alguns achados sugerem
gue a gestdo familiar pode mitigar os ganhos da ambi-
destria por conta de decisGes mais conservadoras ou
centralizadas. Ainda assim, a falta de processos siste-
maticos na Drogaria Araujo indica uma oportunidade
de avancgo: implementar praticas de gestdo do co-
nhecimento e de inovagdo mais estruturadas. Mode-
los como o SECI (socializacdo, externalizagdo, combi-
nacdo e internalizacdo), de Nonaka e Takeuchi (1995),
descrevem como converter conhecimento tdcito (ex-
periéncias dos gestores, muitas vezes membros da
familia) em conhecimento explicito compartilhavel,
fomentando a criacdo continua de ideias inovadoras.
Sem tais processos, a inovacdo tende a depender ex-
clusivamente de iniciativas informais ou do acaso.

Assim, fundamentando-se em ambidestria organi-
zacional e gestdo do conhecimento, recomendam-se
mecanismos como: times ou unidades dedicados a
inovacdo radical (separados da rotina operacional),
sistemas de sugestdo de ideias acessiveis a todos os
niveis hierdrquicos e rotinas para capturar, comparti-
Ihar e experimentar novas praticas. Isso profissionali-
za a inovacdo, reduzindo a dependéncia de instintos
individuais dos lideres e aumentando a capacidade da
empresa de inovar de forma continua e deliberada.

Outro ponto critico abordado no caso é a questdo
da lideranca familiar e sucessdo, sobretudo os riscos
de se basear excessivamente no carisma pessoal de
um lider. Empresas familiares com frequéncia prospe-
ram sob lideres carismaticos — fundadores ou herdei-
ros visionarios cuja presenca forte molda a cultura e
impulsiona o negdcio —, no entanto a dependéncia
de um estilo de lideranca carismatico pode trazer vul-
nerabilidades. Conforme a teoria classica de Weber
(1947) sobre autoridade carismatica, tal lideranga pre-
cisa eventualmente ser rotinizada (institucionalizada)
para garantir a continuidade da organizacdo apds a
saida do lider carismatico. Estudos recentes reforcam
essa abordagem ao apontar que, ao longo do tempo,
liderangas exclusivamente transformacionais podem
gerar acomodacdo, exigindo uma transicdo para esti-
los mais transacionais e estruturados para manter a
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performance e a inovacdo. O carisma pode inspirar
e direcionar a empresa em sua fase de crescimento,
mas na fase de sucessdo é preciso haver processos,
governanca e estrutura que substituam o toque pes-
soal do antigo lider. Saxena (2015) argumenta que li-
deres transacionais — focados em estabelecer siste-
mas de recompensas, metas claras e rotinas — podem
ser mais adequados para suceder lideres bastante ca-
rismaticos, evitando dependéncia excessiva de uma sé
pessoa e instilando disciplina inovativa na equipe.

No contexto de empresas familiares brasileiras,
essa discussdo é particularmente relevante. A Dro-
garia Araujo teve um planejamento sucessério cui-
dadoso, com transferéncia gradual de comando en-
tre geragBes. Ainda assim, persistem riscos: o legado
do patriarca pode inibir mudancas se a nova geracdo
sentir necessidade de manter tudo como sempre foi
em respeito ao fundador; ou, inversamente, pode ha-
ver dificuldade em conquistar a legitimidade com os
funcionarios se o novo lider ndo tiver o mesmo caris-
ma ou reconhecimento.

A literatura de empresas familiares sugere que su-
cessGes bem-sucedidas envolvem profissionalizacdo
gradual, e membros familiares sucessores combinam
conhecimento tacito do negdcio com praticas moder-
nas de gestdo (Gersick et al., 1997). Também enfati-
za a importancia de separar papéis de propriedade
e gestdo quando necessario, para que a autoridade
do novo lider ndo seja minada por outros familiares.
Um risco comum é a sindrome do fundador, quando
o lider anterior permanece dominando as decises
ou quando a cultura fica cristalizada em torno de sua
figura, dificultando inovacdes pds-sucessao. Para evi-
tar isso, medidas como a institucionalizacdo de valo-
res em vez de pessoas (por exemplo, criar conselhos
consultivos ou boards com membros externos, defi-
nir planos estratégicos coletivos) ajudam a empresa a
nao depender de um Unico individuo.

Em suma, a transicdo de lideranca em empresas
familiares requer equilibrar a manutencdo dos valores
centrais (identidade cultural) e a adaptacdo estratégi-
ca. Embora potente, carisma pessoal deve dar lugar a
uma lideranca distribuida e a sistemas formais que ga-
rantam que a empresa continue inovadora e resiliente,
independentemente de quem esteja no comando.

A cultura nacional molda profundamente os esti-
los de lideranca e a abertura a inovacdo nas organiza-
¢cOes locais. Autores classicos da sociologia brasileira,

como Roberto DaMatta (1986) e Sérgio Buarque de
Holanda (1936), oferecem insights sobre tracos cultu-
rais que repercutem nas empresas. Por exemplo, Da-
Matta (1986) discute o famoso “jeitinho brasileiro”,
um modo informal e pessoal de resolver problemas,
associado ao conceito do homem cordial de Buarque
de Holanda (1936). O “jeitinho” implica personalizar
as relacGes e contornar regras de maneira criativa e
flexivel. Esse traco cultural tem duplo efeito. Por um
lado, favorece a improvisacdo, a adaptabilidade e até
a criatividade na auséncia de recursos — o que pode
ser um terreno fértil para inovagdes incrementais de
baixo custo. Por outro, o “jeitinho” pode enfraquecer
a adocdo de processos sistematicos e critérios impes-
soais, essenciais para inovagdes de maior porte.

Além disso, o personalismo nas relacGes de tra-
balho tende a reforgar estruturas paternalistas nas
empresas brasileiras, muitas vezes familiares, em que
o chefe é visto como uma figura paterna que detém
autoridade e protege os empregados em troca de le-
aldade (Caldas & Wood Jr., 1999). Isso se conecta a
achados de Hofstede (1991), que classificou o Brasil
como uma cultura de alto distanciamento de poder
— isto é, aceitacdo de hierarquias fortes — e de ten-
déncia coletivista/familiar, com elevada valorizagdo
de relacionamentos pessoais no ambiente profissio-
nal. Essas caracteristicas explicam, em parte, por que
empresas familiares brasileiras costumam ter deci-
sdes concentradas no topo e uma rede de confianca
restrita, o que pode dificultar iniciativas inovadoras
vindas de niveis hierarquicos inferiores.

Outro aspecto marcante é a aversdo ao risco e
a incerteza. Estudos como o de Tanure (2007) des-
tacam que a cultura gerencial brasileira frequente-
mente evita conflitos e riscos altos, prezando pela
estabilidade e harmonia no ambiente de trabalho.
Tanure (2007) argumenta que a centralizagdo do po-
der e a baixa tolerancia ao erro — tragos arraigados
em muitas organiza¢des nacionais — atuam como
barreiras implicitas a inovag¢dao de ruptura. O caso
da Drogaria Araujo ilustra bem isso: a empresa teve
sucesso centendrio baseando-se em eficacia ope-
racional e atendimento ao cliente (inovagdes incre-
mentais), mas a sua prépria narrativa questiona se
essa postura serd suficiente diante de um mercado
cada vez mais dinamico e concorrentes tecnoldgi-
cos. A resisténcia a mudancgas mais radicais pode
advir ndo apenas da cultura interna da empresa fa-
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miliar, mas também de fatores contextuais, como o
ambiente institucional brasileiro.

Barreiras burocraticas, instabilidade economica
periddica e baixo apoio governamental a pesquisa e
desenvolvimento sdo citados por autores contempo-
raneos como freios a inovacdo no Brasil (De Negri &
Squeff, 2016; Suzigan et al., 2020), entretanto ha tam-
bém vantagens contextuais. A adaptabilidade tipica do
empreendedor brasileiro e a criatividade para operar
em cenarios de escassez (o “jeitinho” em seu aspec-
to positivo) podem ser direcionadas para a inovagao
qguando canalizadas adequadamente. Por exemplo, o
Brasil possui casos de inovacdo frugal e modelos de
negdcio originais em setores variados, fruto da combi-
nacdo de necessidade e inventividade local.

Em termos de referéncia empirica, estudos or-
ganizacionais brasileiros dos anos 1990, como os de
Barbosa (1992) e Prates e Barros (1997), mapearam
cinco tracos culturais brasileiros que impactam as
empresas: personalismo, formalismo, malandra-
gem/“jeitinho”, crescimento espontaneo e visdo de
curto prazo. Muitos desses tracos dialogam direta-
mente com a tematica da inovac¢do. O personalismo
(valorizar relagBes pessoais em detrimento de nor-
mas impessoais) pode dificultar a profissionalizacdo e
a meritocracia em projetos inovadores. O formalismo
(respeito aparente as regras, mas frequente descum-
primento na pratica) pode gerar uma lacuna entre a
estratégia de inovacdo declarada e a execucdo real.
A malandragem (esperteza para explorar brechas) re-
flete a capacidade de improviso e pode tanto ajudar
inovacGes de processo quanto degradar a confianca
interna se confundida com oportunismo. O cresci-
mento espontdaneo — empreender sem muito pla-
nejamento — mostra agilidade, mas também falta
de sistematizacdo, e a visdo de curto prazo dificulta
investimentos em inovacdo de longo prazo.

J& autores mais recentes (Fleury & Fleury, 2011;
Mattos & Basso, 2019) destacam a emergéncia de
uma nova geracdo de empreendedores e gestores
brasileiros mais abertos a mudanca, influenciados
por padrdes globais de gestdo. Ha esforcos de gran-
des empresas nacionais em implementar compliance,
governanca corporativa e células de inovacdo (por
exemplo, laboratdrios de startups internos) para que-
brar a rigidez hierdrquica tradicional.

No balango entre os classicos e os contemporane-
0s, percebe-se que a cultura brasileira fornece tan-

to alicerces quanto amarras para a inovagdo. Por um
lado, a forte coesdo social e o orgulho pelos valores
familiares (lealdade, trabalho duro, criatividade na
adversidade) criam um ambiente de trabalho com
identidade e propdsito claros — fatores que podem
motivar inovagdes alinhadas aos valores da empresa.
Por outro lado, “jeitinho” e centralizacdo podem levar
a solucdes paliativas em vez de mudancas estruturais,
e a dependéncia de lideres carismaticos em vez de
institutos impessoais dificulta a continuidade inova-
dora ao longo das gerac®es. Superar esses desafios
no contexto brasileiro requer consciéncia cultural:
lideres devem negociar a tradicdo e a inova¢do, man-
tendo o que a cultura local tem de positivo (coesdo,
adaptabilidade situacional) enquanto introduzem
praticas gerenciais que enfrentem seus pontos fracos
(e.g., promover aprendizagem com o erro em vez de
punicdo, descentralizar decisGes gradualmente, ins-
tituir compliance meritocratico). Somente assim em-
presas familiares centenarias como a Drogaria Araujo
poderdo navegar as turbuléncias do mercado moder-
no sem perder sua esséncia, realizando o dificil equi-
librio entre legado e renovacao.
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