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INTRODUÇÃO

A capacidade de equilibrar tradição e inovação re-
presenta um desafio central para empresas familiares 
longevas, particularmente em ambientes dinâmicos e 
altamente competitivos. Esse caso aborda esse dilema 
na rede de farmácias Drogaria Araujo, destacando sua 
história centenária e relevância econômica em Minas 
Gerais. A empresa enfrenta o desafio de manter viva 
sua tradição familiar e cultural enquanto busca inova-
ções contínuas para sustentar seu crescimento futuro.

Os principais temas explorados incluem a influência 
da cultura organizacional nos processos de inovação, a 
dinâmica específica da gestão familiar e a necessidade 
de desenvolver práticas de liderança que promovam 
maior autonomia gerencial e abertura à inovação radi-
cal. O caso de ensino visa estimular a capacidade analíti-
ca e crítica dos alunos, preparando-os para propor estra-
tégias eficazes diante dos desafios atuais do mercado.

A Drogaria Araujo, consolidada no setor farma-
cêutico desde sua fundação, em 1906, em Belo Hori-
zonte, como Pharmácia Mineira por Abelardo Alvim, 
e mais tarde adquirida por Modesto Araujo, perdura 
através dos tempos como um emblema de gestão fa-
miliar. Agora sob o leme da terceira geração dos Arau-
jo, a empresa é um testemunho de como a inovação 
constante e a cultura organizacional robusta são pila-
res de sua trajetória centenária.

Em território nacional, a Drogaria Araujo notabi-
liza-se no panteão das redes de drogarias, figurando 
com proeminência no ranking da Associação Brasilei-
ra de Redes de Farmácias e Drogarias (Abrafarma). 
Não só é a vanguarda em Minas Gerais, mas também 
se destaca como a sexta em faturamento e a sétima 
em quantidade de lojas no país, evidenciando sua 
destreza em otimizar a lucratividade por unidade.

Por anos, a liderança foi habilmente orquestrada 
pela família, observando-se um meticuloso plane-
jamento de sucessão. Modesto Carvalho de Araújo, 
com percepção visionária, manteve uma colabora-
ção ativa com seu descendente Antônio Martins até 
1942. Desde então, Antônio avançou 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 Araújo Neto, neto e bisneto do 
fundador, respectivamente, sucederam à presidência 
com sagacidade. Mesmo após o súbito falecimento 

de Eduardo em 2004, a empresa não vacilou. Modes-
to Neto ascendeu como presidente e persistiu na ex-
pansão do legado familiar, incorporando às estruturas 
gerenciais as gerações subsequentes, preparadas e 
educadas segundo os preceitos e habilidades especí-
ficos à visão estratégica da empresa.

Nos últimos anos, Modesto Neto envolveu uma 
de suas filhas e dois sobrinhos na gestão da empresa, 
seguindo um processo educativo de desenvolvimento 
alinhado às suas habilidades individuais. Esse modelo 
de gestão sucessiva visa garantir a continuidade e a 
longevidade dos negócios da organização, preparan-
do o terreno para a transição de liderança de forma 
tranquila e estável.

Em 2024, a Drogaria Araujo celebrou 118 anos de 
atuação, projetando um faturamento de R$ 4,4 bi-
lhões, representando crescimento de 17% em relação 
ao ano anterior. A empresa destinou R$ 150 milhões 
para um plano estratégico de expansão, que inclui a 
abertura de lojas, revitalização de unidades existen-
tes e fortalecimento dos canais digitais. Atualmente, 
a rede conta com mais de 240 lojas na região metro-
politana de Belo Horizonte e aproxima-se de 340 fi-
liais distribuídas por mais de 60 municípios mineiros.

A liderança da Drogaria Araujo permanece nas mãos 
da família fundadora, com Modesto Araújo Neto na pre-
sidência e a participação ativa de membros da quarta 
geração, como Silvia Araújo. Essa continuidade familiar 
tem sido fundamental para a manutenção dos valores e 
da cultura organizacional que caracterizam a empresa. 

Orgulhosamente exibida na sala de espera da dire-
toria, a missão 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 líderes en-
fatizam a importância da responsabilidade social, da 
rentabilidade e da expansão. Essa filosofia manifesta-
-se em iniciativas como a ampliação dos serviços far-
macêuticos personalizados, que incluem check-ups, 
vacinas e testes rápidos, consolidando a empresa 
como um centro de saúde. A Figura 1 resume a base 
filosófica e cultural da organização, a qual garante sua 
longevidade e orienta suas práticas operacionais res-
saltando a importância da cultura como fundamento 
da experiência do cliente e da identidade corporativa.

A cultura organizacional da Drogaria Araujo, que 
equilibra tradição e inovação, é evidenciada por práti-
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cas detalhadas a seguir neste caso de ensino, como a 
filosofia de “resolver logo”, a gestão mineira e a atenção 
aos detalhes. Esses elementos têm sido cruciais para a 
empresa manter sua relevância no mercado e continu-
ar a crescer de forma sustentável. Este caso de ensino 
também ilustra amplamente como uma gestão familiar 
profissionalizada consegue conciliar tradição e inovação. 

1. A FILOSOFIA DE “RESOLVER LOGO”

Na esfera do atendimento, a empresa adota uma 
política de “resolver logo” não como um simples lema, 
mas como uma cultura de encantamento e fidelização. 
A filosofia de gestão preza pela resolução proativa de 
problemas, desde o vendedor até a gerência, perme-
ando todas as camadas do organograma.

Quando um cliente expressa insatisfação em re-
lação ao serviço prestado pela empresa, essa situa-
ção apresenta-se como uma janela de oportunidade 
para a organização garantir a fidelização do cliente, 
encantá-lo e reforçar o compromisso de atender às 
suas necessidades, demonstrando que a empresa se 
preocupa genuinamente com ele e está firmemente 
empenhada em resolver quaisquer problemas iden-
tificados. Conforme as palavras do presidente, a es-
sência do negócio reside em proporcionar uma expe-
riência encantadora que leve o cliente a se despedir 
contente e plenamente satisfeito. 

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

da empresa, destacando o enfoque primordial no 
cliente, a importância de prestar um serviço exemplar 
e a prontidão em solucionar qualquer questão que 
surja. Ele ainda considera que a cultura organizacio-
nal promove uma abordagem proativa na resolução 
de problemas, atribuindo a responsabilidade inicial 
ao vendedor, seguida pelo gerente e, posteriormen-
te, pelo gestor, com a premissa de que a resolução é 
imperativa em todas as interações. 

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

A política de “resolver logo” é uma prática geren-
cial central na Drogaria Araujo, que prioriza a reso-
lução rápida e eficaz de problemas com foco na sa-
tisfação do cliente. Essa filosofia é incorporada em 
todos os níveis da organização, desde os vendedores 
até os gestores, promovendo uma cultura de encan-
tamento e lealdade. O atendimento ágil é conside-
rado um diferencial competitivo e reflexo da cultura 
organizacional, que valoriza a prontidão, a empatia e 
a autonomia dos colaboradores. Além disso, mecanis-
mos como a formação contínua e investimentos em 

Figura 1. Missão e cultura da Drogaria Araujo.
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sistemas de informação sustentam essa abordagem, 
promovendo uma experiência de consumo que visa 
superar as expectativas do cliente.

2. GESTÃO COM JEITINHO MINEIRO

No panorama de gestão delineado pela Drogaria 
Araujo, sobressai a ênfase na eficiência econômico-fi-
nanceira, uma pedra angular na estratégia da organiza-
ção. Com olhares afinados à solidez da corporação, o 
presidente e o diretor-superintendente reiteram o lu-
cro não somente como um mero indicador, mas como 
o pulsar do êxito empresarial. O presidente, com orgu-
lho, destacou a notabilidade da empresa, uma das mais 
rentáveis no âmbito estadual, além de ser reconhecida 
pela Abrafarma pela excelência em faturamento tanto 
em rede quanto por loja, consolidando sua influência 
no cenário econômico de Minas Gerais.

A disciplina fiscal da Drogaria Araujo se manifesta 
em seu prudente índice de endividamento, raramente 
dependendo de capital de terceiros para financiar suas 
operações. Contudo, marcando um momento históri-
co na evolução financeira da empresa, um empréstimo 
de longo prazo foi contraído no Banco Nacional de De-
senvolvimento Econômico e Social (BNDES). Essa de-
cisão estratégica, movida pelas condições vantajosas 
de crédito, inaugurou um novo capítulo na história fi-
nanceira da Drogaria Araujo, permitindo expansões e 
investimentos com um olhar visionário para o futuro.

Embora sem periodicidade predefinida, nas reuni-
ões de diretoria, discutem-se os cenários, e os objeti-
vos de lucratividade são minuciosamente revisados e 
ajustados, refletindo a dinâmica de um mercado em 
constante mutação. Paralelamente, as reuniões men-
sais da equipe de vendas se tornam fóruns essenciais 
para a análise e discussão de resultados, alinhando as 
operações de vendas às metas financeiras estipuladas.

O encontro anual da diretoria, marcado pela de-
liberação do planejamento estratégico, é o momen-
to-chave para traçar os contornos dos planos de 
expansão e inauguração de unidades, no entanto a 
ausência de um acompanhamento sistemático da 
implementação desses planos estratégicos acende a 
necessidade de mecanismos mais robustos que asse-
gurem a concretização dos objetivos delineados.

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

lação eficiente de pontos comerciais. Essa estratégia é 
meticulosamente projetada para estabelecer uma pre-
sença intimidadora em relação à concorrência e asse-
gurar a ocupação de locais estratégicos na região me-
tropolitana de Belo Horizonte. O presidente enfatizou 
que a solidez da infraestrutura interna, particularmente 
do centro de distribuição, é fundamental para manter a 
disponibilidade e a qualidade dos produtos ofertados.

A estratégia expansionista adotada pela Drogaria 
Araujo é uma demonstração de adaptabilidade e ino-
vação, aprimorada com a incorporação de canais de 
venda modernos, como o e-commerce e quiosques 
de vendas. A inovação do serviço Araujo Foto, que 
possibilita a aquisição de fotos digitais diretamente 
nas lojas, é uma iniciativa para desenvolver servi-
ços e, concomitantemente, permitir a integração de 
membros da família no negócio.

O comprometimento com a família é um traço ca-
racterístico da gestão da Drogaria Araujo, observável 
não apenas na incorporação de talentos familiares 
na administração do negócio, como na figura da as-
sessora do presidente e dos diretores sobrinhos, mas 
também no estímulo a negócios complementares. 
Essa abordagem fomenta o compartilhamento inter-
geracional dos valores e das práticas culturais que 
sustentam a governança da empresa.

Embora haja a participação de membros fami-
liares no Conselho de Administração que não estão 
envolvidos na gestão cotidiana, é digno de nota que 
não se evidenciou um plano de sucessão formaliza-
do e amplamente comunicado. Existe, no entanto, 
um consenso gerencial informal de que a assessora 
do presidente está sendo adequadamente preparada 
para assumir no futuro o comando.

Contrastando com a solidez das operações correntes, 
observa-se um hiato quanto à predisposição da organi-
zação entre desenvolver um plano de profissionalização 
abrangente e adotar um modelo de governança corpo-
rativa, preparando-se para uma potencial abertura de 
capital. Essa postura reforça uma condução mais infor-
mal dos projetos e processos gerenciais, o que, segundo 
o gerente de tecnologia da informação (TI), se reflete no 
emprego de uma matriz de gerenciamento de receitas e 
despesas, desenvolvida com o apoio de uma consulto-
ria, mas que carece de acompanhamento sistemático e 
avaliação da eficácia dos planos de ação propostos.

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

3. CURTIR O ERRO

O conceito de curtir o erro na Drogaria Araujo é 
abraçado como uma filosofia empresarial que trans-
cende a simples aceitação de falhas. É uma expressão 
cunhada pelo presidente que encarna uma cultura 
organizacional que vê nos erros não uma fonte de re-
provação, mas sim uma oportunidade valiosa para o 
aprendizado e o aperfeiçoamento contínuo.

Ao curtir o erro, a organização impulsiona uma 
análise introspectiva e coletiva dos equívocos come-
tidos. Essa prática não se limita a uma revisão super-
ficial; ela envolve uma avaliação criteriosa sobre o 
que levou ao erro, suas causas subjacentes e, mais 
importante, as lições que podem ser extraídas dele. 
O objetivo é desmistificar o erro, tratando-o como um 
passo inevitável e edificante na busca pela excelência.

A abordagem não é meramente reativa, pois pro-
move uma dinâmica proativa na qual todos são enco-
rajados a compartilhar suas experiências e insights. 
Em reuniões, os erros são discutidos abertamente, 
com gestores e funcionários contribuindo para a 
construção de um plano de ação robusto que previna 
a recorrência de falhas similares no futuro.

Todavia, há um desafio inerente nessa filosofia que 
o próprio gerente de TI aponta: a implementação efeti-
va de soluções pós-erro. Embora os planos de ação se-
jam propostos, reconhece-se que nem sempre há um 
acompanhamento que assegure a aplicabilidade e o im-
pacto positivo das medidas corretivas. O ciclo de curtir 
o erro na Drogaria Araujo está, portanto, em constante 
evolução, buscando não só entender e apreciar as fa-
lhas, mas também consolidar um método que garanta 
o crescimento e a melhoria contínua da organização.

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

efetividade dos planos de ação, uma vez que muitas 
vezes o foco recai sobre os resultados imediatos, como 
o aumento de receita, sem uma avaliação profunda do 
sucesso das medidas implementadas a longo prazo.

Nesse contexto, curtir o erro não consiste apenas em 
uma expressão ou uma ideia isolada; é parte integrante 
de um sistema de gestão que procura equilibrar a busca 
incessante por resultados com a capacidade de inova-
ção e aprendizado contínuo. Trata-se de um reflexo de 
uma cultura que valoriza a resiliência e a capacidade de 
transformar adversidades em motor de crescimento.

4. ATENÇÃO AO DETALHE

O princípio da atenção 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 importância da 
meticulosidade em cada processo, serviço e interação 
com o cliente.

Essa meticulosidade está intrinsecamente ligada 
ao sucesso da organização. A atenção ao detalhe se 
manifesta desde a disposição cuidadosa dos produtos 
nas prateleiras até a precisão na gestão de estoque e é 
particularmente evidente na apresentação impecável 
das lojas e na postura profissional dos colaboradores. 
A empresa entende que detalhes, por menores que 
sejam, têm o poder de diferenciar a experiência do 
cliente, consolidar a fidelidade à marca e reforçar a re-
putação da Drogaria Araujo no mercado competitivo.

Comprometido com a excelência, o presidente es-
tabelece o exemplo, realizando com frequência visi-
tas inesperadas às lojas para assegurar que os altos 
padrões estão sendo mantidos. Essa prática não só 
demonstra a importância dada à perfeição operacio-
nal, mas também encoraja os colaboradores a man-
terem um nível constante de vigilância e a adotarem 
uma postura proativa em relação à qualidade.

A atenção ao detalhe é um valor amplamente 
promovido pela liderança da Drogaria Araujo, sendo 
fundamental para a construção de uma experiência 
de qualidade ao cliente. Desde a organização dos 
produtos até a apresentação das lojas e postura dos 
funcionários, a meticulosidade é vista como um dife-
rencial competitivo. Esse princípio também permeia 
as áreas administrativas e estratégicas, reforçando a 
importância de decisões bem fundamentadas e da 
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melhoria contínua. No entanto, apesar da valoriza-
ção desse princípio, seu impacto prático depende da 
capacidade de traduzi-lo em processos consistentes 
e na capacitação dos colaboradores para manter pa-
drões elevados em todas as instâncias da operação.

5. UMA GRANDE FAMÍLIA

O processo de inclusão de membros na Drogaria 
Araujo se reflete na essência de um negócio que trans-
cende o conceito de empresa para ser percebido como 
uma extensão da família fundadora. Nesse contexto, o 
sobrenome Araújo, que nomeia a organização, simbo-
liza mais do que uma marca; representa o clã e a filo-
sofia de união e continuidade que sustenta essa marca.

A integração ao grupo é pautada não apenas por 
critérios profissionais, mas também por valores pro-
fundamente humanos como o tempo de serviço, a leal-
dade e a dedicação à família empresarial. Esses valores 
são tangibilizados e celebrados por meio de reconheci-
mentos simbólicos, como os broches de brilhante, que 
são entregues aos colaboradores como uma forma 
de honra ao mérito pelo tempo dedicado à empresa. 
Cada diamante no broche é um marco de uma década 
de trabalho, um testemunho vivo do compromisso do 
funcionário com a organização. Os funcionários mais 
antigos, com mais de 50 anos de casa, ostentam essas 
condecorações com orgulho e pertencimento que per-
passam a mera relação de trabalho.

O discurso do presidente evidencia a preocupação 
com a plena absorção desses valores por todos os 
membros da empresa. Há o reconhecimento de que 
alguns, como o gerente de produtos e vendas, podem 
não estar ainda completamente alinhados com essa 
cultura, refletindo a importância dada à imersão nos 
princípios da Drogaria Araujo para a contribuição efe-
tiva com as questões culturais da empresa.

O paternalismo é um traço distintivo da gestão, 
manifestando-se no carisma e na liderança magnéti-
ca do presidente. Ele posiciona-se como uma figura 
paternal, orientando o processo de inclusão e acei-
tação de membros, bem como estabelecendo os pa-
râmetros que definem o pertencimento ao grupo. 
Isso sugere uma dinâmica em que os colaboradores, 
por vezes, adotam uma postura mais observadora, 
adaptando-se aos contornos definidos pela liderança.

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

desde o início do estudo realizado. Essa centralização 
do poder confere ao principal executivo influência 
significativa, levando os gestores muitas vezes a espe-
rar por suas decisões e direcionamentos, restringindo 
a sua autonomia em prol da visão presidencial.

Os relacionamentos na organização se desenvol-
vem no terreno pessoal, em que o respeito e a admi-
ração pelo presidente são evidentes. Os gestores de-
monstram lealdade a essa figura, evitando conflitos 
e aderindo à cultura do personalismo nessa relação.

O presidente também assume o papel de provedor, 
apoiando os colaboradores em dificuldades financeiras 
ou de saúde, uma prática de cuidado que se perpetua 
ao longo das gerações de gestão. Esse cuidado esten-
de-se aos gestores e funcionários mais antigos da em-
presa, reforçando a importância de valorizar e preser-
var esses relacionamentos a longo prazo.

Em situações em que clientes se encontram em 
situação de vulnerabilidade financeira, é interessante 
notar que os diretores atuam com empatia e responsa-
bilidade social, intervindo pessoalmente para assegurar 
o acesso aos medicamentos necessários, um gesto que 
revela a humanidade intrínseca à filosofia da empresa.

Na esfera executiva, a diretoria é composta exclusi-
vamente de membros da família, refletindo o caráter 
fechado do capital e o controle quase integral exercido 
pelo presidente. Essa gestão familiar é complementada 
apenas pela consultoria externa, cuja influência se limi-
ta ao desempenho econômico e financeiro. Em termos 
de cultura organizacional, o presidente mostra-se au-
toritário somente no sentido de concentração de po-
der, mas é também aberto ao aprendizado e tolerante 
aos erros, um equilíbrio que se reflete na performance 
e inovação continuada da Drogaria Araujo.

O compromisso da Drogaria Araujo com a inclusão 
se reflete na contratação de pessoas com deficiência 
auditiva e na intenção de ampliar esse escopo para 
incluir indivíduos com síndrome de Down, mostrando 
abertura progressiva para a diversidade no ambiente 
de trabalho e sensibilidade às necessidades da comu-
nidade. Esse esforço de inclusão vai além do cumpri-
mento de cotas ou normativas legais, refletindo um 
desejo genuíno de proporcionar oportunidades iguais 
e valorizar todas as formas de contribuição.

A empresa igualmente demonstra uma política de 
tolerância e desenvolvimento contínuo de seus cola-
boradores, percebida por meio do baixo índice de ro-
tatividade de pessoal. Essa estabilidade no quadro de 
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funcionários sugere um ambiente de trabalho onde 
há espaço para o crescimento e a valorização profis-
sional, contudo há limites claros em relação à condu-
ta; atos de desonestidade são tratados com seriedade 
e resultam em medidas disciplinares rigorosas.

A cultura de reconhecimento e recompensa está 
também presente na Drogaria Araujo. Os colaborado-
res são incentivados a participar ativamente do pro-
cesso de melhoria contínua por meio de um progra-
ma de sugestões, que lhes permite expressar ideias 
inovadoras e melhorias operacionais. Aqueles que 
contribuem de maneira significativa são reconheci-
dos com prêmios e distinções, como certificados de 
mérito, incentivando a participação e a inovação.

Não obstante a abordagem conservadora em al-
gumas áreas de gestão, a Drogaria Araujo mantém 
postura neutra em questões de crença religiosa, evi-
tando qualquer forma de discriminação e preferência 
nesse aspecto. A presença discreta de símbolos cris-
tãos em suas lojas é um reflexo da herança cultural 
e não representa a imposição de crenças sobre seus 
funcionários ou clientes.

A cultura da Drogaria Araujo, portanto, revela uma 
complexa tapeçaria de tradições familiares, respeito 
mútuo e a busca contínua por inovação e excelência, 
equilibrando as nuanças de um negócio familiar com 
as demandas e expectativas de uma moderna organi-
zação empresarial.

6. HISTÓRICO DE INOVAÇÕES 

A trajetória inovadora da Drogaria Araujo se entre-
laça à visão empreendedora do seu fundador, Modesto 
Carvalho de Araújo, cuja dedicação ao serviço de ex-
celência alavancou uma série de transformações pro-
gressistas na empresa. Ciente de que o atendimento de 
qualidade é pilar para o sucesso, Modesto não hesitou 
em adotar práticas pioneiras para maximizar a acessi-
bilidade e a conveniência dos clientes, uma disposição 
que se provou um diferencial no mercado farmacêutico.

A vivência de Modesto ao alcance dos clientes, 
por ter residido nos fundos da primeira loja, ilustra o 
comprometimento inabalável com a disponibilidade. 
Ao instalar uma campainha ao lado de sua cama, as-
segurou que, mesmo fora do horário comercial, esta-
ria à disposição para atender às necessidades urgen-
tes da clientela, um precursor do serviço de plantão 
24 horas que perdura como um marco da empresa.

A concepção inicial da loja de conveniência, com-
plementar à oferta farmacêutica tradicional, ampliou 
a gama de produtos e serviços, reforçando a garantia 
de procedência e qualidade. Além disso, o cuidado 
em assegurar que cada loja fosse administrada por 
profissionais qualificados na área da saúde, como 
farmacêuticos, ressoa o ethos de responsabilidade e 
confiança que Modesto valorizava.

As inovações não pararam por aí. A introdução de 
serviços de entrega em domicílio e a política de precifi-
cação competitiva foram estratégias que fortaleceram o 
relacionamento com os clientes e a reputação da empre-
sa. O gesto audacioso de disponibilizar medicamentos a 
custos acessíveis durante a epidemia de gripe espanhola 
e a proatividade em garantir a autenticidade de medi-
camentos essenciais, como o Neosalvarsan, sublinham 
uma postura de liderança cívica e compromisso social.

Antônio Martins de Araújo, filho e sucessor de Mo-
desto, herdou e perpetuou o espírito inovador do pai 
ao estruturar e expandir o serviço Drogatel Araujo. A vi-
são de Antônio foi além, estendendo a inovação para 
novos mercados com a venda de produtos agrovete-
rinários, seguindo os padrões de qualidade da marca.

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

Com visão contemporânea e influenciado por sua 
experiência no setor financeiro, Modesto Neto con-
duziu a Drogaria Araujo a novas alturas. Sua gestão foi 
marcada pela implementação de sistemas avançados 
de gerenciamento por categorias, pela digitalização 
da empresa e pela introdução de práticas de respon-
sabilidade social corporativa, como as campanhas de 
doação para instituições filantrópicas.

Os esforços do executivo Modesto Neto para 
inovar e diversificar os serviços da Drogaria Araujo, 
criando áreas exclusivas nas lojas e estabelecendo 
presença online por meio do e-commerce, refletem 
uma gestão que visa à excelência e ao dinamismo. 
Essa abordagem integrada no gerenciamento de ca-
tegorias tem favorecido um modelo de negócios que 
maximiza a rentabilidade e o engajamento do cliente. 
Essa trajetória é ilustrada na Figura 2.



8 Goulart D. D., Neves H. C. & Carvalho R. B.

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

A Figura 2 mostra uma linha do tempo que destaca 
as principais inovações da Drogaria Araujo ao longo de 
sua história. Entre as iniciativas pioneiras, estão o aten-
dimento 24 horas, a criação do serviço Drogatel, o dri-
ve-thru farmacêutico e o investimento em e-commerce, 
ressaltando a trajetória de transformação contínua da 
empresa, caracterizada por decisões visionárias que in-
tegram conveniência, tecnologia e dedicação ao cliente.

Entretanto, mesmo diante desse quadro de inova-
ções contínuas, ressalta-se que a empresa mantém 
um caráter orgânico e menos formal no que tange ao 
desenvolvimento de produtos e serviços. O impulso 
para inovar surge mais frequentemente de ideias es-
pontâneas do que de processos sistematizados. Isso 
é evidenciado pelo modo como o diretor comercial 
descreve o incentivo à busca por diferenciais de mer-
cado, um reflexo da cultura corporativa que valoriza a 
criatividade e a flexibilidade.

Em conclusão, a história de inovação da Drogaria 
Araujo é um mosaico de iniciativas e estratégias que 
refletem o empenho de seus líderes. Desde seu fun-

dador até a atualidade, cada geração tem contribuído 
com novos capítulos de mudanças e melhorias, em-
bora não por meio de um sistema formalizado, mas 
por um fluxo orgânico e intuitivo de empreendedoris-
mo e visão estratégica.

7. DILEMAS: NOVOS TEMPOS, NOVOS DESAFIOS

Modesto Neto destaca-se como uma figura icôni-
ca de liderança na Drogaria Araujo, emergindo não só 
como um pilar de inovação, mas também como a per-
sonificação do crescimento substancial da empresa. Seu 
retorno à organização familiar, após uma enriquecedora 
jornada de 13 anos no mercado financeiro, foi um marco 
decisivo e impulsionado pela convicção de que sua con-
tribuição para o legado familiar era um chamado inato.

Assumindo a diretoria administrativa e comercial 
por indicação do irmão Eduardo, Modesto Neto foi o 
catalisador da transformação do modelo de negócios 
para o conceito de drugstore, inspirando-se em práti-
cas bem-sucedidas observadas nos Estados Unidos e 

Figura 2. Histórico de inovações.



9 Os desafios da Drogaria Araujo para inovar: um caso de ensino sobre cultura e inovação

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

alinhando a empresa com a visão globalizada do setor 
farmacêutico. Seu papel foi crucial na criação dos ser-
viços de drive-thru e na implementação das metodo-
logias de gestão de categorias, estabelecendo novos 
padrões de excelência operacional.

Assumindo responsabilidades significativas, a filha 
de Modesto Neto segue os passos do pai com distin-
ção. Com profundo respeito conquistado entre os 
gestores e colaboradores, ela exemplifica o carisma 
e a eficiência, que são marcas registradas da família 
Araújo. A sua liderança 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-
quanto o superintendente administrativo, Antônio, se 
destaca pela gestão comprometida e criteriosa. 

A gênese criativa da empresa parece repousar ma-
joritariamente nas mãos dos presidentes, cujas ideias e 
inovações têm sido decisivas para a evolução do negócio.

A liderança da Drogaria Araujo, embora não ope-
re em um sistema de inovação formalmente estrutu-
rado, tem mantido um fluxo constante de melhorias 
incrementais que têm se provado eficazes. Aliado ao 
compromisso com os objetivos estabelecidos pelo 
presidente, esse dinamismo sugere uma abordagem 
de inovação orgânica e ágil.

As inovações na Drogaria Araujo têm sido um refle-
xo da visão e dedicação dos líderes ao longo das gera-
ções, e não o resultado de processos sistematizados de 
pesquisa e desenvolvimento. Esse fenômeno, comum 
em empresas familiares, suscita questões interessantes 
para discutir se esse modelo é sustentável a longo prazo.

As dinâmicas de poder na empresa impõem também 
uma reflexão necessária, advogando por uma transição 
da dependência para uma interdependência mais forta-
lecida entre lideranças e liderados. A maior autonomia 
dos gestores e uma crença renovada em suas capaci-
dades por parte do presidente poderiam fomentar um 
ambiente ainda mais inovador e colaborativo.

As observações sobre a Drogaria Araujo aludem à 
influência da cultura nacional no modelo de gestão 
e a como ela afeta o processo de inovação. A cultura 
brasileira, com suas tendências à centralização do po-
der e aversão ao risco, pode atuar como uma barreira 
implícita ao desenvolvimento de inovações radicais.

A organização continua a ser um microcosmo do 
empresariado brasileiro, um reflexo da influência da 
cultura nacional no modelo de gestão. Enquanto as 
inovações têm sido predominantemente incremen-
tais, emergindo da visão dos líderes e fundadores, 
o futuro poderá exigir uma abordagem mais radical 
para manter o crescimento e a relevância em um 
mercado em constante evolução.

A cultura organizacional da Drogaria Araujo tem 
sido um pilar fundamental na inovação até agora, no 
entanto será que isso será suficiente para assegurar 
seu futuro? Embora a Drogaria Araujo preserve suas 
raízes 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 
concentração de poder, que pode restringir a inova-
ção, e a urgência de uma cultura organizacional que 
seja colaborativa e inovadora. Para ultrapassar essa 

Figura 3. Dilemas enfrentados pela organização.
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dificuldade, a empresa deve capacitar seus gestores 
e reforçar a confiança na liderança, proporcionando 
maior autonomia e liberdade para experimentação 
e geração de ideias. Esse processo ajudará a estabe-
lecer uma ponte para uma estrutura organizacional 
mais ágil e receptiva à inovação, equilibrando con-
trole e colaboração para fomentar o crescimento e a 
adaptabilidade da organização.

A Figura 3 ilustra graficamente os dilemas organi-
zacionais enfrentados pela Drogaria Araujo, sobretu-
do no que se refere à centralização do poder decisó-
rio versus a necessidade de uma cultura colaborativa. 
O esquema visual contrapõe os riscos da dependên-
cia de uma liderança centralizada aos potenciais be-
nefícios de uma estrutura de governança mais distri-
buída, ressaltando o papel da autonomia gerencial na 
promoção da inovação radical.

Por último, surge um dilema fundamental: a Dro-
garia Araujo deve manter sua estrutura organizacio-
nal baseada em relações informais, familiarizadas e 
adaptativas — que consolidaram sua trajetória de 
sucesso — ou adotar modelos mais formais e siste-
matizados de gestão da inovação, mesmo que isso 
implique a perda de parte de sua identidade cultural? 
A empresa deve definir como organizar seus proces-
sos inovadores sem perder a essência que contribuiu 
para seu sucesso. Essa tensão entre formalização e 
tradição representa um desafio a ser enfrentado e é 
um convite à reflexão crítica e à formulação de estra-
tégias viáveis para o futuro da empresa.

8. NOTAS DE ENSINO 

Esta seção foi estruturada em seis partes: objeti-
vos didáticos; fonte dos dados; disciplinas sugeridas 
para uso do caso; eixos de discussão; aspectos peda-
gógicos; e diálogos com a literatura. 

8.1. Objetivos didáticos

Ao levar em conta a trajetória e as práticas ino-
vadoras da Drogaria Araujo, o objetivo pedagógico 
deste caso de ensino é capacitar os alunos a analisar 
e aplicar conceitos estratégicos de gestão empre-
sarial, enfatizando a inovação 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 pedagógicos do 
caso, distribuídos em sete dimensões principais: cultu-
ra organizacional, estratégias de inovação, dinâmica de 
gestão familiar, práticas de liderança, transformação di-
gital, pensamento crítico e análise estratégica. Cada di-
mensão 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 pedagógicos propostos pelo caso 
de ensino da Drogaria Araujo. Esses objetivos foram 
organizados de forma a facilitar o planejamento didá-
tico e promover o engajamento dos alunos em torno 
de competências essenciais para a análise estratégi-
ca, cultural e inovadora de empresas familiares. A es-
trutura, em formato de quadro, busca oferecer uma 
visualização clara e objetiva dos propósitos de apren-
dizagem, favorecendo sua aplicação em diferentes 
contextos educacionais.

Este caso de ensino pretende oferecer aos estudan-
tes uma experiência de aprendizado integrada, na qual 
eles possam não apenas absorver conhecimentos te-
óricos, mas também desenvolver habilidades práticas 
essenciais para a gestão eficaz em um ambiente em-
presarial dinâmico e cada vez mais digitalizado.

8.2. Fonte dos dados 

A principal fonte de dados para a elaboração do 
caso de ensino foi uma pesquisa qualitativa baseada 
em um único estudo de caso, que abrangeu oito en-
trevistas, um grupo focal, observação direta e mate-
riais documentais e institucionais fornecidos pela em-
presa, além da consulta a sites disponíveis na internet. 
Esse processo teve início 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 funcionários mais antigos, permitindo 
aos pesquisadores obterem uma visão ampla da orga-
nização. Os entrevistados foram escolhidos com base 
na sua posição estratégica e no tempo permanecido 
na empresa. Todas as entrevistas foram autorizadas 
pela presidência da empresa. A familiaridade prévia 
de um dos autores com a organização enriqueceu o 
estudo, garantindo uma compreensão mais profunda 
e uma análise contextualizada dos dados coletados 
para construir o estudo de caso.
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Figura 4. Objetivos específicos.

Quadro 1. Objetivos de ensino do caso Drogaria Araujo.
Objetivo Descrição
Compreender a importância da 
cultura organizacional

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

Analisar estratégias de inovação Discernir entre inovação incremental e inovação radical, compreendendo suas 
implicações no crescimento e na sustentabilidade de longo prazo de uma organização.

Examinar a dinâmica de gestão 
familiar

Investigar os desafios e as vantagens da gestão familiar, incluindo a sucessão, a 
profissionalização e a influência de valores familiares na governança corporativa.

Identificar práticas de liderança Reconhecer a influência do estilo de liderança no desenvolvimento de inovações, 
na tomada de decisão e no estabelecimento de diretrizes estratégicas.

Refletir sobre o empreendedorismo 
e a transformação digital

Refletir sobre como a transformação digital e a inovação empreendedora 
podem ser integradas em modelos de negócio tradicionais.

Desenvolver pensamento crítico
Fomentar o pensamento crítico sobre como as práticas de gestão e os modelos 
de negócio precisam evoluir diante das novas demandas do mercado e das 
expectativas dos consumidores.

Promover a análise estratégica Estimular a habilidade dos alunos de realizar análises estratégicas e desenvolver 
planos de ação que abordem os desafios identificados no estudo de caso.

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

riências e perspectivas, proporcionando assim alinha-
mento com os objetivos da pesquisa. As entrevistas 
em grupo, particularmente com os funcionários mais 
veteranos, revelaram aspectos significativos da his-
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tória da inovação e da cultura da empresa, consoli-
dando a compreensão dos elementos que formam a 
essência da organização estudada.

O processo de coleta de dados atingiu o ponto de 
saturação (Yin, 2011) com respostas repetitivas, indi-
cando que informações adicionais seriam desnecessá-
rias. A gravação e a meticulosa transcrição das entrevis-
tas, assim como a organização dos dados em um banco 
de dados textual, foram fundamentais para a análise 
posterior, assegurando a integridade e a qualidade da 
pesquisa, além de seu uso na elaboração deste caso de 
ensino. A estratégia escolhida pelo pesquisador, que se 
baseou em uma abordagem flexível e atenta aos de-
talhes, se demonstrou eficaz para capturar a dinâmica 
cultural e inovadora da organização. A análise qualitati-
va de dados utilizada foi a análise de conteúdo confor-
me as recomendações de Bardin (2016).

8.3. Disciplinas sugeridas para uso do caso

Considerando a abundância de informações e a 
profundidade dos tópicos discutidos neste estudo de 

caso, apresentam-se algumas sugestões para sua apli-
cação em diferentes contextos acadêmicos. 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 prático e visual 
para explorar o estudo de caso em diversos níveis de 
ensino, desde a graduação até programas executivos, 
incentivando a interdisciplinaridade, o pensamento 
crítico e a aplicação prática dos conceitos de gestão, 
inovação e cultura organizacional.

Essas sugestões são projetadas para garantir que 
o caso seja explorado em toda a sua complexidade e 
proporcione aos alunos uma compreensão ampla e 
aplicada dos conceitos de cultura organizacional, ino-
vação e estratégia empresarial.

Para garantir uma abordagem mais dinâmica e en-
volvente, a aplicação do caso de ensino pode ser orga-
nizada em formato de workshop. Esse formato permite 
que os participantes conectem conceitos teóricos a 
práticas reais, favorecendo a troca de ideias e a apli-
cação prática. A estrutura do workshop pode incluir 
momentos interativos, como sessões de brainstorming 

Quadro 2. Objetivos de ensino do caso Drogaria Araujo.
Nível de ensino Estratégia didática Descrição

Graduação em 
Administração

Análise de caso em 
sala de aula

Análise crítica dos elementos do caso com foco em uma matriz SWOT 
sobre a Drogaria Araujo.

Debates em grupo Discussões sobre a influência da cultura organizacional na inovação e no 
desempenho da empresa.

Simulações de tomada de 
decisão

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

Pós-Graduação 
e MBA

Estudos dirigidos Estudo aprofundado da gestão da inovação com foco em 
sustentabilidade e competitividade.

Pesquisa aplicada Projetos de pesquisa que proponham estratégias para a Drogaria Araujo 
considerando tendências do setor e transformação digital.

Trabalhos de consultoria Simulação de consultoria estratégica baseada na aplicação de conceitos 
de marketing e inovação.

Programas 
executivos

Estudos de liderança Discussões sobre estilos de liderança e habilidades necessárias para 
liderar empresas familiares em transformação.

Workshops de inovação Oficinas práticas para desenvolver soluções inovadoras para os desafios 
enfrentados pela organização.

Desenvolvimento de 
casos paralelos

Criação de estudos de caso comparativos com empresas similares à 
Drogaria Araujo.

Todos os níveis

Projetos interdisciplinares Integração do caso com disciplinas como Finanças, Recursos Humanos e 
Operações para análise holística.

Avaliação de 
impacto social

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

Painéis de discussão Promoção de debates com especialistas do setor farmacêutico sobre 
práticas de mercado e tendências futuras.
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Quadro 3. Agenda proposta.
Horário (minutos) Atividade

0–10 Abertura e contextualização

10–30 Discussão das transition questions

30–60 Análise das questões aplicadas 
em grupos pequenos

60–80 Apresentação dos grupos

80–90 Síntese e fechamento

e atividades de role-play, nas quais os participantes 
assumem diferentes papéis na organização para simu-
lar a tomada de decisões e a resolução de problemas 
complexos. Além disso, a utilização de recursos multi-
mídia pode enriquecer a experiência, apresentando ví-
deos e dados reais das empresas envolvidas. Um plano 
de aula pormenorizado para uma aula de duração de 
90 minutos, com 20 a 30 alunos, pode seguir a agenda 
proposta no Quadro 3. É 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 anotações.

8.4. Eixos de discussão 

Para cada seção do caso de ensino, propõe-se a 
utilização de um conjunto de pequenos questiona-
mentos (transition questions) para facilitar a discus-
são do caso de ensino em sala de aula, de acordo com 
as sugestões apresentadas no Quadro 4.

Já o Quadro 5 apresenta um conjunto de questões 
aplicadas elaboradas com base nos principais dilemas 

Quadro 4. Transition questions para a discussão.
Seção Questões de análise

Introdução

Como a trajetória familiar influencia as decisões estratégicas da empresa?

Que valores organizacionais são evidentes na narrativa?

Como a cultura de inovação se manifesta nas práticas da empresa?

Desenvolvimento

Que dilemas surgem quando uma empresa familiar cresce rapidamente?

Como equilibrar tradição e modernização?

Que riscos estão associados à expansão acelerada?

Dilema

Que critérios devem orientar as decisões de investimento?

Como avaliar o trade-off entre crescimento e sustentabilidade?

Que papel a governança corporativa deve desempenhar?

abordados no caso da Drogaria Araujo. Essas pergun-
tas têm como propósitos fomentar a reflexão crítica 
e promover discussões estratégicas e conceituais so-
bre inovação, cultura organizacional, liderança e go-
vernança familiar. O Quadro 5 pode ser utilizado em 
atividades em grupo, seminários ou avaliações aplica-
das, incentivando os alunos a propor soluções funda-
mentadas para os desafios apresentados.

Essas questões são projetadas para estimular o 
pensamento crítico e estratégico, encorajando os alu-
nos a explorar os conceitos de gestão e inovação em 
profundidade, no contexto particular de uma empre-
sa familiar de sucesso no Brasil.

8.5. Aspectos pedagógicos 

O caso de ensino da Drogaria Araujo evidencia 
como a cultura organizacional pode ser tanto um mo-
tor quanto um entrave à inovação. A cultura organi-
zacional, segundo Schein (1985), é definida como o 
conjunto de pressupostos básicos 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 
níveis e pressupostos culturais que moldam o com-
portamento organizacional, contudo abordagens te-
óricas mais recentes ampliam essa visão. Cameron e 
Quinn (2011), por exemplo, propõem o competing 
values framework, no qual identificam quatro tipos 
de cultura organizacional: clã, adocracia, mercado e 
hierarquia. Esse modelo evidencia tensões entre fle-
xibilidade versus estabilidade e foco interno versus 
foco externo. A cultura da adocracia enfatiza adapta-
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bilidade, criatividade e inovação, correspondendo à 
cultura de inovação. Já a cultura da hierarquia privile-
gia controle, regras e eficiência, equivalendo à cultura 
de controle e estabilidade. Assim, culturas orientadas 
à inovação tendem a ser flexíveis e abertas a novas 
ideias, enquanto culturas de controle valorizam or-
dem e previsibilidade.

Essa distinção é crucial para entender os desafios 
enfrentados por organizações familiares centenárias, 
como a Drogaria Araujo. A cultura de controle pode 
fornecer consistência e qualidade, mas pode sufocar a 
criatividade. Já a cultura de inovação promove a experi-
mentação, porém pode gerar riscos. Denison e Mishra 
(1995) contribuem ao demonstrar que diferentes tra-
ços culturais têm impactos distintos no desempenho: 
traços de envolvimento e adaptabilidade (próximos à 
adocracia) se correlacionam positivamente com inova-
ção e crescimento, ao passo que consistência e missão 
(mais ligados à hierarquia) se associam à eficiência e 
rentabilidade. Portanto, empresas com alta adaptabi-
lidade e participação tendem a ser mais ágeis e inova-
doras, enquanto culturas excessivamente consistentes 
e controladoras podem ter dificuldades de se adaptar 
a mudanças disruptivas.

Além do equilíbrio cultural, há obstáculos culturais 
e estruturais clássicos à inovação que precisam ser 
considerados criticamente. A resistência à mudança 
é um deles, pois membros da organização, acostuma-

dos a práticas tradicionais, podem temer ou rejeitar 
novas ideias, sobretudo em empresas familiares cujos 
valores legados pelos fundadores são fortemente ar-
raigados. Essa inércia cultural muitas vezes se entre-
laça com estruturas organizacionais verticalizadas. Es-
truturas hierárquicas rígidas — com alta centralização 
de poder — tendem a reduzir a autonomia dos gesto-
res e a fluidez de comunicação, dificultando a experi-
mentação e a tomada rápida de decisões inovadoras. 

Na Drogaria Araujo, o dilema entre centralização e 
colaboração ficou evidente: a figura do presidente/fa-
miliar concentrava decisões, o que limitava o potencial 
inovador, sinalizando a necessidade de uma estrutura 
mais flexível e aberta à inovação, com maior empo-
deramento das equipes. Portanto, superar barreiras 
como a verticalização implica promover autonomia, 
confiança e um ambiente em que o erro construtivo 
seja aceito — como a própria Drogaria Araujo já en-
saia fazer com sua filosofia de curtir o erro (aprender 
com falhas em vez de puni-las). Em suma, uma análi-
se crítica sugere que transitar de uma cultura de con-
trole para uma cultura de inovação requer interven-
ções conscientes: diagnosticar a cultura atual, definir 
a cultura desejada e alinhar sistemas de recompensa, 
comunicação e liderança para sustentar a mudança 
(Cameron & Quinn, 2011).

A inovação pode ser considerada um elemento 
essencial à competitividade, conforme Christensen 

Quadro 5. Questões aplicadas para a discussão.
Tema central Questão 1 Questão 2

Sustentabilidade  
do modelo de 
inovação

Em que medida a abordagem atual de 
inovação da Drogaria Araujo, baseada na 
liderança de indivíduos, é sustentável a 

longo prazo?

Quais são as vantagens e desvantagens 
de manter um modelo de inovação não 
sistematizado em comparação com uma 

abordagem mais estruturada?

Autonomia dos 
gestores e cultura 
colaborativa

Como a transição para maior autonomia 
dos gestores poderia impactar a cultura 

de inovação na Drogaria Araujo?

Como balancear a influência do líder com o 
empoderamento dos gestores para promover 
uma cultura de inovação mais colaborativa?

Cultura nacional e 
modelo de gestão

De que forma a cultura brasileira de 
centralização de poder e aversão ao risco 

pode limitar a inovação?

Que estratégias poderiam superar barreiras 
culturais e promover inovações radicais na 

Drogaria Araujo?

Preparação para  
o futuro

Quais mudanças são necessárias no 
modelo de gestão da empresa para 

manter seu crescimento e relevância?

Como se adaptar às transformações de 
mercado sem perder a essência familiar e 

os valores corporativos?

Continuidade e 
prosperidade

Quais são os riscos e desafios de tentar 
inovar de forma mais radical?

Que medidas devem ser adotadas para garantir a 
continuidade do negócio e a prosperidade em um 

cenário empresarial global competitivo?



15 Os desafios da Drogaria Araujo para inovar: um caso de ensino sobre cultura e inovação

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

(1997), permitindo desenvolver inovações incrementais 
e radicais. Na Drogaria Araujo, observou-se o predomí-
nio de inovações incrementais — melhorias contínuas 
nos serviços e processos — alinhadas à manutenção da 
tradição familiar. Esse perfil incremental é comum em 
empresas familiares maduras, que frequentemente evi-
tam rupturas bruscas no modelo de negócio. 

Todavia, a literatura contemporânea traz novos in-
sights ao tratar da gestão da inovação em empresas 
familiares. Estudos indicam que empresas familiares 
tendem a inovar menos radicalmente do que as não 
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 aversão ao risco e a preferência por preservar o le-
gado familiar em vez de explorar plenamente novas 
oportunidades. Em contrapartida, algumas caracte-
rísticas únicas das empresas familiares podem ser ala-
vancas de inovação. Conforme Litz e Kleysen (2001), o 
envolvimento intergeracional e os valores partilhados 
podem criar um forte capital social interno propício 
à inovação. Esses autores argumentam que a intera-
ção criativa entre gerações — fundadores, sucessores 
e herdeiros — é crucial para resultados inovadores, 
pois combina a experiência dos mais velhos com a 
visão e o ímpeto dos mais jovens. Quando gerações 
predecessoras e sucessoras colaboram, comparti-
lham 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 ausência de processos sistematizados de inovação, 
ou seja, a falta de um processo formal para captar, 
desenvolver e implementar ideias. Sob o ponto de 
vista teórico, essa lacuna pode ser analisada à luz do 
conceito de ambidestria organizacional — a capaci-
dade de explorar novas oportunidades enquanto se 
exploram com eficiência as operações atuais (Mar-
ch, 1991; O’Reilly & Tushman, 2013). A ambidestria 
exige equilibrar inovação exploratória (radical, volta-
da para novos mercados ou tecnologias) e inovação 
explotativa (incremental, focada na melhoria do core 
business). Organizações ambidestras em geral estru-
turam processos separados (ou contextos diferentes) 
para cada tipo de inovação, ou cultivam uma cultura 
extremamente adaptável que permite transitar entre 
exploração e explotação. 

No contexto de empresas familiares, essa dualida-
de é desafiadora: a gestão familiar costuma privilegiar 
a continuidade (exploração do existente), e podem 
faltar abertura ou recursos dedicados à exploração 
de ideias radicalmente novas. A literatura recente até 
mesmo debate se a ambidestria traz benefícios unifor-
mes a empresas familiares; alguns achados sugerem 
que a gestão familiar pode mitigar os ganhos da ambi-
destria por conta de decisões mais conservadoras ou 
centralizadas. Ainda assim, a falta de processos siste-
máticos na Drogaria Araujo indica uma oportunidade 
de avanço: implementar práticas de gestão do co-
nhecimento e de inovação mais estruturadas. Mode-
los como o SECI (socialização, externalização, combi-
nação e internalização), de Nonaka e Takeuchi (1995), 
descrevem como converter conhecimento tácito (ex-
periências dos gestores, muitas vezes membros da 
família) em conhecimento explícito compartilhável, 
fomentando a criação contínua de ideias inovadoras. 
Sem tais processos, a inovação tende a depender ex-
clusivamente de iniciativas informais ou do acaso. 

Assim, fundamentando-se em ambidestria organi-
zacional e gestão do conhecimento, recomendam-se 
mecanismos como: times ou unidades dedicados à 
inovação radical (separados da rotina operacional), 
sistemas de sugestão de ideias acessíveis a todos os 
níveis hierárquicos e rotinas para capturar, comparti-
lhar e experimentar novas práticas. Isso profissionali-
za a inovação, reduzindo a dependência de instintos 
individuais dos líderes e aumentando a capacidade da 
empresa de inovar de forma contínua e deliberada.

Outro ponto crítico abordado no caso é a questão 
da liderança familiar e sucessão, sobretudo os riscos 
de se basear excessivamente no carisma pessoal de 
um líder. Empresas familiares com frequência prospe-
ram sob líderes carismáticos — fundadores ou herdei-
ros visionários cuja presença forte molda a cultura e 
impulsiona o negócio —, no entanto a dependência 
de um estilo de liderança carismático pode trazer vul-
nerabilidades. Conforme a teoria clássica de Weber 
(1947) sobre autoridade carismática, tal liderança pre-
cisa eventualmente ser rotinizada (institucionalizada) 
para garantir a continuidade da organização após a 
saída do líder carismático. Estudos recentes reforçam 
essa abordagem ao apontar que, ao longo do tempo, 
lideranças exclusivamente transformacionais podem 
gerar acomodação, exigindo uma transição para esti-
los mais transacionais e estruturados para manter a 
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performance e a inovação. O carisma pode inspirar 
e direcionar a empresa em sua fase de crescimento, 
mas na fase de sucessão é preciso haver processos, 
governança e estrutura que substituam o toque pes-
soal do antigo líder. Saxena (2015) argumenta que lí-
deres transacionais — focados em estabelecer siste-
mas de recompensas, metas claras e rotinas — podem 
ser mais adequados para suceder líderes bastante ca-
rismáticos, evitando dependência excessiva de uma só 
pessoa e instilando disciplina inovativa na equipe.

No contexto de empresas familiares brasileiras, 
essa discussão é particularmente relevante. A Dro-
garia Araujo teve um planejamento sucessório cui-
dadoso, com transferência gradual de comando en-
tre gerações. Ainda assim, persistem riscos: o legado 
do patriarca pode inibir mudanças se a nova geração 
sentir necessidade de manter tudo como sempre foi 
em respeito ao fundador; ou, inversamente, pode ha-
ver dificuldade em conquistar a legitimidade com os 
funcionários se o novo líder não tiver o mesmo caris-
ma ou reconhecimento. 

A literatura de empresas familiares sugere que su-
cessões bem-sucedidas envolvem profissionalização 
gradual, e membros familiares sucessores combinam 
conhecimento tácito do negócio com práticas moder-
nas de gestão (Gersick et al., 1997). Também enfati-
za a importância de separar papéis de propriedade 
e gestão quando necessário, para que a autoridade 
do novo líder não seja minada por outros familiares. 
Um risco comum é a síndrome do fundador, quando 
o líder anterior permanece dominando as decisões 
ou quando a cultura fica cristalizada em torno de sua 
figura, dificultando inovações pós-sucessão. Para evi-
tar isso, medidas como a institucionalização 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 
não depender de um único indivíduo. 

Em suma, a transição de liderança em empresas 
familiares requer equilibrar a manutenção dos valores 
centrais (identidade cultural) e a adaptação estratégi-
ca. Embora potente, carisma pessoal deve dar lugar a 
uma liderança distribuída 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 liderança e a abertura à inovação nas organiza-
ções locais. Autores clássicos da sociologia brasileira, 

como Roberto DaMatta (1986) e Sérgio Buarque de 
Holanda (1936), oferecem insights sobre traços 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 relações e contornar regras de maneira criativa e 
flexível. Esse traço cultural tem duplo efeito. Por um 
lado, favorece a improvisação, a adaptabilidade e até 
a criatividade na ausência de recursos — o que pode 
ser um terreno fértil para inovações incrementais de 
baixo custo. Por outro, o “jeitinho” pode enfraquecer 
a adoção de processos sistemáticos e critérios impes-
soais, essenciais para inovações de maior porte. 

Além disso, o personalismo nas relações de tra-
balho tende a reforçar 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, aceitação de hierarquias fortes — e de ten-
dência coletivista/familiar, com elevada valorização 
de relacionamentos pessoais no ambiente profissio-
nal. Essas características explicam, em parte, por que 
empresas familiares brasileiras costumam ter deci-
sões concentradas no topo e uma rede de confiança 
restrita, o que pode dificultar iniciativas inovadoras 
vindas de níveis hierárquicos inferiores.

Outro aspecto marcante é a aversão ao risco e 
à 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 centralização do po-
der e a baixa tolerância ao erro — traços arraigados 
em muitas organizações nacionais — atuam como 
barreiras implícitas à inovação de ruptura. O  caso 
da Drogaria Araujo ilustra bem isso: a empresa teve 
sucesso centenário baseando-se em eficácia ope-
racional e atendimento ao cliente (inovações incre-
mentais), mas a sua própria narrativa questiona se 
essa postura será suficiente diante de um mercado 
cada vez mais dinâmico e concorrentes tecnológi-
cos. A  resistência a mudanças mais radicais pode 
advir não apenas da cultura interna da empresa fa-
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miliar, mas também de fatores contextuais, como o 
ambiente institucional brasileiro. 

Barreiras burocráticas, instabilidade econômica 
periódica e baixo apoio governamental à pesquisa e 
desenvolvimento são citados por autores contempo-
râneos como freios à inovação no Brasil (De Negri & 
Squeff, 2016; Suzigan et al., 2020), entretanto há tam-
bém vantagens contextuais. A adaptabilidade típica do 
empreendedor brasileiro e a criatividade para operar 
em cenários de escassez (o “jeitinho” em seu aspec-
to positivo) podem ser direcionadas para a inovação 
quando canalizadas adequadamente. Por exemplo, o 
Brasil possui casos de inovação frugal e modelos de 
negócio originais em setores variados, fruto da combi-
nação de necessidade e inventividade local.

Em termos de referência empírica, estudos or-
ganizacionais brasileiros dos anos 1990, como os de 
Barbosa (1992) e Prates e Barros (1997), mapearam 
cinco traços culturais brasileiros que impactam as 
empresas: personalismo, formalismo, malandra-
gem/“jeitinho”, crescimento espontâneo e visão de 
curto prazo. Muitos desses traços dialogam direta-
mente com a temática da inovação. O personalismo 
(valorizar relações pessoais em detrimento de nor-
mas impessoais) pode dificultar a profissionalização e 
a meritocracia em projetos inovadores. O formalismo 
(respeito aparente às regras, mas frequente descum-
primento na prática) pode gerar uma lacuna entre a 
estratégia de inovação declarada e a execução real. 
A malandragem (esperteza para explorar brechas) re-
flete a capacidade de improviso e pode tanto ajudar 
inovações de processo quanto degradar a confiança 
interna se confundida com oportunismo. O cresci-
mento espontâneo — empreender sem muito pla-
nejamento — mostra agilidade, mas também falta 
de sistematização, e a visão de curto prazo dificulta 
investimentos em inovação de longo prazo. 

Já autores mais recentes (Fleury & Fleury, 2011; 
Mattos & Basso, 2019) destacam a emergência de 
uma nova geração de empreendedores e gestores 
brasileiros mais abertos à mudança, influenciados 
por padrões globais de gestão. Há esforços de gran-
des empresas nacionais em implementar compliance, 
governança corporativa e células de inovação (por 
exemplo, laboratórios de startups internos) para que-
brar a rigidez hierárquica tradicional.

No balanço entre os clássicos e os contemporâne-
os, percebe-se que a cultura brasileira fornece tan-

to alicerces quanto amarras para a inovação. Por um 
lado, a forte coesão social e o orgulho pelos valores 
familiares (lealdade, trabalho duro, criatividade na 
adversidade) criam um ambiente de trabalho com 
identidade e propósito claros — fatores que podem 
motivar inovações alinhadas aos valores da empresa. 
Por outro lado, “jeitinho” e centralização podem levar 
a soluções paliativas em vez de mudanças estruturais, 
e a dependência de líderes carismáticos em vez de 
institutos impessoais dificulta a continuidade inova-
dora ao longo das gerações. Superar esses desafios 
no contexto brasileiro requer consciência cultural: 
líderes devem negociar a tradição e a inovação, man-
tendo o que a cultura local tem de positivo (coesão, 
adaptabilidade situacional) enquanto introduzem 
práticas gerenciais que enfrentem seus pontos fracos 
(e.g., promover aprendizagem com o erro em vez de 
punição, descentralizar decisões gradualmente, ins-
tituir compliance meritocrático). Somente assim em-
presas familiares centenárias como a Drogaria Araujo 
poderão navegar as turbulências do mercado moder-
no sem perder sua essência, realizando o difícil equi-
líbrio entre legado e renovação.
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