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Duelo é um combate, enquanto dueto & uma composicdo. Ambas
as situagdes ocorrem entre duas pessoas e conceitualmente sio bastan-
te conhecidas: em dicionarios, mesmo com significados diversos, esses
sdo os primeiros a serem encontrados (Ferreira, 1988). Aléem dessas
idéias iniciais, dicionarios apresentam duelo como uma luta com armas
iguais ou qualquer forma de combate, luta e desafio; e dueto ou duo
significando composicdo para duas vozes ou dois instrumentos. Para
atender ao que serad exposto, torna-se necessario o uso desses termos
em sentido figurado, escapando um pouco de seu sentido mais comum.

Assim, neste estudo, duelo é qualquer forma de combate que envol-
va pessoas e dueto uma composicao cordial, um acordo entre pessoas.

Qual seria a ligacdo entre esses dois termos e a Administracao? Den-
tro de uma organizacdo, empresa ou entidade existem duelos e due-
tos entre seus membros. No ambiente interno o duelo surge, por exem-
plo, quando membros da organizagao disputam entre si ascensao hie-
rarquica e ganho de poder existentes; o dueto, quando os empregados
se unem em torno de um objetivo comum. No ambiente externo sao
visiveis 0s duelos entre organiza¢cdes nos casos de concorréncia, evi-
denciando-se os duetos ao surgirem as parcerias.

A intencéo neste texto & demonstrar como se pode transformar
em duetos os duelos surgidos nas empresas familiares no momen-
to da sucesso.

O DUELO

O processo sucessério na empresa familiar é tema bastante discutido.
A Revista Exame, por exemplo, publicou entre fevereiro de 1993 e agosto
de 1994 pelo menos 24 artigos sobre o assunto, a maioria enfocando os
conflitos existentes durante o processo. Para Bernhoeft (Pequenas Em-
presas Grandes Negécios, jun. 1994), “os conflitos existirdo sempre, o
que é necessario é desenvolver a capacidade de administra-los”.

De modo geral, pode-se observar que o empresario brasileiro néo pla-
neja a transferéncia do poder, supondo ser eterna sua permanéncia na
empresa. E a falta do planejamento sucessério que origina as principais
causas de duelos familiares. A sucessao n&o & um problema que se resolva
da noite para o dia; é processo lento, as vezes de varios anos, até que as
pessoas da nova geracao estejam preparadas para gerir a empresa.

Nilda Leone & Sousa (1993) afirmam que “para a existéncia da con-
tinuidade da empresa & necessario o planejamento e a organizacio do
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processo sucessorio. A sucessdo atinge a empresa fami-

liar quando uma geragao abre espago a preparacio da

outra para assumir o comando”.

Para Cohn (1991), “no auge do sucesso e do poder
de um fundador de empresa, aparece alguém — um mem-
bro da familia, um conselheiro de confianca ou até mes-
mo um empregado — que sugere que se ‘passe a tocha’
para outro”.

Freqiientemente familias enfrentam problemas durante
o processo de transferéncia de empresas para seus suces-
sores, problemas que, em geral, podem ser resolvidos.
Em alguns casos esses problemas de transferéncia em-
presarial resultam graves conseqiiéncias, incluindo:

o membros qualificados da familia desligam-se dos negd-
cios por nunca terem tido a oportunidade de utilizar
sua qualificacdo na empresa;

o filhos e empregados malpreparados para o papel de
lideranca;

e proprietario que nao tem a devida percepcao das op-
¢des disponiveis;

¢ proprietario que ndo deseja abrir mao do controle;

o familia que sofre significativa perda financeira, nao em
virtude de tributacdo, mas da falta de planejamento.

Esses duelos sao inerentes a empresa familiar, mes-
mo permanecendo adormecidos enquanto o empresario-
dirigente tem plena condicdo de exercer o poder, defla-
grando-se no momento em que, as vezes sem perce-
ber, deve deixar a gestdo da empresa por questdo cro-
nolégica.

E indispensavel que os dirigentes despertem para tais
duelos, a fim de se prepararem com coragem e determi-
nacdo para transforma-los em duetos, revertendo confli-
tos em parcerias.

OS NIiVEIS DE DUELO

No momento do processo sucessério podem existir
nas empresas familiares trés niveis de duelo causados por
diferentes problemas. Tais niveis de duelo, que algumas
vezes acabam por extinguir uma empresa, serao estuda-
dos adiante com maior profundidade, identificados como:

¢ Duelo do sucedido com ele mesmo, ou seja, o due-
lo de “passar a tocha”, no qual o sucedido se de-
fronta com a incerteza e a divida na transmissao do
poder. Qual a melhor saida para esse problema? Per-
manecer na empresa até a morte? Escolher um suces-
sor dentro da familia (filho, genro, primo etc.) ou colo-
car a empresa nas maos de pessoas capacitadas, mas
sem qualquer vinculo familiar? Buscar parcerias com
outras empresas ou mesmo vender um patriménio que
levou décadas para ser construido?

¢ Duelo do sucedido na escolha do sucessor, dilema
que surge pela falta de planejamento. O planejamento
e a organizacao do processo sucessério sao fundamen-
tais. Enquanto existem alguns empreséarios que passam
mais de dez anos capacitando seus sucessores, outros
s6 vao pensar no problema quando em UTI de um hos-
pital, se & que havera tempo para tanto. Em geral trata-
se de escolha traumaética, principalmente para aqueles
que tém varias opcdes dentro e fora do circulo familiar.

+ Duelo entre sucessores, causado por intrigas e dis-
putas pelo poder. Os pretensos sucessores querem pro-
var que tém capacidade para assumnir a empresa e para
isso sdo capazes de passar por cima de qualquer obsta-
culo, até mesmo de um irméo. A busca do sucessor por
status e prestigio na sociedade, como também a ambi-
¢&o por maior poder aquisitivo, pode levar a empresa
ao caos, convertendo seu patrimdnio em cinzas.

Entretanto, existem mecanismos que podem transfor-
mar conflitos familiares em unido, movidos pelo sucesso
e pela continuidade da organizacdo. Como afirma Fritz
(1993), “o sucesso nzo é algo que seja transmitido atra-
vés de genes — é algo que deve ser aprendido”.

O DUELO DO SUCEDIDO COM ELE MESMO

O primeiro nivel de duelo — o de “passar a tocha”, de
entregar o bastdo — no processo de sucessio é o confli-
to do sucedido com ele mesmo.

A resisténcia do proprietario-fundador em afastar-se
do poder, passando a compor um Conselho Administra-
tivo ou afastando-se da empresa, canalizando suas ener-
gias para outras atividades, até mesmo para a criacio de
outro empreendimento, é o primeiro fator de conflito na
sucessdo dentro de empresas familiares. Tal resisténcia
carrega um fator emocional muito forte, no qual o sucedido
sempre acredita ser cedo demais para enfrentar o proble-
ma {apenas pequena parcela o faz sem estar no leito de
morte); os sucessores, por amor filial, também nao o abor-
dam. Além desse aspecto, existe o temor de ver desmante-
lado muito mais que uma empresa, um sonho construido
com muito esforco e garra, a qual leva através de sua cultu-
ra toda a alma e o caréter de seu fundador.

Inicia-se entao um complexo processo ocasionado pela
resisténcia do sucedido em passar o poder, paulatinamen-
te, para seu sucessor, freqlientemente considerando-se
jovemn demais. S30 raros os casos como o do engenheiro
Hugo Marques da Rosa, sécio-proprietario da Método
Engenharia, que afirma: “Até agora nao conversamos
sobre nossa sucessdo, mas teremos de fazé-lo. Primeiro,
porque nosso destino & o Conselho de Administracio.
Isso nao significa que vamos nos aposentar. Eu tenho
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apenas 45 anos, o Vitor 46 anos. Somos jovens ... Se-
gundo, porque temos filhos. Talvez eles desejem traba-
lhar na Método” (Bernhoeft & Castanheira, 1995).

Conscientizar o dirigente de que nao é eterno e a su-
cessao faz parte da vida organizacional é o primeiro pas-
so para solucionar tal duelo. Para tanto, nao faltam sub-
sidios em livros, revistas e palestras como meios de alerta
constantes. Depois de perceber a necessidade da transi-
¢a0, o sucedido deve definir o futuro da empresa através
do processo sucessério, passando as fases de planeja-
mento e organizacdo. Foi o que aconteceu na organiza-
cao Agua de Cheiro, terceira maior franquia de perfumes
do Pais, com sede em Belo Horizonte. A proprietéaria e
presidente da empresa, Elizabeth Pimenta, e seu irméo,
Ricardo, decidiram investir na profissionalizacdo de seus
empregados: estdo entregando a Agua de Cheiro para
que eles a administrem. Os dois irmaos criaram um Con-
selho de Administracao, no qual terdo a funcao de cuidar
do planejamento estratégico. Como afirma Elizabeth Pi-
menta: “Nao quero cair na armadilha das empresas fami-
liares, nas quais o destino se torna incerto na hora da
sucessao” (Exame, 11 maio 1994).

A sucessiao deve ser planejada pelo fundador desde
cedo, para que problemas a serem enfrentados possam
ser resolvidos com eficiéncia e eficacia. Qual a melhor
saida? Testamento? Doacdes? Planejamento sucessoério?
A partir de tais questionamentos, deve-se buscar a me-
lhor resposta para alcancar os objetivos do fundador ou
dono da empresa. Os meios descritos sdo os mais prati-
cados para a organizacao de um processo sucessorio.

O testamento deve ser utilizado quando se deseja dividir
o patriménio de uma empresa de forma diferente da prevista
em lei. Com freqiiéncia gera conflitos entre os herdeiros, eter-
nos descontentes com as novas regras impostas, e pode causar
mais disputas em vez de minimiza-las. Portanto, tal procedi-
mento deve ser adotado como ultima saida.

As doacdes asseguram aos herdeiros o poder acio-
nario da organizacdo e, conseqiientemente, o poder de
decidir sobre as estratégias da empresa. Geralmente ocor-
rem na tentativa de privilegiar um dos herdeiros, também
gerando conflitos: muitas vezes o escolhido ndo é a me-
lhor opcao para conduzir os negécios, se nao houver a
preparacao adequada. .

A holding é uma solugao juridica e tributaria, na qual
a propriedade do patriménio é transferida com a finalida-
de de congregar acdes, proporcionando aos herdeiros
bons dividendos. Ainda neste caso os conflitos nao desa-
parecem e, muitas vezes, a holding n3o apresenta condi-
¢des de administra-los.

O planejamento sucessério & um processo no qual
o sucessor & escothido com antecedéncia e preparado,
paulatinamente, para o poder ou a profissionalizacao da
empresa, alocando outros herdeiros em um Conselho

Administrativo que lhes permite controlar o patriménio
sem colocar em risco a vida organizacional.

Se a opcao do dirigente for repartir a empresa, ou
vendé-la, por entender ser esse 0 melhor caminho, é pre-
ciso que em vida tome providéncias legais para ndo des-
valorizar o patriménio em eventuais duelos entre seus
herdeiros: “Passar a tocha pode ser um ato verdadeiro de
auto-compreensdo e auto-realizacio. A medida que o
empresario passa de herdi para um simples mortal, héa
uma oportunidade de ganhar sabedoria. Uma transferén-
cia empresarial ndo precisa eqilivaler & perda de valor na
familia e na comunidade” (Cohn, 1991).

O DUELO DO SUCEDIDO NA ESCOLHA DO
SUCESSOR

A escolha do sucessor & um processo muito dificil. O
sucedido defronta-se com varias opgdes e, na maioria das
vezes, sofre por ndo ter certeza de qual sera a melhor
delas. Segundo Bernhoeft (1989), “o perfil ideal de um
sucessor & o daquele que consegue aliar uma educacao
administrativa formal com uma vivéncia pratica mas, aci-
ma de tudo, entende que seu papel é administrar uma
obra que muitas vezes precisa ser melhor estruturada, para
que esta possa continuar sendo uma organizacao bem-
sucedida, principalmente em fases de crescimento, onde
os fundadores muitas vezes falham”.

E fundamental que a escolha do sucessor seja procedida
o quanto antes, possibilitando maior flexibilidade na estru-
tura da transicao. Diversas pessoas podem ser testadas em
diferentes papéis, o que possibilita a avaliagdo de maturida-
de, compromisso, entre outros fatores, e permite ao suce-
dido guiar o processo de transicio quando ainda atuante.

Ao escolher o sucessor & preciso distinguir competén-
cia de consangiiinidade, como afirma Cohn (1991): “To-
dos nés somos um pouco egoistas no que diz respeito a
nossa familia. Se vocé toma a sua decisdo a respeito de
um sucessor unicamente porque se trata de um membro
da familia, podera cometer um grande erro”.

O sucessor, caso seja um familiar, deve ocupar cargos
subalternos na empresa para que, apesar do sobrenome,
possa conquistar respeito, confianca e lideranca dentro
da organizacio. E interessante profissionaliza-lo, deixa-
lo ocupar cargos em outras empresas para que adquira
experiéncia. Exemplo a ser seguido é o do Banco ltag,
considerando-se seu novo e jovem presidente. A prepa-
racdo de Roberto Setubal como sucessor, para assumir a
presidéncia de um dos maiores bancos privados do Pais
— o Itali —, durou 13 anos. Engenheiro formado pela
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, com
pds-graduacdo em Stanford, na Califérnia, antes de ir
para o Itat trabalhou em empresas do grupo, para de-
pois ingressar no banco, passando por quase todos os
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setores, da area de custos a de pessoas fisicas, da rede de
agéncias ao departamento de crédito ao consumidor. Hoje
Roberto Setubal agradece o treinamento sucessoério: “Sin-
to-me preparado para assumir a presidéncia do Itat” (Exa-
me, 13 abr. 1994).

Segundo Lodi (1991), “a formacao de principes her-
deiros envolve os participantes numa atuaco individual e
numa dinamica de grupo, abrange aspectos de planeja-
mento de carreira, cultura geral, sensibilidade artistica,
reforco da aprendizagem administrativa em que estéo in-
seridos o planejamento de viagens ao exterior para esta-
gios e cursos, convivio com outros sucessores para for-
mar um grupo de referéncia, orientacao vocacional e
direcionamento para um plano de leitura e um plano de
eventos artisticos e culturais”. Para Bernhoeft (1989),
profissionalizar ndo é apenas criar uma estrutura organi-
zacional calcada em algum manual de administracio, muito
menos entregar a gestao dos negdcios a um profissional.
O processo de profissionalizacao tem de comecar pela fa-
milia, pois ela detém, no momento ou potencialmente, todo
o direito sobre a vida ou a descontinuidade da empresa.
Outros herdeiros devem ocupar o Conselho Administrati-
vo da empresa com a finalidade de elaborar o seu planeja-
mento estratégico, deixando evidente a distingao entre ges-
tho e propriedade da empresa.

Para evitar conflitos durante o processo sucessério os
pais devem se dedicar mais aos filhos, buscando conhe-
cer sua vida e suas aspira¢bes para o futuro. Neste caso,
o importante ndo é quanto tempo passam juntos, mas
como o fazem.

Lodi {apud Nilda Leone & Sousa, 1993) afirma que
“frequientemente o fundador se dedica muito a erguer
seu império e se esquece de preparar os filhos. Sendo
nesta 2% geracdo que irrompe a disputa pelo poder, em
geral porque existern varios herdeiros que nem sempre
conseguem viver juntos em harmonia”.

O DUELO ENTRE SUCESSORES

O dltimo nivel de duelo identificado esta relacionado
com conflitos entre sucessores. Como nos duelos ante-
riores, tais conflitos podem ser administrados quando o
processo sucessorio é planejado e organizado: definido
quem devera ser o proprietario da empresa e quem deve-
ré administra-la. Caso contrario, o que ocorre sao desen-
contros e desentendimentos. A falta de decisées objeti-
vas acarreta desestruturagdo da cultura empresarial, tor-
nando a empresa familiar em verdadeiro barco sem rumo,
conduzido por muitos comandantes. Neste momento, o
herdeiro que possuir maior lideranca, aliada a métodos
de gestdao adequados, saira na frente, vencendo o duelo
pela sucessao. Possivelmente essa lideranca manifesta nao
daria fim aos conflitos.

As eternas brigas entre herdeiros pelo poder levam,
conseqilentemente, a destruicdo de impérios, carregan-
do consigo a unido familiar e deixando em seu lugar um
rastro de discérdias, no qual palavras como irmaos ou
primos acabam por perder o significado. Cada um por si
e todos duelando pelo poder é resultado da falta de pla-
nejamento e organizacio do processo sucessério. O due-
lo ocorrido entre os sucessores do Grupo Eldorado pode
ser citado como exemplo. A morte do sucedido e a total
falta de organizacao e planejamento na sucessio ocasio-
naram cinco anos de disputas com o desfecho que, com
certeza, teria deixado o patriarca Jodo Alves Verissimo
insatisfeito: o patriménio da empresa, avaliado em US$
127 milhées, foi dividido ao meio. De um lado os sobri-
nhos e do outro a viiva e suas duas filhas. Talvez essa
tenha sido a melhor alternativa; a harmonia voltou a
empresa, mas 0 mesmo nao se pode dizer das relacées
de familia. Como na maioria das empresas familiares, os
Verissimo chegaram ao impasse no qual ha incompatibi-
lidade entre lagos familiares e negécios, o que torna difi-
cil solucionar divergéncias. Em reportagem da Exame (21
jul. 1993), Joao Alves Verissimo Sobrinho, principal exe-
cutivo do Grupo desde a morte do tio, assim definiu o
final dos conflitos: “Foi um final feliz”.

A unidade do grupo familiar deve ser preservada para
que n3o seja afetado o desempenho da organizacio: “Os
padrdes de comportamento grupal s3o diferentes para
uma familia e para uma empresa. Miller & Rice afirmam
que: ‘A forca propulsora da indistria e do comércio numa
economia capitalista é a competicdo (....). Em contraste,
a forca propulsora de uma familia é sua unidade — uma
unidade baseada na repressdao ou negacio ao conflito
interno. A competicio entre os membros deve manter-se
baixa. Numa empresa familiar, a cultura interna ndo com-
petitiva da familia e a realidade externa de competicao
sdo freqilentemente incompativeis’” (Rodrigues, 1991).
Na maior parte dos casos, irmaos, primos e/ou netos
usam quaisquer meios para ocupar a principal cadeira
dentro da organizagao, esquecendo-se de que, depois do
duelo instalado, a melhor saida seria baixar as armas e
estabelecer um acordo. Instituir a propriedade separada-
mente da administracao, repartir entre herdeiros dividen-
dos equivalentes e colocar o comando da empresa em
maos de quem seja mais capaz de reestrutura-la, se ne-
cessario, e leva-la ao caminho da prosperidade devem ser
os objetivos da sucessdo, seja por um dos herdeiros, seja
por um profissional.

Aspecto que se torna evidente entre sucessores refe-
re-se, em determinados casos, & auséncia de sentimento
ligado & fundagdo da empresa, destacando-se apenas o
interesse no patrimdnio, néo relacionado a ideal ou com-
prometimento pessoal, mas ao desejo de ter poder e pres-
tigio social.
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Desentendimentos entre sucessores pelo controle
acionario de suas empresas familiares sao manchetes
comuns na imprensa, muitas vezes terminando em tribu-
nais, com processos traumaticos para todos ou com a
prépria faléncia do negécio.

CONCLUSAO

A sucessdo ndo é algo que possa ser resolvido da noi-
te para o dia. E longo processo que tem como alicerces
basicos o planejamento e a organizacio. Nesse proces-
so, por um lado, o sucessor deve se preparar para o car-
go; por outro, o sucedido deve torna-lo o mais transpa-
rente possivel, com informacdes & familia sobre os deta-
lhes de como a escolha esta sendo encaminhada.

Bernhoeft & Castanheira (1995) sugerem 22 pontos
a serem levados em consideracdo quando se tratar da
realidade de grupos familiares, entre eles, cédigo de éti-
ca, valores formalizados, programa de treinamento. Aci-
ma de tudo, afirmam que a empresa nao se fortalece pela
auséncia de conflitos, mas pela capacidade de as partes
saberem administra-los. No geral, como subsidio ao su-
cedido, sugere-se que ao iniciar 0 processo sucessorio
em sua empresa considere alguns critérios, como:

e preparar mais de um sucessor, porque caso algum

deles desista dos neg6cios da empresa ja existird um

substituto;

delegar poder para a realizacao de determinada tarefa,

observando o desempenho de cada um deles;

» observar qual deles & mais capaz e dedicado;

» manter distante da empresa o que considerar inepto ou
desqualificado;

o buscar contribuicdes de pessoas externas a empresa a
respeito de quem deva ser o sucessor. Geralmente, quem
esta fora do ambiente empresarial enxerga melhor do
que aquele que vivencia o dilema de escolher um dos
seus descendentes. Como afirma Nancy Bowman Upton
(apud Kreisler-Bomben, 1991), do Instituto para a
Empresa Familiar da Baylor University de Wace, Texas,
“costumamos olhar as coisas através de 4culos cor-de-
rosa quando falamos de nossos filhos”;

o finalmente, fazer com que todos os membros da familia
progridam dentro da organizagao e trabalhem visando
aos objetivos de suas proprias carreiras.

Toda empresa familiar necessita de combinacao espe-
cifica entre medidas de profissionaliza¢ao e de participa-
¢80 da familia na administracdo. Ninguém melhor do que
o sucedido (que deve dedicar sempre tempo integral a
familia) para conhecer as doses certas dessa combinaciao
para a sua empresa.

As bases que regulam a sucessdo nas empresas fa-
miliares, segundo Bugre et alii (1993), sdo: o momen-

to, o homem, o direito, os impostos, as financas e a
organizacao.

O momento

O futuro da empresa depende do momento em que o
sucedido ocupa-se do problema da sucessao. A busca de
solucéo sucessoéria requer anos de preparacéo e planeja-
mento. Para o proprietario de uma empresa, regulamen-
tar a sua sucessdo & tarefa particular. A questao tem para
ele efeitos duraveis, tanto na vida profissional quanto na
vida privada. Portanto, ndo surpreende que o empreende-
dor retarde por muito tempo sua saida da empresa ou nao
queira encarar a sucessdo. O momento ideal nao pode ser
fixado. Entretanto, é incontestavel nao ser possivel encon-
trar solucéo para o problema de imediato. Ao contrério, as
conseqiiéncias advindas de decisbes sobre a sucessao em
uma empresa devem ser seriamente estudadas.

O homem

Para encontrar a melhor solugdo, é necessario que o
empreendedor supere obstaculos psicologicos. Os pro-
blemas psicolégicos apontados a seguir sdo aqueles
freqiientemente encontrados quando da regulamentacao
da sucessao: o conflito de geragdes, o antagonismo entre
familia e empresa, a conservacio da “obra de uma vida”,
o erguer do monumento ao fundador, o medo de enve-
lhecer.

Para transpor tais obstaculos psicolégicos torna-se
necessario proceder seguindo os passos:

e conhecer os obstaculos psicolégicos que possam ser
identificados;

e analisar a situa¢do de sucesszo;

¢ tomar consciéncia dos obstaculos psicolégicos a serem
enfrentados;

« distinguir motivos verdadeiros de simples pretextos e
subterfugios;

e combater pretextos e subterfugios;

¢ tomar a iniciativa de regulamentar a sucessao.

Os aspectos juridicos

A regulamentacdo da sucessdo nao tera validade se
nao for juridicamente aplicavel. Para evitar controvérsias
juridicas é importante estabelecer solucdes que sejam
intocaveis. Exprimindo claramente a sua vontade, o em-
preendedor que se retira aumenta a probabilidade de ver
seus desejos cumpridos.

A perenidade da empresa e sua natureza juridica (ra-
zao individual, sociedade de capitais etc.), a ligacao entre
capital e responsabilidade da direcio (poder de decisao,
maioria acionéria, restricdes de transferéncia etc.) e os

80

Revista de Administragdo, Séo Pauio v.31, n.3, p.76-81, julho/setembro 1996



SUCESSAO: COMO TRANSFORMAR O DUELO EM DUETO

aspectos do Direito de Familia (divorcio, morte, divisao
entre descendentes etc.) sao aspectos de extrema impor-
tancia, que devem ser levados em consideracio pelo fun-
dador. Se tais aspectos forem considerados contribuirao
enormemente para assegurar a perenidade da empresa.

Os impostos

Quase todas as acdes com efeitos econdmicos trazem
conseqiiéncias fiscais. E importante conhecer os inciden-
tes fiscais advindos das diferentes solucées vislumbradas
para o problema sucessorio. A transferéncia do patriménio
privado, a transferéncia da empresa para uma fundacao
e a venda ou a alienacdo da totalidade ou de parte da
empresa sdo alguns dos caminhos existentes. Entretan-
to, para atender ao objetivo econémico da sucessdo, é
recomendével optar pelo caminho mais vantajoso sob o
aspecto fiscal.

Os aspectos financeiros

Em um processo de sucesszo é indispensavel comecar
desde cedo a estabelecer o seu planejamento financeiro.
Trés aspectos podem ser identificados e combinados:

e Fortuna do empreendedor que se retira — o in-
ventéario da fortuna do empreendedor que se retira re-
fere-se a anélise de todos os seus ativos e de todas as
suas dividas. Trata-se também de garantir os meios su-
ficientes para a sua aposentadoria, assegurando-lhe uma
vida sem preocupacdes financeiras.

e Situacdo financeira da empresa — o célculo do
valor da empresa é o mais objetivo dos meétodos de
avaliacdo. Reflete a visdo das partes concernentes.

A DONA da adeus. Exame, 11 maio 1994. p.45.
BERNHOEFT, Renato.

pd

Séao Paulo, Nobel, 1989.

1995,

Bangue Populaire Suisse, 1993.

1991.
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