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CAPITULO 3

JOALHERIA E RELOJOARIA DIONIZIO’S A LUZ DA CARACTERIZACAO DE
UM EMPREENDIMENTO FAMILIAR

Nathiely Santos Dionizio
Danié¢lle de Oliveira Bresciani Fortunato

RESUMO

O objetivo principal deste trabalho consiste em realizar um estudo sobre a Joalheria e Relojoaria
Dionizio’s a luz da caracterizagdo de um empreendimento familiar a partir de revisoes
bibliograficas com o uso de fontes secundérias como artigos, dissertacdes, teses, livros, dentre
outros bem como com a utilizagdo de fontes primarias como questionarios e entrevistas
realizadas com os agentes que atuam na gestdo e com os funcionarios da empresa. Esse estudo
busca caracterizar uma empresa de natureza familiar, identificar as principais vantagens e
desvantagens desse tipo de empreendimento, os tipos de empresas familiares além de abordar
a importancia do processo sucessorio na continuidade e no sucesso da empresa bem como
analisa a trajetoria da Joalheria e Relojoaria Dionizio’s, enquanto uma empresa familiar,
identifica suas principais vantagens competitivas ¢ os gargalos enfrentados por ela além de
retratar o modelo de gestdo responsavel pela permanéncia dessa empresa no municipio de Sao
Mateus, no estado do Espirito Santo, desde o ano de 1988. Em face ao exposto, tem-se que a
Joalheria e Relojoaria Dionizio’s ¢ uma empresa familiar que apresenta algumas caracteristicas
como a proximidade com o poder materializado na figura do executivo responsavel, a relagdao
de reciprocidade entre os funciondrios € os membros da familia pautada na confianga e na
lealdade de ambos as partes, a dependéncia financeira da familia em relacdo a empresa, a
presenca de “funciondrios” movidos, sobretudo, pela garantia de um emprego e a existéncia de
conflitos familiares que interferem no funcionamento da empresa em estudo.

PALAVRAS-CHAVES: Empresa Familiar; Joalheria e Relojoaria Dionizio’s.

INTRODUCAO

O objetivo principal deste trabalho consiste em realizar um estudo sobre a Joalheria e
Relojoaria Dionizio’s a luz da caracterizagdo de um empreendimento familiar a partir de
revisdes bibliograficas com o uso de fontes secundarias como artigos, dissertacdes, teses, livros,
dentre outros bem como com a utilizagao de fontes primarias como questionarios e entrevistas

realizadas com os agentes que atuam na gestao e com os funcionarios da empresa.

Na primeira parte deste estudo busca-se caracterizar uma empresa de natureza familiar
a partir de defini¢des expressas no pensamento de diferentes autores, da identificacdo das
principais vantagens ¢ desvantagens desse tipo de empreendimento, dos tipos de empresas

familiares além de se abordar o processo sucessorio, tendo em vista a sua relevancia para a

Editora e-Publicar — Administracdo em foco: Tendéncias e praticas na gestdo
contemporanea, Volume 2.



continuidade da empresa e a necessidade de um planejamento sucessorio que garanta o sucesso

empresarial.

Na segunda parte desse trabalho analisa-se a trajetoria da Joalheria e Relojoaria
Dionizio’s, desde o seu surgimento até os dias atuais, enquanto uma empresa familiar em
consonancia com o arcabouco teorico abordado na se¢do anterior, bem como se identifica as
principais vantagens competitivas e as dificuldades enfrentadas por ela e o modelo de gestao
responsavel pela permanéncia dessa empresa no municipio de Sao Mateus, no estado do
Espirito Santo, desde o ano de 1988.

Diante das abordagens realizadas, ¢ possivel constatar que a Joalheria e Relojoaria
Dionizio’s ¢ uma empresa familiar que apresenta algumas caracteristicas que a define,
merecendo destaque, por um lado, a proximidade com o executivo responsavel pelas tomadas
de decisdes na empresa, a relacdo de reciprocidade que existe entre os funcionarios e os
membros da familia pautada na confianca e na lealdade de ambos as partes e por outro lado, a
dependéncia financeira da familia em relacdo a empresa, a presenca de “funcionarios”

acomodados com a garantia de um emprego ¢ a existéncia de conflitos familiares que interferem

no funcionamento da empresa em estudo.
A EMPRESA FAMILIAR: CARACTERIZACAO E SUCESSOES
Surgimento e definicoes

Na antiguidade, o nucleo familiar deu origem aos segmentos sociais que se
desenvolveram até a formacao da sociedade e a constituicdo das empresas. Com isso, observa-
se que o surgimento das empresas esta atrelado a um vinculo familiar, de forma que ¢
importante compreender a dindmica entre as familias e as empresas, suas interagdes € como se
manifestam as praticas de gestdo e de desempenho econdmico no interior das organizagdes

empresariais.

Diante disso, a compreensao da empresa familiar demanda a caracterizagdo da empresa
propriamente dita. Segundo o jurista espanhol Manuel Broseta Pont, "a empresa ¢ uma
organizagdo de capital e trabalho destinada a produgdo ou media¢ao de bens e servigos no

mercado.” (PONT, 1994).

Diferente dos Estados Unidos, cuja formacao das empresas ocorre por mecanismos de
financiamentos via bolsa de valores e como resultado da pulverizacao do capital, no Brasil, por
questdes culturais, de origem portuguesa e italiana, o apego a propriedade fez com que as

empresas se desenvolvessem com capital proprio ou com financiamentos obtidos mediante altas
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taxas de juros. O Brasil, até a abertura da sua economia no inicio da década de 90, as empresas

familiares foram responsaveis pela constru¢do da economia nacional e representavam quase a
totalidade das organizacdes privadas ativas. Apos esse periodo houve a entrada de
multinacionais e de grandes conglomerados empresariais no pais, o que exigiu um processo de

profissionalizagdo por parte das empresas familiares. (GONCALVEZ, 2000)

De acordo com o SEBRAE (2016), a presenca de familiares no funcionamento das
empresas € vista como uma estratégia para a reducao de custos e, a0 mesmo tempo, garante um
funcionario comprometido com o alcance dos objetivos da organizagdo. Isso ocorre porque, na
maioria das vezes, o fundador da empresa entende que o familiar ndo vai exigir o rigor da lei
no que se refere a saldrios e aos limites de horarios, e ird se dedicar a0 maximo para que a
familia prospere. No entanto, essa perspectiva pode gerar conflito devido a incompatibilidade

de interesses.

No Brasil, as empresas sdo chamadas familiares quando os membros de uma familia
possuem o controle pela propriedade de mais de 50% do capital votante (BETHLEM, 2002).
Os primeiros estudos sobre empresas familiares apareceram, no Brasil, no inicio da década de
90, tendo em vista a necessidade de trabalhos de consultorias que focassem nos desafios
enfrentados pelas organizagdes familiares, sobretudo, no decorrer do processo de sucessdao

(GRZYBOVSKI, 2002).

Para os autores consultados, como Lodi (1998) e Sharma, Chrisman e Chua (1999) uma
empresa ¢ considerada familiar somente quando sua propriedade e sua gestdo sao transmitidas
de uma geragdo para a outra. Para Ricca Neto, (1998), as empresas familiares apresentam uma
caracteristica basica que as diferem de outras organizagdes empresariais, essa caracteristica sao
os lacos familiares, eles determinam o direito de sucessdo na dire¢cdo da empresa. Para Lodi
(1998), a sucessao da diretoria numa empresa familiar esta ligada ao fator hereditario e aos
valores da firma estdo relacionados ao sobrenome da familia ou a figura do fundador. A
abordagem de Gersick (1997) vem ao encontro do pensamento de Ricca Neto, ao afirmar que
a principal caracteristica da empresa familiar € o fato delas estarem ligadas a uma determinada

familia que por defini¢ao apresenta lacos familiares.

Bornholdt (2005) manifesta que lacos “familiares-empresariais” sdo construidos ao
longo da trajetéria do empreendimento. Em um primeiro momento a empresa deixa de ser
“unipessoal”, isto € pertencer a apenas um dono e passa a ser de um grupo de irmaos e depois

pode passar a ser um consorcio de primos e por fim, uma sociedade de pessoas mais complexa.
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Porém, além do trabalho e da renda, o que liga as pessoas dessa empresa sdo os vinculos

familiares ¢ societarios, sendo os lagos familiares consolidados de acordo com uma

espiritualidade de crencas e de valores.

Garcia (2001) considera que uma empresa ¢ familiar quando ela é controlada por uma
ou mais familias e que independente de terem representantes na gestdo, exercem influéncia
sobre a missdo e sobre a defini¢do dos objetivos no ambito da organizacao a partir dos seus

proprios interesses.

Para Sharma, Chrisman e Chua (1999) nao ¢ o fato de membros de uma familia
administrarem a empresa que a denomina familiar. Para eles o que a torna familiar ¢ a maneira
com que os padrdes de propriedade, direcdo, gerenciamento e sucessdo influenciam na
definicdo dos objetivos, das estratégias e das estruturas organizacionais e administrativas da
empresa. Neste sentido, uma empresa ¢ considerada como familiar quando um nticleo familiar,
composto por pais, filhos, irmdos, primos, conjuges, agregados, dentre outros ou poucos
nucleos diferentes sdo responsaveis pelo destino do negdcio e pretendem perpetuar esse
controle, direcionando sua trajetoria a partir de uma visdo de futuro diferenciada capaz de
contribuir para o sucesso da empresa e da propria familia (SHARMA, CHRISMAN e CHUA,
1999).

Caracteristicas da empresa familiar

Gensick (2006) afirma que a empresa familiar, assim como a ndo familiar, tem como
objetivo gerar riquezas, produzir bens ou servigos. No entanto, nesse tipo de empresa existe um
elemento que ¢ Unico e singular que ¢ o fato dos dirigentes serem parentes € com isso as
tradi¢des, os valores e as prioridades surgem a partir dessa identidade familiar, de forma que a
familia tende a influenciar, diretamente, as acdes destes dirigentes no local de trabalho, criando

assim, uma cultura organizacional propria.

O inicio da empresa familiar, desde a sua constituicdo, sobrevivéncia, crescimento e
desenvolvimento, ¢ marcado pela garra, pela determinacdo e pela visdo de mercado do seu
fundador (LODI, 1998). O conjunto de habitos e de crengas estabelecidos por meios de normas,
valores, atitudes e expectativas compartilhados entre os membros da organizagdo chama-se
cultura organizacional. Ela representa as percepgdes dos dirigentes e dos funcionarios e reflete

na estruturagdo e no funcionamento da empresa (KISIL, 1998).

Para Mintzberg (1990), a empresa familiar, no inicio de suas atividades, possui estrutura

administrativa simples com uma elevada concentragao de poder e de tomada de decisdao por
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parte do seu fundador. Este assume todos, ou a maioria, dos papéis administrativos da

organizagdo, como marketing, vendas, finangas, producao, recursos humanos, mas, geralmente,
ele ndo possui formagdo profissional adequada. Porém, com o passar dos anos, com o
crescimento da empresa e o seu amadurecimento, a empresa precisa ser reestruturada, buscar

profissionalizacdo e abandonar uma administracdo amadora. (MINTZBERG, 1990).

Ao se analisar as empresas familiares brasileiras identificam-se alguns aspectos comuns
que a caracterizam, como “a informalidade, o centralismo, a ndo aceitagdo do gerenciamento
metodico, a tendéncia ao paternalismo nas relacdes de trabalho e a aversao a riscos ¢ a falta de
maturidade gerencial” (MACHADO; CARVALHO p.1, 2006). Além disso, percebe-se o
intenso vinculo familiar, o uso da afetividade como forma de estabelecer comportamentos
bem como lanca mao de habilidade politica em detrimento de capacidade

administrativa (OLIVEIRA, 2006).

Para Waller (2021), familias s@o socialistas e empresas capitalistas. Na familia se
prioriza a igualdade e visa a continuidade enquanto na empresa se valoriza o mérito e o lucro.
Trabalhar com membros da familia requer uma abordagem diferente de autoridade, disciplina
e responsabilidade ao lidar com os seus funcionarios. Cada situacao deve ser tratada de forma
singular, mesmo que o funcionario seja um membro familiar. O segredo para manter a ordem ¢
que todos possam entender que devem separar a familia do trabalho. Sendo assim, o equilibrio

de decisdes perante a natureza dos interesses torna-se questdo de sobrevivéncia para a empresa.

No trabalho, os familiares devem saber separar os servigos ou cargos de sua condi¢ao
familiar, deixando as resolugdes familiares em casa e estando disposto a se tornar apenas um
funciondrio dentro da empresa. Esse processo demanda tempo até que seja implementado. Isso
requer que um grupo de funcionarios/acionistas se manifestem de forma intencional e nao
espontanea, o que leva a uma redefini¢do de comportamentos culturais que influenciam o
funcionamento e a dinamica da empresa. Porém, quanto mais definidos os papéis de cada um
dos membros, mais preparada a organizacao estara para entender e discutir planos de acdo para

lutar contra esse problema em questdo. (TTACHIBANA, 2001),

Assim como toda organiza¢do, a empresa familiar apresenta pontos positivos e
negativos. Em conformidade com a abordagem de Adachi (2006) destacam-se como pontos
positivos agilidade na tomada de decisdes, capital familiar como garantia, estabilidade no
emprego, respeito, lealdade e tradicdo bem como conhecimento do negdcio e como pontos

negativos percebe-se uma dependéncia do dono na tomada de decisdes, o patrimonio como a
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unica fonte de recursos, dificuldade de ter o capital, a riqueza da empresa ser dividida por mais

pessoas, a permanéncia de familiares ineficientes, empresa conservadora com resisténcia a
modernizagdo e contratagdo de pessoas, muitas vezes, sem capacidade técnica comprovada e

sem formacgao apropriada para a area de atuagdo.

Para Lodi (1998) as empresas familiares apresentam vantagens e desvantagens que a
caracterizam. Neste sentido, merece destacar enquanto vantagens a proximidade com o poder,
clima de colaboragdo, decisdes mais ageis, espago para criatividade, participagdo nas decisdes
e rapidez na ascensao da carreira e como desvantagens tém-se a presenca de agdes impulsivas,

indisciplina gerencial, excesso de informalidade e intervenc¢ao da familia nos negocios.

Na visao de Lodi (1998) os problemas nas empresas familiares estdo relacionados a
cinco pontos-chave, sdo eles: o conflito de interesses entre a familia e a empresa se manifesta
na insuficiéncia de capital, na indisciplina e na falta de eficiéncia na contratagdo de pessoal
de gestdo; integrantes da familia alocam os recursos de forma inapropriada e o acumulam
sob a forma de apropriacdo familiar; auséncia de planejamento com certo descontrole
financeiro e dos custos da empresa bem como dificuldade de definicdo de precos
adequados; dificil aceitagdo de novos modelos de gestdo e de novas tecnologias,
principalmente, nas areas de vendas; e favoritismo na contratagdo e promocao de parentes

sem comprovagao de capacidade técnica e formacao apropriada para a area de atuagao.
Tipos de empresas familiares

Neste contexto, tém-se trés tipos basicos de empresa familiar: a tradicional,
caracterizada pelo capital fechado, por pouca transparéncia administrativa e financeira e na qual
a familia exerce um dominio completo sobre os negocios. A hibrida, na qual o capital ¢ aberto,
mas a familia ainda sim tem o controle, havendo maior transparéncia e participacdo na
administragdo por profissionais ndo familiares. E por fim, a de influéncia familiar, que na
maioria das vezes, esta em poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da administra¢ao
cotidiana, mantém certa influéncia estratégica propiciada pela sua participacdo aciondria.

(LETHBRIDGE, 1997)

Gallo (1995) identifica e classifica cinco tipos de empresas familiares de acordo com os
lacos estabelecidos entre a familia e a empresa. Primeiramente, tem-se a empresa de trabalho
familiar na qual os integrantes da familia t€ém pretensdo de gerencia-la, a maior parte deles atua
na empresa € hd um incentivo para que os filhos trabalhem na empresa do pai e, assim, havera

a continuidade da empresa de geragdo em geracdo. O segundo tipo ¢ a empresa de dire¢do ou
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administracdo familiar. Trata-se de uma empresa na qual apenas alguns membros da familia,

realmente, t€ém direito de trabalhar nela e a ocuparem cargos de responsabilidade enquanto os
demais membros continuardo vinculados a empresa como acionistas, entre outros. A terceira
modalidade ¢ a empresa familiar de investimento, na qual os membros da familia proprietaria
dedicam-se, exclusivamente, ao controle de decisdes de investimento e ndo atuam, diretamente,
na gestdo empresarial. A quarta categoria ¢ a empresa familiar conjuntural, na qual ndo existe
interesse da familia em manter a propriedade ou a gestao sobre ela em um futuro préximo. Por
fim, tem-se a empresa na qual o poder ¢ exercido pelo fundador assumindo trés faces. A
primeira ¢ caracterizada pela concentracdo absoluta da responsabilidade do fundador na gestao
e, consequentemente, pelo conservadorismo e autoconfianca. A segunda face é o poder
compartilhado, quando o fundador faz o processo de abertura, permitindo, assim, a participagao
de membros familiares na organiza¢do, mas ndo enquanto centro do poder. Por fim, a terceira
face na qual o poder ¢ “semi-delegado”. Nesse caso, a empresa possui uma estrutura gerencial
profissionalizada, um poder administrativo formado e uma diretoria com certa autonomia para

tomar decisoes.

Para Paiva, Oliveira ¢ Melo (2008), os temas mais abordados, no cenario nacional,
pertinentes as empresas familiares s3o: sucessdo, estratégia, modelos de gestdo,
profissionalizacdo, cultura de aprendizagem, representagdes sociais, mudanga ¢
empreendedorismo. Para o entendimento dos principais dilemas que as empresas familiares
estdo ligadas, destaca-se principalmente, a distingdo entre familia, propriedade e gestdo. Neste
contexto, Gersick (1997) criou o modelo dos trés circulos, no qual o sistema empresarial
familiar ¢ composto por trés subsistemas independentes e superpostos: gestdo, familia e
propriedade. Nele qualquer pessoa em uma empresa familiar pode se encaixar em um dos sete

setores formados pela superposi¢ao dos circulos dos subsistemas.

A complexidade e as interrelagdes entre os subsistemas bem como as multiplas
possibilidades de insercdo e de posicionamento do individuo no contexto da empresa de
natureza familiar, se manifestam de diferentes formas: 1) membro da familia que nao ¢ nem
proprietario nem funcionario; 2) acionista, que ndo ¢ membro da familia nem funcionario;
3)funciondrio, que ndo ¢ proprietario nem membro da familia; 4) proprietario, que ¢ membro
da familia, mas ndo trabalha na empresa; 5) proprietario, que trabalha na empresa, mas nao ¢
membro da familia; 6) membro da familia, que ¢ funciondrio, mas ndo ¢ proprietario e 7)

proprietario, que ¢ membro da familia e trabalha na empresa (GERSICK, 1997).
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Sucessdes na empresa familiar

Com relagdo aos processos sucessorios, pode-se afirmar que estes sdo momentos
importantes de mudanca que impactam a empresa como um todo. Na visdo de Carlzon (2010),
suceder ¢ substituir com técnica e sabedoria o que ja vem sendo feito, sabendo beneficiar e
respeitar a historia e o trajeto percorrido. Porém, se sabe também que este processo ndo ¢ um
ato simples e imediato, ele envolve um continuo planejamento e preparagdo. Conforme
Bornholdt (2005), a sucessdo em empresas familiares ¢ considerada o mais importante desafio

a ser resolvido pelo fundador na batalha em busca da perpetuagdo do negdcio.

No processo sucessorio de uma empresa familiar, o fundador patriarca, que idealizou e
fundou a empresa, ndo deixa apenas um ‘“acerto patrimonial”, mas ela torna seus sucessores
descendentes socios sem, necessariamente, terem escolhido essa opcdo. Esse processo ¢ de
extrema importancia, visto que alguns autores sé acreditam que a empresa ¢ familiar quando
ocorre esse processo, ¢ além da importancia, ele é arriscado, visto que muitas empresas
familiares sdo desfeitas durante ou logo ap6s um processo mal conduzido. (BERNHOEFT;

GALLO 2003).

Werner (2004) complementa que o planejar da sucessdo exige do empreendedor o
compromisso de que a empresa deve ser continua e que o patrimdnio adquirido durante anos
pode vir a desaparecer, rapidamente, caso o sucessor falhe com uma ma gestao. Dessa forma, ¢
de extrema importincia agdes de treinamento e capacitacdo voltadas a preparacdo dos
sucessores. Grzubovski e Tedesco (1998) afirmam que ¢ essencial o investimento na
capacitacdo de um novo lider sucessor, dando-lhe treinamento suficiente para enfrentar os
desafios do futuro. Esse processo continuo e sistematico de investimento em treinamento tem
como proposito fortalecer e dar suporte ao novo lider com o objetivo de agregar valor a sua

formacao académica e/ou a pratica dos negdcios.

Vale lembrar que boa parte das empresas familiares tem a caréncia de praticas
relacionadas ao planejamento do processo sucessorio, fazendo com que quando ela ocorra,
acabe sendo de maneira inesperada e desordenada, provocando, assim, problemas e riscos para
a empresa. Sendo assim, Lemos (2003) afirma que uma das solu¢des favoraveis para este
problema ¢ adotar uma administragao profissionalizada, o que concede um tempo de preparagao
as politicas de negocio e torna as empresas mais independentes dos planos de sucessao familiar.
Diante disso, dependendo do modo com que a empresa trate essa questdo isso poderd ser uma

vantagem ou uma desvantagem para a organizagao.
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A sucessdo pode trazer resultados diferentes a dindmica das empresas familiares. De um

lado, pode impulsionar o crescimento da organizacao a partir da adi¢do de novas praticas de
gestdo e de um direcionamento estratégico (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005), mas, por
outro lado, pode levar a faléncia da empresa familiar devido, notadamente, ao surgimento de
conflitos envolvendo membros da familia (HAVEMAN; KHAIRE, 2004). Diante do exposto,
pode-se afirmar que do ponto de vista estratégico, a forma de se lidar com o processo de
sucessao tende a influenciar a continuidade dos negocios sob o controle familiar (TILLMANN;

GRZYBOVSKI, 2005).

Na perspectiva de Lethbridge (1997) os processos sucessorios, mesmo quando
devidamente planejados, tendem a serem complexos e desgastantes. Geralmente, esses
processos se efetivam de pai para filho, embora como ja citado, nem todos os herdeiros
demonstram interesse em ser o futuro sucessor do empreendimento. Devido ao contexto cultural
e a presenca de uma estrutura hierdrquica que impega a realizacdo de uma estrutura
organizacional descentralizada, as questdes sucessorias podem se tornar mais complexas do que

o normal (DINIZ, 2003).

Durante essa fase de sucessao, podem ocorrer fortes problemas internos decorrentes dos
lacos estruturais da familia. Seguindo nessa linha de pensamento, Lansberg et al (1996) citado
por Lodi (1998) afirma que 70% das empresas encerram suas atividades ap6s a morte do
fundador, com ciclo de vida médio de 24 anos, sendo que as principais causas da faléncia dessas
empresas estdo relacionadas a concentracao de produtos especificos, a falta de planejamento

estratégico e de disputas sucessorias. (LANSBERG et al, 1996 Apud LODI, 1998).

Em face ao exposto, a empresa familiar pode ter sua trajetéria comprometida caso nao
adote um modelo de gesto eficiente capaz de lidar com desavengas e com conflitos. E preciso
implementar uma gestdo que contribua para a continuacdo dos negdcios, dos interesses
comerciais e das ideologias do fundador bem como dos seus sucessores. Associado ao exposto,
como vimos, a presenca de um gestor dotado de conhecimento e, sobretudo, desprendido de

elos paternalistas tendem a contribuir para que empresa familiar sobreviva no mercado.
A JOALHERIA E A RELOJOARIA DIONIZIO’S
A trajetdria da Dionizio’s

A Dionizio’s ¢ uma empresa brasileira fundada em 22 de fevereiro de 1988 na cidade
de Sao Mateus, municipio do estado do Espirito Santo. A loja foi aberta em um pequeno imével

alugado na Praga Mesquita Neto, n° 296, localizada no centro da cidade. Seus fundadores foram
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os irmaos Lauro Dionizio e Nivaldo Dionizio Filho, os quais venderam seu carro € sua moto,

respectivamente, para viabilizarem a abertura na loja. O nome Dionizio’s teve inspiracdo no
sobrenome da familia paterna e os filhos homenagearam o pai Nivaldo Dionizio. A familia ¢
de origem humilde, vinda da zona rural, mais precisamente, de Agua Limpa, municipio que

pertence a Jaguaré.

A ideia de montar a loja foi de Nivaldo com o propdsito de abrir seu proprio negocio
para ter uma garantia familiar. Ele trabalhava com seu irmao José Carlos e com sua irma Maria
Helena na unica Joalheria de Sao Mateus chamada “Silva”, mas cabe destacar que foi Lauro
quem vislumbrou, desde jovem, uma oportunidade de negdcio, quando o seu irmao Nivaldo
comecgou a trabalhar, aos 10 anos de idade, como aprendiz de relojoeiro para um senhor
chamado Sozigenes, e mais tarde, como aprendiz de ourives na Joalheria Silva. Posteriormente,
0 irmdo mais novo, José¢ Carlos também foi aprendiz de ourives na mesma joalheria. A
convergéncia desses fatos e dessas experiéncias resultou na abertura de uma empresa de

natureza familiar com vistas a melhorar as condigdes de vida da mesma.

A Dionizio’s surgiu como joalheria, especializada na fabricacao de joias e com Nivaldo
desempenhando todos os papéis administrativos da empresa, além da fabricacdo e da
comercializacdo das pegas. Ao perceber que o negdcio iria prosperar ele convidou os irmaos
para trabalhar na loja. No entanto, Lauro continuou trabalhando como barbeiro e s6 entrou com
o capital. Cabe ressaltar que na época, havia apenas um concorrente na cidade de Sao Mateus
que era a Joalheria Silva. O desafio era grande, mas havia a perspectiva de crescimento do
negocio, tendo em vista que as exploragdes de petroleo, que tiveram inicio na década de 1970,
se intensificaram nos anos 80 associadas ao crescimento da populacdo local decorrente,
sobretudo, de um processo migratorio que atraiu um contingente de pessoas que foram trabalhar

em Sao Mateus. (BONOMO, 2010)

Apds um ano de existéncia da empresa, Nivaldo contratou o seu irmao mais novo, o
ourives José Carlos, o qual saiu da concorrente para trabalhar na loja da sua familia tendo
exercido a fun¢do de fabricacdo das joias, bem como contratou uma funcionaria, membros
externo da familia, responsavel pelas vendas das pecas. Pouco tempo depois, Lauro abandonou
sua profissdo de barbeiro e com o apoio de Nivaldo, abriram mais uma loja no Centro Comercial
- hoje, conhecido como Shopping de Sao Mateus- visando agregar valor a sua marca e aumentar

o volume de vendas gracas, notadamente, a localizacdo privilegiada da mesma.
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Inicialmente Lauro trabalhou sozinho nessa nova loja, a qual tinha como objetivo vender

joias que eram produzidas no estabelecimento empresarial principal. Ambas as lojas eram muito
proximas uma da outra com distancia de 100 metros. Com o crescimento do negdcio, Nivaldo
chamou a sua irma mais nova, Tania, para trabalhar, junto com seu irmdo Lauro, como
vendedora na filial do Centro Comercial. Foi, exatamente, nessa época que a Dionizio’s se
tornou também uma relojoaria, com a revenda de reldgios e com a contratagdo de um relojoeiro,

com vistas a atender a demanda das duas lojas.

A filial mudou de endereco porque o Centro Comercial, que era novo e tinha poucas
lojas, recebia uma clientela menor do que se esperava. Com isso, a loja migrou para um local
mais espagoso localizado na mesma rua da loja da matriz e passou a se chamar Joalheria Center.
Ela funcionava no mesmo molde da joalheria anterior, como uma extensao da matriz, de forma

que as despesas ¢ as receitas eram compartilhadas.

Desde a abertura da primeira loja, Nivaldo percebeu que os estudos o ajudariam na
gestdo da empresa. Ele se formou em Administracdo e aplicou seus conhecimentos nos
negocios, adotando um modelo de gestdo que priorizou a utilizagdo Otima dos recursos
disponiveis, um atendimento diferenciado aos seus clientes e a determinagao de pregos justos,
o que fez jus ao slogan da empresa “tradicdo e honestidade”. Associado ao exposto, a economia

brasileira estava em ascensdo, o que contribuiu para o sucesso da empresa (OLIVEIRA, 1991).

Em face desse cenario de prosperidade, os acionistas investiram em um novo segmento
produtivo, abrindo, ao lado da Joalheria Center, uma loja de vestuarios, na qual roupas eram
revendidas e camisas masculinas eram fabricadas. O negdcio prosperou por cinco anos € apos
esse periodo foi decretada faléncia desse empreendimento. A irma Maria Helena, que tinha sido
demitida da concorréncia, e mais duas funcionarias que nao eram da familia cuidavam dos
negocios. Porém, na primeira metade da década de 1990, o pais entrou em crise econdmica e a

inflagdo estava muito alta, o que dificultou a continuidade desse novo empreendimento.

Na verdade, no periodo compreendido entre os anos 90 a 2003 foram anos dificeis para
a familia Dionizio, tendo em vista que recursos da Joalheria e Relojoaria Dionizio’s e da
Joalheria Center foram direcionados para sustentar o empreendimento do ramo de vestudrio,
mas, ainda assim, ndo conseguiram sanar as dividas e com isso os salarios dos membros da
familia foram reduzidos, bens foram vendidos e empréstimos foram feitos, mas, mesmo assim,

o empreendimento continuou em decadéncia até ser decretada, como vimos, a sua faléncia.
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Nao obstante essa situacdo de incerteza ¢ de instabilidade, a Dionizio’s sobreviveu a

crise. Nesse periodo, a familia ficou com as duas joalherias, sendo a matriz Dionizio’s, ¢ a filial
Center, cujo nome foi, novamente, trocado e passou a ser Joalheria Brilhante. Ela continuava
sendo uma extensao da matriz Dionizio’s, e trabalhavam nela, Lauro ¢ seus dois filhos, Welber

Botelho Dionizio e Tathiane Botelho Dionizio.

Em 2006 surgiu a oportunidade de se comprar um lote ao lado da Joalheria Brilhante
com dimensdo quatro vezes maior do que o espaco da matriz. Para tanto, foi feito um novo
empréstimo bem como foi vendido um automovel pertencente ao Nivaldo, o que viabilizou a
aquisi¢ao do lote e a construcdo da loja. Em dezembro de 2007, a nova Joalheria e Relojoaria
Dionizio’s foi inaugurada na Praga Mesquita Neto, n® 272, no centro da cidade de Sao Mateus,
com a incorporacao de mais dois sobrinhos que trabalhariam como aprendiz de ourives. Nessa
época, o empreendimento voltou a crescer e com isso foi possivel quitar as dividas contraidas
pela empresa. Com a disponibilidade de um espaco fisico substancial e com o incremento das
vendas a empresa diversificou e investiu em novos produtos, como semi-jdias, radios e relogios
de parede. Nesse periodo de expansdo e de crescimento da empresa em analise, os gestores
perceberam que ndo havia necessidade de manter duas joalherias, uma ao lado da outra, o que
resultou no fechamento da Joalheria Brilhante. Com isso, a gestdo foi direcionada,
exclusivamente, na Joalheria e Relojoaria Dionizio’s, a qual passou a contar com quinze

funcionarios, sendo que apenas dois deles ndo eram da familia.

Em meados de 2011, Nivaldo assumiu a funcdo de relojoeiro, pois ja dispunha do
conhecimento adquirido bem como passou a atuar, diariamente, com o relojoeiro contratado.
Essas tomadas de decisdes e adogdo dessas estratégias empresariais possibilitaram o aumento
da lucratividade, de forma que parte desses recursos foram reinvestidos no processo de
expansdo da empresa. Prova disso foi a construcdo de mais trés pavimentos em cima da loja,
um destinado a oficina e os demais disponibilizados para aluguel, com vistas a incrementar as
receitas da familia. Neste contexto, cabe destacar que a busca pelo conhecimento sempre esteve
presente nas decisdes € nos anseios da familia. Em 2013 Jos¢ Carlos se graduou em
Administragdo, com o intuito de aprimorar o modelo de gestdo exercido até entdo,

prioritariamente, por Nivaldo.

A Dionizio’s sempre esteve atenta as estratégias de marketing, divulgando a empresa
no radio, outdoors, plotagem de carros, bem como contava com um time de futebol de saldao
que competia em Sdo Mateus e nas cidades vizinhas. Associado ao exposto, a empresa também

investiu em camisa de times de futsal e de futebol propriamente dito. Com isso, a Dionizio’s
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ficou conhecida ndo s6 em Sdo Mateus, mas também em todo norte do estado do Espirito Santo.

Muitas pessoas vinham de outros municipios para comprar na loja. Hoje, a Joalheria investe em
propagandas de televisdo, radio, propaganda movel, patrocina cantores locais, projetos culturais

e sociais bem como faz doagdes de cestas bésicas para pessoas carentes.

Na visdao de Nivaldo e de José Carlos os principais diferenciais da Dionizio’s sdo a
rapidez na entrega das joias e dos servigos contratados, o tratamento cordial destinado a toda a
sua clientela e aos consumidores em potencial, independente da classe social a qual o cliente

pertence.

Esse processo trouxe notoriedade e reconhecimento para a Joalheria expressas na
conquista de prémios empresariais, concedidos pela Rede Gazeta, ao ramo da joalheria desde
2011. Essa premiagdo leva em consideracao aspectos como: atendimento, caracteristicas do
produto, qualidade dos servigos prestados, dentre outros. Em meados de 2010, a Dionizio’s
conquistou o prémio de reconhecimento em nivel estadual, tendo ocupado o quarto lugar no
ramo da referida atividade. Em 2012, recebeu da Camara de Vereadores de Sdo Mateus o voto
de congratulagdo pela importante atuagdo no mercado local e pela geracao de empregos no

municipio de Sao Mateus.

Em dezembro de 2020, um dos fundadores e acionistas, Lauro Dionizio, faleceu de
Covid-19. Sua filha, Tathiane Botelho Dionizio, que ja trabalhava na loja como vendedora,
assumiu a condi¢do de proprietaria da mesma, porém sem influenciar diretamente na gestao do

empreendimento.

Atualmente, a Dionizio’s ¢ composta por trés acionistas, os irmados Nivaldo e José
Carlos Dionizio e a esposa do falecido Lauro Dionizio, Selma Botelho Dionizio, sendo que a
mesma ndo tem participagdo na gestao da empresa. A empresa em questdo tem capital fechado
e a familia Dionizio tem o controle total da mesma. A loja conta com mais seis funcionarios,
sendo apenas dois deles ndo-familiares que sdo Rayane Moraes e Ronaldo de Oliveira, os quais
ao serem entrevistados manifestaram que ¢ concedido a ambos um tratamento igualitirio ao

dispensado aos membros da familia.
Vantagens e desvantagem da Dionizio’s.

Ao entrevistar os agentes que atuam, diretamente, na Dionizio’s foi possivel identificar
aspectos positivos e negativos de se trabalhar em uma empresa familiar, em conformidade com
o pensamento de Adachi (2006), abordado na primeira se¢ao deste trabalho. Neste contexto,

cabe registrar a percepcao da irma Maria Helena ao destacar que, na Dionizio’s por ser uma
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empresa familiar, ha facilidade e agilidade na tomada de decisdes propiciada, notadamente, pela

proximidade com o poder. Nivaldo enaltece como pontos positivos o respeito e a lealmente dos
funciondrios, inclusive, daqueles que ndo pertencem a familia e como elemento negativo
salienta que, em grande medida, os gastos sdo excessivos, tendo em vista que os membros da
familia, por vezes, acham que os recursos da empresa sao fontes inesgotaveis, e esquecem que
a empresa ¢ o Unico patrimdnio e a fonte de recursos da familia. José Carlos afirma que ja
mantiveram funciondrios da familia ndo tdo eficazes apenas para ajuda-los bem como relata
que intrigas e a falta de compromisso e de responsabilidade de alguns funcionarios ¢ um ponto
negativo dessa empresa familiar. Para Tathiane a empresa traz como algo positivo a garantia e
a estabilidade no emprego. Em complemento ao exposto, Eurides, esposa de Nivaldo, aponta a
sobrecarga de trabalho que sabrecai sobre o marido e a dificuldade de se separar as situagdes

pertinentes ao empreendimento das questdes, estritamente, familiares.

No que tange as vantagens e desvantagens, os ourives, José Carlos e Diego, relatam que
possuem muito espago para criar, o que permite o desenvolvimento do processo criativo. Com
relagdo a tomada de decis@o José Carlos afirma que elas ficam circunscritas a ele e a Nivaldo,
sendo que este ultimo apresenta forte poder decisorio, sendo, inclusive, o irmao que atua ha
mais tempo na empresa. Para alguns dos entrevistados, a empresa apresenta excesso de
informalidade, como a flexibilidade no uso do uniforme, a permissdao de conversas paralelas
durante o expediente e, sobretudo, o descumprimento com o horario de trabalho. Neste
contexto, Nivaldo acrescenta a existéncia da dependéncia financeira dos familiares, incluindo
aqueles que ndo trabalham na empresa e a considera uma desvantagem da Dionizio’s. Essa
analise nos aproxima do pensamento de Lodi (1998), ao afirmar a presenga de vantagens e
desvantagens inerentes as empresas familiares, conforme descrito na abordagem tedrica deste

estudo.

Diante ao exposto, cabe destacar algumas caracteristicas observadas na empresa, como
centralizacdo do poder, informalidade, resisténcias a mudangas, embates familiares trazidos
para dentro da empresa bem como priorizacdo das questdes familiares em detrimento dos
interesses do empreendimento. No entanto, José Carlos atribui o sucesso da empresa, dentre
outros fatores ja apresentados a manutengdo de habitos e de crengas dos fundadores ¢ a

perpetuagao de seus valores, notadamente, a honestidade e o compromisso com os seus clientes.
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A gestiao da Dionizio’s

Atualmente, a Joalheria Dionizio’s atua na fabricac¢do, venda e conserto de joias, bem
como no conserto e na venda de relogios e na revenda de semi-joias e como a segunda joalheria
mais antiga da cidade ela acompanhou o crescimento do municipio e mantem uma clientela fiel

cujos consumidores acompanham a trajetoria da empresa desde o seu surgimento.

O modelo de gestdo da Joalheria e da Relojoaria Dionizio’s foi desenvolvido com vistas
a contribuir para o crescimento e para a expansao da empresa, estimulando e incrementando as
vendas das joias e dos relogios a pregos justos em respeito aos seus clientes e como forma de
garantir a obtenc¢do do lucro por parte da empresa, o qual ¢ destinado, notadamente, para dar

uma vida melhor para familia Dionizio.

As estratégias da empresa sao focadas na rapidez dos seus servigos, na gentileza perante
os seus clientes, na definicdo de precos justos e no investimento voltado para agdes de
marketing, de forma que o cliente se lembre da Joalheria Dionizio’s quando demandar alguma

peca ou servigo desse ramo de atividade.

No que se refere as condicdes externas da organizagdo, tem-se que uma das dificuldades
enfrentadas pela empresa foi a inflexibilidade dos fornecedores, o aumento de impostos
decorrente da reforma tributaria bem como a concorréncia desleal. Associado a esses elementos,
Nivaldo relata que a loja foi assaltada em janeiro de 2017, o que gerou um forte sentimento de
insegurancga, além do déficit financeiro. Nao obstante, todos os desafios enfrentados, a unido, o
envolvimento e a perseveranca da familia em busca do sucesso empresarial foram decisivos em
face desse processo de superacao, o que explica, em grande medida, a posi¢ao de destaque que

a Dionizio’s ocupa no municipio de Sao Mateus.

Em consonancia com o modelo de Gersick, apresentado na primeira parte desse
trabalho, detecta-se que a Joalheria Dionizio’s se estrutura da seguinte forma: 1) na condi¢ao
de membros da familia que ndo sdo proprietarios € nem funcionarios tem-se os irmaos Laureci
e Neuci Dionizio e seus filhos, os filhos de Maria Helena, os filhos do José Carlos e os filhos
do Nivaldo; 2) ndo existe na empresa Dionizio’s acionista, que ndo ¢ membro da familia e nem
funciondrio da mesma; 3) funciondrios que ndo sao proprietarios e nem membros da familia sdo
Rayane Moraes e Ronaldo de Oliveira; 4) Na Dionizio’s proprietario que ¢ membro da familia,
mas nao trabalha na empresa ¢ Selma Botelho Dionizio, esposa do falecido Lauro, 5) ndo existe
proprietario que trabalhe na Joalheria Dionizio’s e que ndo seja membro da familia; 6) Maria

Helena Dionizio, Tania Dionizio, Tathiane Dionizio e Diego Dionizio s3o membros da familia
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e sdo funcionarios, mas ndo sdo proprietarios da empresa; 7) Nivaldo Dionizio e José Carlos

Dionizio sdo proprietarios e ambos sao membros da familia e trabalham na empresa.

A gestdo da Dionizio’s nao dispde de um processo de planejamento voltado para a
preparacdo dos seus possiveis sucessores. Como descrito nesse trabalho, Werner (2004);
Grzubovski e Tedesco (1998) salientam a extrema importancia desta acdo, inclusive, com vistas
a evitar que uma ma gestao leve o negocio a faléncia. Associado ao exposto, Bernhoeft (2003)
destaca, que os descendentes, muitas vezes nao possuem escolha em relacdo ser ou nao os
sucessores na empresa familiar. Esse cendrio parece se aproximar do que acontece, nesse
momento, na Dionizio's, tendo em vista que os filhos de José Carlos ndo possuem interesse no
ramo joalheiro e relojoeiro enquanto Tathiane trabalha na loja, basicamente, por influéncia do
pai. Além disso, Nathiely, filha do Nivaldo, mesmo fazendo o curso de Gemologia na
Universidade Federal do Espirito Santo-UFES, demonstra ndo ter pretensdo de seguir sua
trajetoria profissional nesta empresa familiar visto que discorda de algumas praticas adotadas
pela empresa bem como pelo modo como sdo resolvidos os conflitos que envolvem os interesses
da empresa e questdes familiares além da falta de liberdade para implementacao de novas

tecnologias e métodos de producao.

Em face ao exposto, cabe registrar que os gestores da Dionizio’s discutem se a familia
permanecera no negdcio ou se vao optar pela venda da empresa. Com relagdo a mudangas na
gestao e a incorporacao de novas tecnologias, José Carlos afirma que foram timidas. No entanto,
Nathiely surge como uma possibilidade de aplicar seus conhecimentos na empresa com vistas
a agregar valor tanto na fabricagdo das pegas quanto no processo de comercializa¢do, mas ela
mesma atesta a inflexibilidade do pai e do tio em termos de aceitacio de um processo de
mudanga estrutural. Diante do exposto, percebe-se a aproximagao entre a teoria apresentada na
primeira parte desse trabalho com as caracteristicas inerentes a empresa Dionizio’s por se tratar

de um empreendimento de natureza familiar.
CONSIDERACOES FINAIS

A partir de diferentes elementos que definem uma empresa enquanto familiar é possivel
constatar que a Joalheria e Relojoaria Dionizio’s ¢ uma empresa de natureza familiar que possui
valores relacionados a um sobrenome e a figura do seu fundador, bem como apresenta como
pontos positivos a proximidade com o poder, a facilidade de contato com o agente responsavel

pelas tomadas de decisdes, a confianca nos funcionarios associada a lealdade que eles tém pelos
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membros da familia que atuam no empreendimento ¢ o cumprimento dos valores intrinsecos a

familia que se estendem durante todos os anos de existéncia da empresa.

A Joalheria e Relojoaria Dionizio’s enquanto empresa de natureza familiar apresenta
pontos negativos consubstanciados na informalidade da firma, na dependéncia financeira da
familia em relacdo a empresa, na presenca de “funcionarios” acomodados com a garantia de
um emprego por serem integrantes da familia, na existéncia de conflitos familiares que se
estendem e dificultam o bom funcionamento empresa, além da demonstracdo de certa
inflexibilidade por parte do executivo principal em relagdo a adogdo de novas préticas de

produgdo e a incorporacdo de novas tecnologias.

Nao obstante essas dificuldades, a Joalheria e Relojoaria Dionizio’s tem buscado adotar
praticas que levem ao aprimoramento da empresa tanto no curto quanto no longo prazo, como:
o entendimento da importancia de se separar questdes familiares das decisdes empresariais, a
elaboracdo de modelos de gestao voltados para uma empresa familiar bem como a defini¢do de
um possivel processo sucessorio com vistas a identificar um sucessor capaz de contribuir para
a permanéncia da empresa no mercado capixaba e para o avango e crescimento da empresa em

analise.
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