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Resumo

O estudo de corporacées de uma das maores economias mundidis se justifica em um mundo sem fronteiras no qual
hoje vivemos e onde diferencas culturd's afetam relagcées negociais. O objetivo é explidtar como as casas comercidis e
outras corporagdes tradiciond's japonesas conseguiram enarme longevidade. Fai privilegiado o papel desempenhado
pelo kakun nessas corporagdes; ou seja, o papel desempenhado por um conjunto de preceitos e narmas internas que,
tendo surgido nos séculos XVIl e XVIll, tem viva a sua for¢a até os dias correntes. O método escol hido para o estudo foi a
historiografia, que visa ao resgate dos acontecimentos e das atividades humanas ao longo do tempo. Chegamos a
conclusédo de que muito do que pregava o kakun estd hoje presente em estudos sobre arganizagdes e gestdo e que,
associado a questoes éticas, o kakun é, em grande parte, oresponsdvel pela longevidade das em presas japonesas.

Palavras-chave: longevidade; cédigo deconduta; ética empresarial;visdo a longo prazo.

Abstract

The present study about corporations from one the one of biggest world-wide economy is justified in a world without
borders in which we live today and where culturd differences affect any business relations. This article aims to make
clear how commerdal and other traditional Japanese corporations have achieved great longevity. The rde fulfilled by
kakun in these corporations was highlighted,in other words, therde fulfilled by an internd set of precepts andrules that,
having appeared in the 17th and 18th centuries, has firmly survived up to the current days. The method chosen for the
study was the historiography, that aims for the redemption of the events and the human activities along the time. We
come to the conclusion that a great deal of what kakun was advocating is presentin studies on organizations and
management and that kakun, associated with ethicd issues, has been in great part responsible for the longevity of the
Japaneseenterprises.

Key words: longevity;code of conduct; business ethic; long-term vision.
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Introducao

Segundo o Sebrae (2004), no Brasil, 49,9% das pequenas e médias empresas deixam de exigir antes que
completem dois anos de existéncia, 56,4% antes de trés anos e 59,9% antes de quatro anos. Os motivos
apontados pelos ex-proprietarios sdo varios: falta de capital de giro, alta carga tributéria, falta de clientes, ma
localizagdo da empresa e outros. Esses dados remetem & quest& da morte prematura de empresas. Todavia, tal
morte ndo é desejada; ao contrério, 0 que proprietarios desejam € que empresas tenham vida longa, seja em
suas maos, seja em médos de outros que a adquiram. O tempo de vida de uma empresa €, portanto, tema
relevante. Aqui, busca-se discutir otema da longevidade em outro cenario: 0 dasempresas japonesas.

Além da questdo da longevidade apontada pelo Sebrae, a literatura sobre administragéo revela que tem crescido
0 numero de estudos acerca de espiritualidade nas organizagdes (ex: REGO et al, 2005). Eles tém apontado a
ética como um dos bens intangiveis da empresa. Admite-se que empresas eticas tém maior probabilidade de
contar com pessoas comprometidas. Este artigo discute a ética em empresas japonesas, associando-a a questéo
da longevidade.

Going concem € 0 conceito normalmente aceito como premissa basica de empresas no mundo ocidental, mas
considera-se que ele pode ser vélido também para 0 mundo oriental. Um exemplo pertinente é a empresa
japonesa. Afinal, como as casas comerciais e outras corporacdes tradicionais japonesas conseguiram tamanha
longevidade? Ha& algo em comum entre elas? Certamente, analisar um conjunto de fatores que contribuiram
para essa longevidade nos levaria a questd central do significado de going concem e a razdo de ser das
corporages. O tema, complexo e amplo, tem merecido diversos ensaios e pesquisas empiricas no mundo
académico. Egte artigo busca contribuir para enriquecer essa discussdo, trazendo para ela o papel
desempenhado pelo kakun dessas centendrias empresas do Japdo. No mundo globalizado em que vivemos,
analisar diferentes culturas parece pertinente, uma vez que pode nos ajudar, por exemplo, nas relagdes
comerciais. O método escolhido foi a historiografia, que visa resgatar acontecimentos humanos ao longo do
tempo, desvendando seu processo (CURADO, 2001; VERGARA, 2006).

A partir desta introducéo, o artigo esté dividido em cinco se¢des, seguidas da conclusdo. A primeira se¢éo traca
um panorama das empresas japonesas com tradicdo secular e apresenta o insrumento chamado kakun. A
segunda secdo aborda o ambiente histdrico-social que levava a classe de novos comerciantes da era Edo (1603-
1868) a deixar 0 kakun da familia como legado as geragbes poseriores, analisando o significado desse
ingrumento. Também sdo analisados os principais ensinamentos do confucionismo e do budismo, além das
formulagBes de alguns pensadores influentes daquela época, nitidamente refletidas no kakun. Aterceira secéo
revela como funcionava uma casa comercial daquele periodo — tomando a organizagdo de Echigo-Ya como
exemplo tipico —, além do sistema de carreira do comerciante. A quarta secdo apresenta diversos exemplos de
kakun — elaborados em sua maioria nos séculos XVII e XVIII — identificando a base do seu pensamento, as
idéias comuns e o sisema de valores da classe de novos comerciantes daquele periodo. A quinta se¢do analisa o
kakun do ponto de vista da longevidade da empresa japonesa, seguindo-se, entéo, as conclusdes.

Alongevidadede empresas japonesas

A empresa mais antiga do mundo é a Kongo Gum i, construtora especializada em templos budistas e xintoigtas,
conforme ratificou a revista inglesa The Econom ist (NOMURA, 2006). A congrutora nasceu no ano 578, como
uma cooperativa de carpinteiros artesdos que imigraram da Kudara, antiga Coréia. No segundo semestre de
2006, os principais jornais japoneses informaram sobre a crise financeira que a empresa atravessava e a
iminente faléncia. Entretanto, outra congrutora criou umanova empresa, abrigando todos os ex-empregados da
Kongo Gumi, além de conseguir atransferéncia da raz&o social, motivo pelo qual o0 nome da empresa foi salvo
(FUNABASHI, 2003; NOMURA, 2006).

A NHK, emissora japonesa de TV, em reportagem de junho de 2007 sobre a longevidade de empresas
Japonesas, mostrou que no Japao ha um nimero superior a 3.000 empresas com mais de 200 anos de existéncia.
Nas mesmas condigdes, a Alemanha possui 800 empresas, a Holanda, 200, os EUA, 14, a China, 9 e a India, 7,
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entre ouros exemplos. Com mais de 100 anos de higtoria, ha cerca de 15.207 empresas japonesas, conforme
revela a pesquisa realizada por Nomura (2006). O autor diz que, se forem incluidas empresas familiares e de
pequeno porte, 0 nimero de empresas japonesas com mais de 100 anos de vida pode ultrapassar 100.000.

Funabashi (2003) mostra a convivéncia harmoniosa de empresas centendrias com a moderna paisagem de
Toquio. Segundo ele, a sede da Kokubu, empresa de produtos alimenticios fundada em 1712, fica no pequeno
bairro de Nihonbashi, centro comercial de Téquio. Em frente ao prédio da Kokubu situa-se Kuroe-Ya, empresa
de produtos laqueados fundada em 1689. A empresa que fica ao seu lado € a Nishikawa-Sangyo, que comegou
em 1566 e que vende, desde entdo, almofadas e colchdes tradicionais. A Shiroki-Ya, cuja origem remonta ao
século XVII, hoje chamada Tokyu-Hyakkaten, € uma grande rede de lojas de departamentos que também fica
perto da Kokubu. Em frente a Tokyu fica a Haibara, papelaria cuja fundagéo € datada de 1806. A Yamamoio-
Yama, empresa que vende algas marinhas secas e cha verde, comegou suas atividades comerciais em 1690.
Além dessas empresas, no mesmo bairro, ha diversas outras igualmente tradicionais, como a Yagicho, fundada
em 1737 e que comercializa produtos marinhos. A Mitsukoshi — que, com 0 nome de Echigo-Ya, nos idos de
1737, vendia vegidos e tecidos — é hoje uma rede de lojas de departamentos, a quarta colocada em termos de
faturamento. A Kiya, fundada em 1792, é especializada na fabricacéo e na comercializagéo de facas da cozinha.
A Ninben, fundada em 1699, comegou vendendo bonitos (um tipo de peixe) desidratados. A Murata, fundada
em 1615, comercializava, na época, espelhos e, hoje, é uma ética. Essas empresas continuam com vigor ainda
hoje, superando inUmeras crises em sua longa trajetéria de sucesso empresarial. Qual o papel nelas
desempenhado pelo kakun?

O kakun € um conjunto de preceitos e principios de conduta, elaborado e deixado por proprietarios de casas
comerciais e de artesdos a seus descendentes e empregados. E possivel afirmar, com certa seguranca, que a
maioria das empresas japonesas com longa tradicéo segue esse tipo de cddigo de conduta ou algo semelhante,
herdado e mantido por sucessivas geracdes ao longo de séculos. Num kakun destaca-se, aqui, o lado social,
base ética das atividades empresariais e for¢ca motriz para a longevidade dos negocios. A longevidade era, em
muitos casos, do proprio interesse (Ou mesmo um objetivo) do kakun, tendo sido fundamental para a classe de
comerciantes (NISHIYAMA et al, 1995; YAMAMOTO, 2005).

A base ética da classe de comerciantes

O cenario que este artigo aborda é a era Edo (1603 — 1868) no Japdo. O regime sbciopolitico de entdo era o
feudalismo. O poder centralizador era representado pelo xogunato Tokugawa. Cerca de 300 senhores feudais,
subordinados diretamente a0 Xogum, chefe militar supremo, serviam ao regime T okugawa, 0 qual usava o
confucionismo como insrumento de apoio moral e ético.

No inicio da era Edo, alguns comerciantes com privilégios e favorecimentos concedidos pelo préprio xogunato,
enriqueceram gracas aos negocios monopolistas ou oligopolistas. Entretanto, a maioria desses comerciantes
quebrou e, portanto, seus negocios ndo tiveram continuidade. As freqiientes mudancas na politica e a perda do
poder econdmico do préprio governo Tokugawa tornavam a situacdo dos novos ricos ainda mais instéavel,
situacdo agravada pela inexisténcia da definicdo de missdio empresarial. Assim, empresarios deixaram seus
nomes na histéria do Japdo, apenas, como afortunados momentaneos (MINAMOT O, 1993; OISHI, 1995).

Na segunda metade do século XVII surgiu, porém, uma nova geracdo de comerciantes diante da maior oferta
de mercadorias e do desenvolvimento de grandes mercados de consumo no Japdo. Diferentemente daqueles
comerciantes privilegiados e protegidos pelo xogunato Tokugawa do inicio do século XVII, 0s novos
comerciantes concentraram sua atencéo no crescente mercado de consumo e na logistica entre produtores rurais
e consumidores das cidades. Eles ndo contavam com nenhum favorecimento por parte do govemo. Ao
contréario, 0 governo desprezava a classe e tornava mais dificeis suas condicdes de trabalho. O fato importante é
que os consumidores da classe popular tornaram-se seus clientes. Os comerciantes contavam com sua propria
sagacidade e agiam de acordo com o espirito do capitalismo, embora, bastante incipiente (MINAMOT O, 1993;
OISHI, 1995).
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O maior interesse desses novos comerciantes era deixar o negdcio da familia para seus descendentes. Familia
deve ser entendida aqui em seu sentido mais amplo, abracando ndo somente a familia original, como também
suas ramificacdes. O negdcio da familia ndo era simples ocupacdo, era stams social. Na era Edo, perder o
negdcio da familia significava perder espago dentro da sociedade. Nos escritos deixados em forma de kakun
pelos comerciantes daquela época — muitas vezes, autodenominados de congituicdo da familia ou de regras
intemas da casa —, estavam resumidas as egperangas e asvontades dos pioneiros sobre o futuro do negécio e da
familia. Os escritos também revelavam as licbes amargas aprendidas por eles nos momentos de crise e de
adversidades ( NISHIYAMA et al, 1995; YAMAMOT O, 2005).

Deixar alguma coisa escrita, repleta de ensinamentos aos sucessores ou descendentes da familia, era um ato
bastante comum entre os nobres e os samurais, desde o século VIII. Quase sempre, esses escritos eram
elaborados em situagbes de crise que abalavam a continuidade da familia. T anto samurais quanto comerciantes
tinham o mesmo objetivo: a continuidade da familia Os senhores feudais importantes da era das grandes
batalhas e conturbacdes sociais (séculos XV e XWVI), deixaram um conjunto de normas e licbes, com a
esperanca de que seus sucessores mantivessem o nome da familia, observando as normas a0 pé da letra
(YAMAMOT O, 2005).

No final do século XVI, Genzaemon Gamo, de uma tradicional familia de senhores feudais, deixou um recado
com cinco paragrafos, destinado aos seus descendentes. Kuwata (2003) transcreveu esse registro, a partir do
documento histérico da familia, chamado Gamo-ke keizi yuishogaki (Apontamentos Histéricos da Arvore
Genealdgica da Familia Gamo), cuja data ndo se sabe ao certo. Ei-lo:

1. quem nasce numa familia de samurai deve praticar, dia e noite, as artes da espada, do arco e flecha, da
equitacéo e aprofundar estudos da arte da guerra.Porém, ndo basta fazé-lo superficialmente;

2. 0s samurais de hoje se esquecem de sua missdo divina e vivem com ostentacéo e arrogancia. N&o
cuidam bem de seus armamentos e de seus instrumentos de equitacdo. Desperdicam dinheiro em coisas
fateiscomo a ceriménia de cha, o que é inttil e deve ser evitado;

3. nao se esquecam da fidelidade que devem ter com os seus superiorese da obediéncia e deveres com 0s
seus pais. E indigpensavel atender com piedade aos seus criados. Ser superior ou ser subordinado é algo
predeterminado pelo destino do céu. Aceite-o com naturalidade;

4. se algum membro da familia se arruinar, ajude-o com um décimo de sua riqueza;
5. saiba sua posicdo e seus limites e se mantenha rigorosamente neles.
6. Ao finalizar, desejo que meus descendentes observem esses cinco paragrafos com rigor.

Nesse kakun da familia Gamo, é possivel notar uma forte influéncia do budismo, o que era muito comum nos
escritos deixados pelas familias da classe samurai da época. Isto é, ser senhor ou ser subordinado (ou ser
qualquer outra coisa) é apenas uma questdo de arranjo divino do céu, cabendo a cada um aceitar seu papel com
a maior naturalidade, vivendo com discricéo, na sua posigdo, e sendo piedoso com as pessoas hierarquicamente
inferiores que o cercam.

Essa manifestacdo eratipica da classe samurai, que visava manter-se com simplicidade, mas com objetividade,
de acordo com o papel da sua classe. Por outro lado, o estado ideal de relacionamento entre superiores e
inferiores e entre pais e filhos foi um reflexo tipico do ensinamento do confucionismo (KUWAT A, 2003).

Foi assim que os comerciantes encontraram em Shousan Suzuki (1579-1655) a defesa e o reconhecimento da
importéncia da classe de comerciantes na sociedade. Diferentemente da classe de agricultores, a de
comerciantes ndo produzia com suas proprias méos. Esse fato ndo Ihes fazia merecer admiracdo ou respeito da
sociedade da época, devido a influéncia das religibes da Idade Média, tanto na Euwopa quanto no Japéo
(MINAMOTO, 1993). A aceitacdo da classe de comerciantes era justificada apenas pela necessidade de
sobrevivéncia. A maioria dos confucionistas aceitava a corrente de pensamento segundo a qual se deve
“venerar produtores rurais e desprezar comerciantes.” Suzuki contra-argumentava dizendo: “ Se ha pessoas que
estdo precisando de determinado produto num lugar remoto, levar esse produto para elas equivale a providéncia
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do Buda. Por isso, 0s caixeiros viajantes que levam mercadorias para regides remotas em beneficio dos
consumidores séo representantes do Buda.” (MINAMOT O, 1993).

Sekian Miyake (1665-1730), por seu tumo, fundou em Osaka uma escola aberta do confucionismo
(Kaitokudo), para 0s comerciantes. Ele ensinava as doutrinas e ensinamentos do confucionismo intimamente
ligados ao dia-a-dia das pessoas, modificando-0s em defesa da classe de comerciantes. Miyake dizia que o
trabalho do comerciante era um caminho santo, ja que melhorava a vida das pessoas, e que o dinheiro ganho
com ele poderia servir para obras de beneficéncia, socorrendo muitos dos necessitados. Ao mesmno tempo,
pedia aos alunos paciéncia para acatar o sistema hierdrquico injusto e autocontrole para manter uma vida
modeda, sem ostentacdo (TAKEMIT SU, 2003). O pensamento de Miyake foi desenvolvido e aprimorado mais
tarde por Baigan Ishida (1685-1744).

Na hierarquia japonesa, 0s samurais vinham em primeiro lugar, os agricultores em segundo, 0s artesdos em
terceiro e, por Gltimo, os comerciantes. A exemplo das familias da classe samurai, 0s comerciantes comegaram
a elaborar seus kakuns (ou codigos de conduta da familia) a partir do inicio do século XVII. Maistarde, quando
0 Xogunato se sentiu ameacado com o avango do poder econdmico da classe de comerciantes, uma série de
medidas de arrocho contra esta classe foi tomada. Em casos extremos, alguns comerciantes de sucesso foram
presos e severamente punidos, simplesmente, por terem exibido osentacdo em suas moradias, alimentacdo ou
trajes. Que fazer? Mesmo detentores de riqueza, 0s comerciantesndo conseguiram apresentar uma altemativa a
submissdo ao regime hierarquico criado pelo xogunato Tokugawa. Dai resultou o esforco para identificar a
razdo de ser da classe comerciante e de viver com certa dignidade baseada na frugalidade, no trabalho &rduo e
no talento individual como comerciante (MINAMOTO, 1993; YAMAMOTO, 2005). Eis ai uma edratégia de
sobrevivéncia

Inferiorizada na sociedade e vendo menosprezado o seu proprio ato de intermediacdo de compra e venda de
mercadorias, a nova classe de comerciantes encontrou nos pensamentos de Ishida, fundador da escola de
pensamento chamado Shingaku, 0 amparo ético e a justificativa de suas atividades comerciais. Ishida nasceu
numa familia de agricultores e, aos 11 anos, foi deixado em Kioto aos cuidados de uma casa comercial, como
era cosume naquela época. Quando Ishida tinha 15 anos, o estabelecimento comercial onde trabalhava foi a
faléncia e ele retornou a sua terranatal, vivendo como lavrador até os 23 anos de idade. Foi quando voltou a
trabalhar em outra casa comercial, mas ja sabendo que néo teria condicBes de ser um comerciante, por ter
ficado fora do sistema. Aos 43 anos, encontrou 0 mestre Ryoun Oguri, renomado confucionista, que o iniciou
como pensador. Por ter sido criado no campo e na cidade, Ishida tomou-se um pensador pratico que, por sua
perspicacia, buscou resposta para os problemas essenciaisdo ser humano (MINAMOTO, 1993).

O pensamento pragmaético de Ishida se baseou num misto de budismo, confucionismo, taoismo e xintoismo.
Segundo ele, tanto a classe de samurais quanto a de comerciantes, tem sua funcdo divina e seu proprio
caminho. Ishida considerava que apesar da hierarquia social, 0s homens sdo iguais, independente do seu
trabalho, e criticava severamente o desprezo que 0s samurais dispensavam aos comerciantes. Quanto ao lucro,
ele o aceitava como algo natural, como o caminho divino dos comerciantes, ainda que o condenasse quando
excessivo ou auferido de forma desonesta. Nesse sentido, via a honestidade como a base da ética humana,
considerando-a premissa fundamental para a atividade comercial (NIMAMOTO, 1993).

O despregtigio da classe de comerciantes em oposicdo a grande respeitabilidade entdo usufruida pelos
produtores rurais que, como dito, também ocorriana Europa, relacionava-se a questdo do proprio ato de ganhar
dinheiro ou de buscar lucros, da classe de comerciantes. Veja-se que este ndo era um posicionamento novo.
Tanto Arigtoteles (384-322 a.C.) quanto Platdo (428-347 a.C.) tinham posicéo critica a respeito. Aristételes, por
exemplo, considerava natural atroca ou compra e venda de mercadorias para suprir necessidades. Contudo, as
transagdes visando ao lucro em si eram vistas como contrérias a justica. A moeda, para ele, ndo deveria passar
de simples meio de troca e, portanto, ndo deveria ser o proprio objetivo. Emprestar dinheiro para ganhar juros,
nem entraria em sua cogitacdo (T AKEUCHI, 1994).

Afinal, os comerciantes podem ganhar dinheiro? Eles compram barato e vendem caro. O que justifica esse
comportamento? Tomas de Aquino (1225-1274), tedlogo catdlico e fildsofo da Idade Medieval, admitia o
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comércio entre regides remotas, contanto que o lucro auferido natransacéo fosse razoavel e correspondesse aos
esforcos envolvidos no negdcio. Para ele, o lucro justo proveniente da transacdo realizada no mercado
competitivo, sem ilicitude e monopolio, era aceitavel (T AKEUCHI, 1994).

No que conceme a histdria japonesa, além de Suzuki, Miyake e Ishida, havia outros pensadores importantes,
como Doji Nakazawa (1725-1803) e Seiryou Kaiho (1755-1817), que contribuiram para a formacdo da base
ética da classe dos comerciantes da época e, de certa forma, do Japdo de hoje (KOJIMA, 1989)

A familia Mitsui e seus ensinamentos

E facil imaginar que as corporacBes japonesas da época ndo tinham a forma organizacional nem juridica do
padrdo ocidental de empresa moderna. Segundo Takamura (1996), as primeiras empresas japonesas de
sociedade anénima compativel com as ocidentais do mesmo padrdo juridico foram os bancos estatais criados
por decreto em 1872. Sua proliferacdo aconteceu em torno de 1900. Takamura reconhece que exise uma
lacuna muito grande entre as corporagbes da época Edo (1603-1868) e as empresas criadas na era Meiji (1868-
1911), porém sugere que as corporagdes antigas ja tinham algumas precondicbes facilitadoras de sua
transformagdo em organizagbes modernas. O autor afirma que nas corporagdes familiares de grande porte da
era Edo (Echigo-Ya, por exemplo, empregava entre 300 e 400 empregados, somente na loja de Téquio), a
divisdo entre a propriedade e a gestdo do negodcio era aceita com naturalidade, o que, certamente, facilitava a
aceitacdo de cargo de gerente por pessoa sem parentesco com a familia proprietaria. Essa separacdo entre a
propriedade e a gestdo é, certamente, uma das caracteristicas das organizagbes modernas. Hoje, pesquisadores
japoneses e de outros paises sd0 unanimes em admitir que as casas comerciais japonesas surgidas a partir do
século XVII representam a forma inicial de empresas por cotas ou sociedade limitada da era moderna.

A familia Mitsui, origem de um dos maiores grupos econdmicos formados nos séculos XI1X e XX que, na
época anterior, atuava nas atividades de comércio, cdmbio e financeiras (a ja citada Mitsukoshi pertencia a essa
familia) chegou ater uma organizagdo complexa espalhada pelo Japdo ja no século XVII, com suas atividades
bastante diversificadas. O controle e aavaliagdo de empregados eram rigidos, e quem n&o atendia aos requisitos
comportamentais e profissionais preestabelecidos pela casa era demitido sumariamente. Até os proprietérios e
sucessores, quando ficavam fora da linha de conduta, eram destituidos havendo consenso quanto a isso entre 0s
demais membros executivos. As financas da familia Mitsui e as do negécio eram rigorosamente separadas e
ninguém tinha livre acesso a grandes somas de dinheiro. Nas casas comerciais existia a gestéo por competéncia
e por resultado, o que ndo acontecia com as casas tradicionais da classe samurai. Estas procuravam apenas a
continuidade da familia por consangiinidade; a sucessdo era praticamente automatica e garantida pelos
senhores feudais. Por outro lado, as casas comerciais empregavam, com freqiiéncia, pessoas de fora da familia
como gesores do negocio. O critério para admissdo era o conhecimento técnico e as virtudes pessoais. A
familia Mitsui, compoga de uma familia principal da linhagem e mais 10 familias ramificadas, mantinha 220
cotas de participacdo do negcio entre elas e a distribuicdo do lucro era feita conforme o nimero de cotas que
cada cotista possuia (YASUOKA, 1993).

Exigia um bem definido plano de carreira dos empregados nas casas comerciais e este foi colocado em pratica
durante séculos. Ndo havia tratamento especial, nem privilégio em favor dos membros da familia Mitsui pelo
critério de parentesco. O que pesava era a capacidade e o desempenho do individuo, acompanhado do resultado
dos que participavam do negdcio. Havia trés cargos na casa comercial japonesatipica: decchi, tedai e banto.
Decchiera o cargo inferior (seria um correspondente a boy). Meninos de, aproximadamente, 10 anos, depois de
passarem pela terakoya (um tipo de escola primaria privada da época, onde se ensinava a ler e aescrever, além
da matemética basica e do manuseio do abaco), comecavam atrabalhar como decchi, fazendo servicos intemos
e externos de menor importancia. Eles viviam dentro do esabelecimento comercial, sem remuneragdo. Os
meninos tinham a obrigagdo de adquirir conhecimentos e experiéncia, de modo que pudessem ser bons
comerciantes. As casas comerciais tinham obrigacdo de sustentar e criar esses meninos, transformando-os em
dedicados e talentosos comerciantes. Depois de 10 anos de servigp como decchi, 0S rapazes comegavam a
atender diretamente os clientes da loja, como tedai.
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Tedai eram 0s vendedores e atendentes de hoje. Realizavam, também, servicos de compra de mercadorias,
trangporte, contabilidade e de finangas. Se o chefe da unidade ou da matriz reconhecesse otalento e 0 empenho
do fedai como bom e fiel empregado, depois da dedicacdo de outros 10 anos ele era promovido a banto, 0 cargo
mais prestigiado numa casa comercial. O banio participava da gestdo da unidade ou da matriz junto com 0s
chefGes da familia-cla. Eram os gerentes de hoje. O banto (e parte dos fedais) tinha o direito de manter uma
casa propria; portanto, de ter familia e de trabalhar no estabelecimento. Quando a confianga do chefe da
familia-cla era grande, o banto recebiatodo o apoio logistico e financeiro para abrir um novo estabelecimento
comercial proprio. Nesse caso, tinha que escolher o local do estabelecimento em outros bairros ou cidades. Se
ficasse no mesmo hairro, tinha que ter um negdcio um pouco diferente do da matriz, para evitar a concorréncia
direta. Entretanto, havia diversos casos em que a abertura de novos esabelecimentos sob nova direcdo tinha
como objetivo incrementar o negdcio global do grupo. E possivel afirmar que essas casas comerciais ja tinham
o perfil de empresas de grande porte da eramoderna (NISHIYAMA et al, 1995; OGI et al, 1997).

E interessante que muitas empresas japonesas que sobreviveram centenas de anos mantenham, ainda hoje, seu
préprio codigo de conduta ou o conjunto de preceitos e normas intemas da familia: seu kakun. Ele é
considerado ora como lema da corporagdo, ora como talismd na hora da adversidade. “Mantenha-se no negocio
principal da casa e ndo faga diversificacdo leviana”; “O melhor negocio é aquele que proporciona lucro para
todas as partes interessadas: os clientes, a comunidade e a nossa casa”;“ O dinheiro ganho sem suor € o dinheiro
que se perde rapidamente”; “Préatica de virtudes e boas condutas as ocultas sdo lowaveis e incentivadas”; “ Dé
sua contribuicdo a ciedade onde vivemos. Somos parte dela” (SUENAGA, 2000; YAMAMOT O, 2005).
Essas palavras sdo alguns exemplos observados com freqiiéncia nesses escritos histdricos das casas comerciais
japonesas, elaborados nos séculos XVII e XVIII. H& nelas influéncias inegaveis do budismo, do
confucionismo, do taoismo e do pensamento representado por Baigan Ishida, jA mencionado.

Takatoshi Mitsui (1622-1694), considerado o fundador efetivo da familia Mitsui, revolucionou a forma de fazer
negocios no Japdo. Na época, os comerciantes de grande porte ndo vendiam suas mercadoriasem suas lojas de
modo direto aos clientes. Os negécios chamados de “misemono akinai” ou “yashikiuri” eram comuns. Os
comerciantes levavam grandes quantidades de suas mercadorias as casas de grandes clientes e as vendiam a
crédito. A cobranca ocorria apenas uma vez no fim do ano ou, no méximo, uma vez a cada semestre. Por isso,
para evitar problemas de caixa, 0s comerciantes embutiam juros altos no seu prego. Essa maneira de fazer
negocio (vendas indiretas a crédito com juros altos) foi abolida pela familia Mitsui, que comegou a vender suas
mercadorias de modo direto, expondo-as na loja e a pregos a vista, sem juros e accessiveis a todos. 1sso
surpreendeu os demais comerciantes e foi considerado uma revolugéo na época. Foi T akatoshi quem fundou a
mencionada loja Echigo-Ya em TOquio (1673), naera Edo. Essa forma de vendas agradou aos pequenos, porém
numerosos consumidores da cidade de Edo, e 0 home de Echigo-Ya tornou-se icone das novidades da época.
Echigo-Ya foi, também, pioneira no atacado. Comecou a vender grande quantidade de mercadorias aos
varejistas do pais inteiro. Vendia por preco baixo e ganhava na quantidade.

Um pouco antes da sua morte, Takatoshi Mitsui deixou um conjunto do que foram suas Ultimas palavras e
ensinamentos aos seus descendentes (YAMAMOT O, 2005). Veja-se:

= uma arvore solitaria é facil de quebrar. Arvores juntas sdo mais fortes Todos os membros da familia
devem se unir para fortalecer os negocios da familia;

» nada de ogtentacdo e luxo. Fazer economia e viver com frugalidade é o que importa;

= procure e promova 0s novos talentos, mas sem causar inveja ou descontentamento aos empregados
veteranos;

= filhos com parentesco da propria familia Mitsui devem ser tratados como um criado qualquer e
treinados sob a supervisdo de um tedai ou banto, até chegar a determinada idade. Nunca ostrate com
privilégio algum;

= 0 mais importante no neg6cio € saber a hora de vender o esoque encalhado, liquidando-o pelo preco
baixo. O pequeno prejuizo do momento evita uma perda maior no futuro.
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Seguindo os ensinamentos de T akatoshi, a familia Mitsui, junto com mais 10 familias ramificadas, manteve-se
unida e conseguiu criar um dos maiores conglomerados econdmico-industriais do Japao no sculo XX.

A vida e a saga de comerciantes como T akatoshi foi contada por Saikaku Ihara (1642-1693), 0 esritor mais
popular daquele periodo (MINAMOT O, 1993). De acordo com os dados edatisticos exisentes, havia, entéo,
em Taéquio, 800 locadoras de livros, cuja leitura se tornava uma das diversdes da populacdo, gracas a
proliferacdo das terakoyas, as ja& mencionadas escolas primérias da época. Numa de suas obras, Ihara, por meio
de uma figura por ele criada, disse que um comerciante, para ser rico, deveria tomar uma pilula chamada
“chojamaru” (choja significa homem rico em japonés e marm, pilula) cujos componentes sdo: acordar cedo,
dedicar-se aos negécios da familia, fazer serdo, poupar dinheiro e manter boa salde. Na obra, ele explicou que
fazer economia néo significa apenas guardar dinheiro. O importante é saber invesir no negdcio certo na hora
certa. Advertia que tomar a pilula junto com um veneno faria a pilula perder sua eficacia. O veneno, explicou,
seria descuidar-se do negécio principal da familia, dedicando-se a negdcios secundarios; levar uma vida
ostentosa, muito além do seu padréo; ser fiador de alguém sem saber do que se trata; gastar dinheiro poupado
em negdcio aparentemente de facil e alta lucratividade; praticar jogos de azar; exagerar nas doagbes e tomar
empréstimo a juros altos.

Ihara, que foi comerciante até os 34 anos de idade, ensinou que para ser um bom comerciante é fundamental
fazer negdcio identificando a real necessidade do consumidor, mantendo a credibilidade tanto perante seus
empregados quanto diante dos clientes. Por meio de suas obras e da de outros autores, largamente lidas pela
populacdo de Toquio, bem como b a influéncia de outros pensadores, como lIshida, atributos como
sagacidade, trabalho duro, honegtidade e credibilidade eram reconhecidos como requisitos necessarios para ser
um bom comerciante (DOOMON, 1996).

Familias, casas comerciais e preceitos (kakun)da época

A familia Moji continua, até hoje, como um dos principais acionistas do fabricante do molho de soja japonés
Kikkoman. Dizem que o inicio da fabricacdo do molho pela familia foi em tomo de 1558-1570, na regido
suburbana da T 6quio de hoje. Em 1824, a familia, junto com outros socios, chegou a ter 19 fabricas. Hoje, no
Japdo, ha aproximadamente 1.600 empresas que fabricam o molho de soja, mas a marca mais famosa
mundialmente é, sem duvida, a Kikkoman. Aparentemente, 0 kakun da familia Moji sofreu algumas
modificagdes no decorrer do tempo. A versdo mais conhecida era a de 1896, tendo sido apresentada por Kester
(1991), além de diversos pesquisadores japoneses. Veja-se, a seguir, a versdo de Yamamoto (2005):

1. ética em primeiro lugar. Lucro em segundo plano. Nunca esqueca iss0;

mantenha a paz interna da familia;

evite luxo e extravagancia. Mantenha-se na virtude da frugalidade e da simplicidade;
néo faca negdcios que ndo esejam relacionados com a atividade principal da familia;
0 maior lucro € ndo sofrer prejuizo;

a competicdo é aorigem do progresso, mas evite a concorréncia irracional ou desnecessaria;

N o o s~ D

cuide bem da higiene e da saude. A refeicdo é 6 com cereais de segunda, com uma sopa. Coma o
mesmo que seus empregados comem;

8. faca doagBes para obras publicas com a economia de seu proprio dinheiro. Entretanto, ndo a faga
além da quantia compativel com sua posicao;

9. cada membro da familia deve poupar seu dinheiro, preparando-se para a hora da adversidade;

10. convoque uma reunido familiar duas vezes por ano. Na ocasid, 0 que deve ser priorizado e
louvado é o caréter do individuo, ndo ariqueza que este acumulou.
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Pode-se notar que aqui estdo expressos 0s pensamentos empresariais tipicos da época. Hoje, a empresa continua
atuante, seguindo a diretriz que sempre norteou o negécio principal da familia: a fabricacdo do molho de ja.

Quanto a Takashima-Ya, uma das maiores redes de loja de departamentos (em 2006, liderou o mercado de lojas
de departamentos, em termos de faturamento), foi fundada por Shinshichi lida (1803-1874). Ele comegou como
decchi de uma casa comercial, maistarde foi caixeiro viajante e depois, em 1831, conseguiu abrir o seu proprio
estabelecimento, Takashima-Ya, vendendo roupas usadas, tecidos e panos de algoddo. A base do seu negécio
era a credibilidade com os clientes. O interesse dele ndo se limitava ao negécio no Japéo; assim, participou das
exposigdes mundiais de Barcelona e de Paris. Foi ele quem langou no Japdo o método de exposicdo de
mercadorias em vitrine. Em 1910, a empresa participou, também, da exposi¢cdo mundial de Londres, ganhando
diversos prémios.

lida estabeleceuo kakun em quatro paragrafos, de acordo com sua filosofia do neg6cio, determinando que seus
familiares e empregados os observassem rigorosamente (YAMAMOT O, 2005):

1. vender produtos de qualidade por preco accessivel, assegurando lucro tanto para os clientes quanto
para nos;

2. vender produtos a visa. N&o vendaa crédito com juros;

3. informar aos clientestodas as qualidades e defeitos do produto a venda, sem deixar nenhum ponto
obscuro;

4. tratar todosos clientes com absoluta igualdade, sem digtingéo entre ricose pobres.

Em 1864, houve um conflito armado em Kioto (conhecido na historia do Japd como Hamagurigomon no
Hen), entre 0 exército do feudo de Aizu — que ainda apoiava o decadente governo Tokugawa — € 0 exército
misto dos feudos progressistas de Choshi e Satsuma, as principais forcas da oposicdo da época. A cidade de
Kioto entrou em colapso, devido aos incéndios e ao quebra-quebra generalizado que resultaram na destruigéo
de lojas e de depositos de casas comerciais. A escassez de mercadorias foi sentida logo depois do conflito, mas
apesar dessa oportunidade de lucros fabulosos, a Taukashima-Ya sobreviveu vendendo seus produtos por preco
justo, de acordo com os preceitos de lida. Essa posura tornou-se do conhecimento de todos, granjeando
admiracéo para a Takashima-Ya, cuja credibilidade atingiu seu auge. “A Takashima-Ya nd faz negocio
desonesto e mantém seus pregos, mesmo diante da oportunidade de grandes lucros”: esa foi uma afirmacéo
que ficou enraizada na lembranca de clientese de moradores da regido (YAMAMOTO, 2005).

Outra rede de lojas de departamentos de grande porte — a Daimaru, que em 2006 foi a terceira colocada em
termos de faturamento no segmento —, teve sua origem com Hikoemon Shimomura (1688-1748). O comego do
negocio remonta a 1717, quando Hikoemon iniciou a venda de roupas usadas em Kioto. Como pequeno
comerciante, porém, ele ajudava as pessoas pobres da redondeza. Em 1726, abriu outra loja, em Osaka. O
avanco em direcdo a Toquio aconteceu em 1728. Diversas outras lojas de grande porte foram abertas,
seguidamente, no pais inteiro.

Shimomura mostrou seu talento como homem de marketing desde cedo. Na loja de Téquio, deu inicio a um
servico de empréstimo de guarda-chuvas aos clientes durante chuvas ocasionais. Na verdade, a idéia de
emprestar guarda-chuva a clientes era da Echigo-Ya, da familia Mitsui. Shimomura, porém, colocou o0 nome da
Daimaru nos guarda-chuvas, uilizando-os como insgrumento de propaganda da sua rede de lojas
(YAMAMOT O, 2005).

O lema da Daimam estava resumido no kakun da familia, elaborado em 1736. Shimomura sempre citava e
gostava das palavras deixadas por um académico chinés do confucionismo, segundo o qual, quem prioriza a
justica e o dever, deixando o lucro paratras, prospera Para Shimomura, ao se insistir no cumprimento do dever
social e na fidelidade com os clientes, o lucro juso é garantido de modo natural. Contribuicdo social e
dedicacdo total ao cliente sdo os dois pilares da politica da Daimaru, ainda hoje. Em 1738, Shimomura
estabeleceu um conjunto de normas e principios de conduta. A opinido da comunidade da época eraa de que a
Daimaru tratava, da mesma forma, senhores samurais e donas de casa pobres, que fazia negécio absolutamente
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justo com qualquer pessoa, sem discriminacdo. Diziam que todos os empregados se orgulhavam de trabalhar
como membros da Daimarmu, que sabiam estar vendendo credibilidade aos clientes e ndo, simples mercadorias
(TAKEMIT SU, 2003).

O verdo de 1833 foi o inicio de prolongada crise nacional, em conseqiiéncia de uma crise agricola em grande
escala causada por sucessivas mas colheitas. Foi um verdo com temperatura extremamente baixa e sem as
chuvas de que o campo precisava. O governo Tokugawa nd tomava medidas adequadas para aliviar a crise que
castigava severamente a populagdo, enquanto grandes comerciantes e atravessadores especulavam com o preco
do arroz, produto cujo centro logistico ficava em Osaka.

Em 1837, Oshio Heihachiro (1793-1837), samurai e servidor plblico dessa cidade, sensibilizado com a fome e
a angustia da populagdo, liderou, como proteso, um motim armado contra grandes estabelecimentos comerciais
e residéncias luxuosas de atravessadores. Nesse conflito, as lojas da Daimaru foram poupadas dos ataques, pois
eravisacomo umarede que praticava um comércio justo e honesto (T AKEMIT SU, 2003).

Outro comerciante de sucesso foi Jinei Nakamura (1685-1757). Proveniente da regido de Oomi, legou palavras
que caracterizam bem o pensamento empresarial dos comerciantes da regido. Em 1754, Nakamura escreveu
para seu filho adotivo Soujiro (entdo, com 15 anos) uma carta que ficou conhecida como “Recado para
Soujiro™:

Quando viajar a outra regido para fazer negocio, tome o maximo cuidado para que os consumidores
do local sejam bem atendidos e que possam comprar e usar 0s nossos produtos com maior satisfa¢cdo.
Ndo pense apenas no seu interesse. Lucro ou prejuizo dependem do favor e da vontade natural do céu.
Ndo procure uma alta margem de lucro e trate bem aspessoas de cada lugarpor onde vocé passe. Se
fizer isso, vocé pode manter sua consciéncia absolutamente trangiiila e gozar de boa savde. Sempre
respeite as divindades budistas e xintoistas e pense sempre no que acabo de lhe dizer antes de viajar
(YAMAMOTO, 2005).

A regido de Oomi, perto de Kioto, ainda hoje é conhecida como centro de exceléncia na formacdo de grandes
empresarios, ao lado de Osaka. Desde 0 século XV, muitos empresarios e comerciantes nascidos na regido tém
sido bem-sucedidos. Como tantos outros comerciantes, Nakamura iniciou sua carreira como caixeiro viajante.
Carregando na mao suas mercadorias e uma balanga, trabalhava dia e noite, percorrendo a pé todo o pais.
Repetia seus trajetos e conquistava credibilidade diante de clientes das mais diversas regides. A base do seu
negdcio era ahonegidade, o lucro modesto e a visao de longo prazo. Somente quando conquistava um numero
expressivo de clientes fiéis € que abria um estabelecimento fixo numa regido. Como 0S outros caixeiros
viajantes, Nakamura contribuiu para incrementar a economia do pais ao exercer o papel de agente logigtico.
Levavam mercadorias de uma regido para oura onde houvesse demanda e, na volta, procuravam produtos do
local, levando-os para outra regido. Sem duvida, a visdo de longo prazo o poupava de mazelas tipicas do
comerciante imediatista: alto lucro numa s transacdo, descumprimento de promessas verbais, mau
atendimento pds-venda etc. (YAMAMOTO, 2005).

As atividades dos comerciantes de Oomi tinham caréter social e seus pensamentos podem ser resumidos em
trés conjuntos de palavras: “Bom para nds, bom para os clientes e bom para a comunidade.” O neg6cio bom
para as trés partes era o verdadeiro negécio valido para os comerciantes de Oomi €, por isso, nunca faziam
negdcio com alto lucro (mesmo quando podiam), em detrimento dos clientes (SUENAGA, 2000).

Outro comerciante de sucesso de Oomi, Yozaemon Tonomura nasceuem 1682, de uma familia que se dedicava
a atividades rurais. Aos 18 anos, Tonomura comegou a vida de vendedor viajante, ganhando, pouco a pouco, a
confianca dos clientes. O maior sucesso da familia, porém, comegou com um descendente dele, o oitavo
Yozaemon, em 1822, quando este inaugurou uma loja em Kioto. O negécio da familia continua hoje como
Tonoyo, empresa de sociedade andénima (YAMAMOT O, 2005).

A familia Tonomura deixou diversos kakuns e suas versdes modificadas, parcialmente, por descendentes de
Yozaemon. Um desses documentos, chamado Kokoroesho, foi elaborado em 1856, quando o Japao comecava a
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passar por grandes mudancas sociopoliticas, no final da era Tokugawa. Um trecho do Kokomwesho diz
(SUENAGA, 2000; YAMAMOTO, 2005):

O importante é vender mercadorias pelo preco que o consumidor queira pagar com prazer. Trata-se
de prego razavel e accessivel para compradores. Se vocé se arrepender por ter vendido mercadorias
por preco muito baixo, é bom sinal, pois os clientes devem estar contentes e vio voltar a fazer negocio
com a gente. A esséncia do otimo negocio ¢ ndo arrepender-se depois da venda. Nao se esquega disso!

Em outro trecho observa-se 0 seguinte: “Para ser um bom comerciante, deve munir-se de viséo de longo prazo
do negdcio e ter a capacidade de previsdo e perspicacia sobre o futuro. Quem néo tem essa capacidade, ndo é
para ser comerciante.”

Um trecho das regras intemnas de Shiroki-Ya, de 1723, ja citado, diz que “Independentemente do volume de
compras, deve se dispensar amesma atencdo atodos os clientes, para que estes se sintam em casa.” O mesmo
espirito de atendimento de exceléncia é defendido nosescritos da familia Saburoohyooe Sugiura (Daikoku-Ya)
que diz: “Quando um cliente entrar no nosso estabelecimento, devemos tratd-lo com a méxima atencéo,
independentemente do volume de compras” (NISHIYAMA et al 1995).

Elaborado em 1744, o kakun da familia de Nihyoue Oomiya, grande comerciante de Kioto, por seu tumo, diz
categoricamente: “ Os clientes sdo 0s nossos senhores e 0s pais da nossa vida.” (NISHIYAMA et al, 1995)

O kakun de 1745, de Chikiriva, que comercializava vestidos de monges budistas, também em Kioto,
igualmente expressa alguns pensamentos interessantes: (NISHIYAMA et al, 1995)

» todos da familia devem se dedicar ao negdcio principal criado e mantido pelos antepassados, evitando
atos levianos caracterizados de ogentacdo ou jogos de azar.;

= todos devem seguir rigorosamente todos os regramentos e orientagdes baixados pelo govemo;

= 0S comerciantes, tanto os superiores quanto os inferiores, esdo todos unidos pelo mesmo destino. Os
superiores devem proteger e cuidar bem dos inferiores e estes devem respeitar os superiores servindo
com dedicacéo;

= se 0 chefe desta familia tiver uma conduta inadequada a sua posicéo, o representante de todos os
tedais pode e deve opinar contra, baseando-se em argumentos justos;

* se mesmo b o0 justo protesto dos fedais 0 chefe desta familia ndo s« corrigir, deve ser degtituido e
forcado a aposentar-se. Seu sucessor deverd ser escolhido em consenso entre familiares e executivos da
casa.

Nessa casa comercial, a classe dos tedais correspondia a dos bantos de outras casas. Os cargos e suas
denominagdes mudavam um pouco de casa para outra. Observamos nesse kakun, uma énfase no negdcio
principal da familia e a preocupacdo com possivel falha na observancia das regras estabelecidas pelo governo
Os comerciantes temiam ficarem visados pelo governo e sofrerem alguma punicdo. O principio da capacidade
individual era rigorosamente seguido por essa familia, para a qual a linhagem néo era decisiva na escolha do
sucessor, pois o que se buscavaeraa longevidade dosnegécios (NISHIYAMA et al 1995).

Kakun e longevidade

A informacdo sobre 0 kakun de diversos comerciantes da época permite que se tenha uma idéia sobre o sigema
de valores e a edrutura basica da ética empresarial da classe dos comerciantes. No fundo, hd uma énfase no
comportamento moral e na ética proveniente do budismo, do xintoismo e do confucionismo. O kakun da
familia de Jihei Morita, fundador da farmacia datada de 1680, em Téquio, diz (YAMAMOT O, 2005):

» aingratiddo devera ser retribuida com o favor;

= quando tiver remorso, faca umaboa acdo para afasé-lo;
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» aceite a facilidade oua conveniénciase isso for obtido com muito suor e sacrificio;
= vivacom honestidade e nunca duvide de ninguém...

= vOCE pode ser enganado, masnunca engane ninguém;

» aunido dafamilia é a esséncia da riqueza e da felicidade.

A extrema honestidade, tanto na vida particular quanto na vida profissional, a especial preocupacdo com 0s
outros e o interesse com a causa publica compunham o que era comum nos kakuns das casas comerciais da
época. Haviatambém muitos kakuns que advertiam contra ou mesmo condenavam veementemente 0s jogos de
azar, a bebida alcodlica e o envolvimento com amantes. De certa forma, essas casas comerciais conseguiam
manter um padrdo ético por meio de avaliacdo rigida e permanente dos seus empregados, no dia-a-dia do
trabalho.

A chave de um bom negécio estava no lucro modesto. O kakun de 1843 da familia T sukada Hyouemon — a qual
acumulou grande fortuna negociando algoddo — enfatizava a importancia de uma modesta lucratividade. De
acordo com esse kakun, alto lucro, mesmo obtido por sorte ou devido a circunsténcias favoraveis, afasaria
futuros clientes, por ser algo negativo a longo prazo. O melhor negdcio seria, como indicava o lema dos
comerciantes de Oomi, aquele que distribuisse o lucro igualmente por todas as partes interessadas: clientes,
comunidade e o proprio comerciante (YAMAMOTO, 2005). A melhor alternativa nem sempre era aquela que
proporcionasse maior resultado quantitativo financeiro no momento. O negdcio, para a classe de comerciantes
da época, ndo era simplesmente um meio para maximizacéo da riqueza dos socios. Era questdo da propria
sobrevivéncia do proprietario e de sua familia; acima de tudo, a suarazdo de sr na sociedade.

Outro ponto importante era a insisténcia em permanecer no negdcio principal da casa. Os kakuns advertiam
guanto ao perigo da diversificacdo. Sabiam que cada um tem sua capacidade profissional limitada, sem
condigdes, portanto, de ampliar levianamente seu leque de atividades. Observando por outro angulo, defendiam
a idéia de que, no caso de uma crise de sobrevivéncia ou de identidade corporativa, quem tivesse seu negocio
principal consolidado o suficiente para enfrentar as adversidades, passada a crise poderia a ele retornar. A ja
mencionada Kongo Gumi, por exemplo, entrou em crise por competir com empreiteiras de grande porte na
congrucédo de prédios e obras de concreto com varas de ferro. A especialidade dela é a reforma e a congtrucéo
de templos de madeira. A empresa se encontra num proceso de reabilitacdo, voltando a sua origem. Foi,
portanto, um caso mal-sucedido de diversificacao, contra a qual pregava o kakun da casa.

O amparo moral e ético foi fundamental para a classe de comerciantes da época manter suas atividades com
dignidade e consciéncia quanto ao seu papel na sociedade. Reside aqui uma semelhanca com o que Max Weber
(1864-1922) analisou a0 usar a palavra “Bemuf”, que significa “vocacdo”. Segundo ele, nos paises onde o
protesantismo era predominante existia uma palavra que correspondia a esse conceito. Weber afirmava que a
maior influéncia da reforma religiosa de Martinho Lutero (1483-1546) fora atribuir um caréer moral a
ocupacdo laboral popular (WEBER, 1920). A proposicdo de Lutero de que cumprir fielmente com as
obrigacGes no trabalho, diariamente, coloca a pessoa, de um ponto de vista moral e religioso, no patamar mais
elevado, apresenta muitas semelhancas com o pensamento central da escola Shingaku, de Baigan, que
proporcionava autoconfianga moral e ética aos comerciantes japoneses.

Nege artigo, analisamos somente as casas comerciais do Japdo, embora também haja muitos fabricantes
centendrios naquele pais. Nomura Susumu, ja aqui referenciado, enfatiza que a tradicdo japonesa se encontra
mais no segmento de atividades manufatureiras. Aproximadamente, 45 mil entre 100 mil empresas com mais
de 100 anos de vida tém sua origem nesse segmento e, hoje, elas sdo modemos fabricantes de maquinas,
equipamentos etc. Um dos exemplos é a Nabeya, empresa fundada hd 450 anos como fabricante de panelas
(nabe em japonés) de aco, que hoje fornece autopegas para montadoras. O kakun dessa empresa € composto de
trés principios: sisema de banto na gestdo (uso de gerente geral responsavel por toda a gestdo do negécio), néo
se meter em politica e manter-se no negdcio principal da familia (NHK, 2007). A técnica de confeccionar
panelas continua na fabricagdo de autopecas em dois pontos: com atécnica de fundicéo e a de processamento e
beneficiamento de metais. A empresa continua na linha do negdcio da familia.
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Ao pOr em prética seus kakuns, as corporagdes japonesas sobreviveram e se tomaram centendrias, numa
trajetoria sem fatores historicos excepcionais que lhes facilitassem o funcionamento. Pelo contrario, foram
inUmeras as mudancas radicais de caréter sociopolitico em diversos periodos conturbados. N&o € por acaso que
também na Alemanha haja registro de indmeras empresas centenarias. Tanto la quanto no Japdo, a situacéo
sociopolitica que cercava essas empresas ndo era pacifica, tampouco propicia & manuten¢do dos negocios.
Entretanto, havia algo mais do que simplesmente sorte.

Para concluir

Este artigo objetivou analisar a longevidade das casas comerciais do Japdo e de outras corporacdes tradicionais
daquele pais, com foco no kakun. Nos dias de hoje, esse conjunto de preceitos e normas ainda pode ser
encontrado afixado nas paredes de escritérios de centendrias empresas japonesas, nas quais, em diversas
ocasibes, se ndo todas as manhas, é lembrado por todos 0s seus membros.

Conforme ja explicitado, 0 kakun € a manifestacdo resumida do espirito empresarial japonés, tendo
possibilitado longa vida a essas corporagbes por rewunir pensamentos éticos e fundamentais para a prética de
bons negécios. Nesse sentido, 0 kakun cumpriu e ainda cumpre o papel que lhe foi atribuido pelos fundadores
de antigas casas comerciais e corporagdes. Curiosamente, essa génese de bons negdcios ndo mudou muito,
mesmo com as mudancas radicais trazidas com o passar do tempo. Além disso, muito do aqui se explicitou
pode ser identificado nos estudos sobre cultura organizacional. Veja-se, por exemplo, que Aktouf (1994)
apresenta, entre as caracteristicas viabilizadoras de uma identidade compartilhada, a quase total auséncia de
sinais de distanciamento ou de diferenca de swus, a inexisténcia de privilégios exclusivos e a defesa de um
comportamento justo e igualitario por parte de dirigentes.

Do ponto de viga da mercadologia moderna, os principios sob a forma de kakun, seguidos a risca por varias
geracBes nas centenarias corporagdes japonesas, ndo sdo um referencial obsoleto que engesse a economia pelo
paternalismo, como muitos apregoam (DUALIBI, 2007). Ao contrario, analisando-se minuciosamente cada
uma de suas proposigdes, as quais conformam um padrédo cultural alicer¢ado na ética, podemos afirmar que no
kakun esd a esséncia da verdadeira mercadologia moderna. Isso acontece por uma razéo: por defender que as
corporacgbes sempre se coloquem no lugar dos clientes (como observamos, algumas casas comerciais chegaram
a afirmar que estes seriam “Deus para elas”) e que contribuam para a sociedade (através, por exemplo, de
doacGes para obras publicas). No dias de hoje, isso significa atentar para a satisfacdo do cliente e para o papel
social das empresas

Os comerciantes da época, de certa forma, anteciparam esses conceitos modernos, incluindo também a gestéo
por competéncia e por resultados. Eles igualmente vivenciaram o trabalho em equipe, valores, carreira,
competitividade, visdo de longo prazo, investimentos e tantos outrostopicos que a leitura deste texto permite
identificar. A forca motriz das atividades era a religiosidade associada a valores morais represntados pela
honegtidade, pelo comprometimento e pelo caréter, entre outros. Modernamente se diria: a forca motriz das
centendrias corporagfes japonesas tem um grande componente de espiritualidade, entendida esta como bem
intangivel.

Se no estudo aqui apresentado nos debrugcamos sobre a era Edo para buscar as raizes da longevidade das
empresas japonesas, privilegiando a ética, seria interessante que outras pesquisas estabelecessem, por exemplo,
0 que deve ser culturalmente levado em conta numa negociagao entre Brasil e Japdo. Fica aqui a propogta.

C? ,n°4,Dez. 2008 13



Preceitos e normas internas (kakun) de casas comerciais Isao Yamamoto
japonesas: um estudo sobre a longevidade ea éticada Sylvia Constant Vergara
corporacao japonesa

Referéncias

AKTOUF, Omar. O simbolismo e a cultura da empresa: dos arcabougos conceituais as licdes empiricas. In: CHANLAT, Jean-
Francois (Org.). O individuo na organizacdo - dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 1994.v .II.

CURADO, Isabela. Pesquisa historiografica em administracdo: uma proposta metodoldgica. In: ENCONTRO NACIONAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 25. 2001. Campinas. Anais...
Campinas: Anpad, 2001.

DOOMON Fuy uji. Edo shouninno keizaigaku (Economia dos comerciantes de Edo.). Tdquio: Maruzen, 1996.
DUAILIBI, Julia. Atras da riqueza. Veja, Séo Paulo, ano 40, n.49, p.140, 12 dez 2007.

FUNABASHI, Haruo. Shinnihon eidaigura (Nov a prosperidade de negécios duradouros no Japao). Téquio: Nikkei BP Shuppan,
2003.

KESTERW. Carl. Japanese takeovers. Massachusetts: Harv ard Business School Press, 1991.
KOJIMA, Keizo. Edo no sangyou Renaissance (Renasanca Industrial de Edo). Téquio: Chuo Kooronsha, 1989.
KUWATA, Tadachika. Bushino kakun (Kakun de samurais).Toquio: Koodansha, 2003.

MINAMOTO, Ryoen. Tokugawa shisou shoushi (Breve histéria de pensamentos da era Tokugawa.) Téquio: Chuo Kooronsha,
1993.

NHK, Nihon Housou Ky okai. Chooju kigyou taikoku Nippon (Japdo de empresas duradouras) de 18 jun. 2007.

NISHIYAMA, Matsunosuke et al. Edojidaino joushiki hijoushiki (Senso comum e falta de senso comum da era Edo). Téquio:
PHP Kenkyujo, 1995.

NOMURA, Susumu. Sennen hataraitekimashita (Trabalhando mais de mil anos). Téquio: Kadokawa Shoten, 2006.
0G|, Shinzo etal. Zusetsu Ooedo (Grande Edo: suas interpretacdes). Téquio: Jitsugyouno Nipponsha, 1997.
OISHI, Shinzaburo. Edo jidai (Era Edo). Téquio: Chuo Kooronsha, 1995.

REGO, Arménio et al. Espiritualidade nas organiza¢c6es e empenhamento organizacional: um estudo empirico. Portugal:
Univ ersidade de Aveiro,2005. Disponivel em <http://www egi.ua.pt>. Acesso em: 14 ago. 2006.

SEBRAE.Boletim fatores condicionantes e taxa de mortalidade no Brasil. Brasil, 2004.

SUENAGA, Kunitoshi.Oomi shounin (Comerciantes de Oomi).Téquio: Chuo Kooron Shinsha, 2000.
TAKAMURA, Naosuke. Kaishano tanjou (Nascimento de empresas). Téquio: Yoshikawa Koobunkan, 1996.
TAKEMITSU, Makoto. Osaka shounin (Comerciantes de Osaka). Téquio: Chikuma Shobo, 2003.

TAKEUCH], Yasuo. Keizai rinrigakuno susume (Conv ite aética econdmica). Téquio: Chuo Kooronsha, 1994.
VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de pesquisa em administracao. 2.ed.Sao Paulo: Atlas, 2006.

WEBER Max. Die protestantische ethik und der »Geist« des kapitalismus (1920). (traducdo em japonés) Téquio: Iwanami
Shoten, 1994.

YAMAMOTO, Shinkou. Shoukano kakun (Kakun de casas comerciais). Téquio: Seishun Shuppansha, 2005.

YASUOKA, Shigeaki. Zaibatsuno keieishi (Historia administrativa de grandes grupos empresariais japoneses). Téquio: Shakai
Shisousha, 1993.

CAveErnNUD eEBAPE. BR, v. 6, n° 4, Dez. 2008 14



