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CAPITULO 17

Empreendedorismo no Japao antes da Segunda
Guerra Mundial: o papel ¢ a 16gica dos zaibatsu

SEXICHIRGO YONEKURA E HIROSHI SHIMIZU

EsTE caPITULO E A HISTORIA do caminho percomrido por uma economia
que chegou a se caracterizar, s¢ pdo a ser dorinada, por um ndmero pequeno de
empresas muito grandes, os zaibatsu. Parte da histéria € o surto de crescimento
que se seguiu a um fongo periodo de isolamento, num pais subitamente exposto
ao comércio exterior pela ameaca militar de wma forga invasora — a incursio do
almirante Perry e sua frota em 1853, A isso seguiu-se urna reconfiguragio geral da
estrutura de governo como passo decisivo para a eliminacio do atraso tecnolégico
do pais. Este texto examinard o empreendedorismo relativamente modesto que
levaria 4 formacdo de empresas t30 gigantescas.

A singularidade desse processo de desenvolvimento nos di numerosas ideias
significativas. Um exemplo € o programa executado durante a Restauragio Meiji,
que mostra como a reestruturacio das instituigBes vigentes pode afetar a atividade
empreendedora. Os reformadores preferiram trocar os pagamentos em arroz fei-
tos pelos camponeses ao samurai por titulos do governo e tributar os camponeses
em dinheiro para pagar os juros dos titulos. Os samurais foram estimulados a se
tornar bangueiros ¢ investidores {trabalthando com as bolsas de valores de Toquie
e Osaka, fundadas em 1878, quase ao mesmo tempo que a emissdo dos titulos).
Assim, 0s samurais foram levados a abandonar os combates para se tornar em-
preendedores e capitalistas,

O crescimento dos zaibatsu também ajuda a explicar a propalada vantagem com-
parativa do Japdo na inovagdo, 14 mais gradativa do que radical. Porque essa ¢ tam-
bém uma caracterfstica de grandes empresas inovadoras de outros paises. A atividade
movadora dessas empresas tende a ser conservadora e caracterizada pela tentativa de
minimizar o risco, talvez por causa da complexidade de sua administragio e também
ern razdo da responsabilidade imposta por ativos de tamanho consideravel.

Na histéria dos zaibatsu, os empreendedores foram as principais forgas deter-
minantes do desenvolvimento. Em condicSes de imensas mudangas institucionais
e distiirbios sociais, eles desenvolveram formas organizacionais de inovaciio que
permitiram o recrutamento ¢ a ascensdo a posicOes de poder de jovens engenhei-
ros ¢ recém-graduados. A atividade inovadora desses empreendedores é em geral
descrita como iniciativas para empregar novos conhecimentos em seus negdcios ¢
fazer usos diversos de recursos escassos.

Nos filtimos anos, o termo empreendedorissno tornou-se popular e sedutor até
mesmo no Japdo. Mas a palavra tende a ser empregada meio ao acaso. E usada
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por alguns para designar pessoas que abriram um negécio, ou para aqueles que
adotam novas tecnologias ou novos modelos de negdcios, Neste capitulo, de acor-
do com as obras pioneiras de Joseph A. Schumpeter, definimos empreendedoris-
mo como a capacidade de aplicar inovacBes que destroem de maneira construtiva
o status gquo e levam a um sovo desenvolvimento econdmico (Schumpeter, 19343,
Resumindo, a capacidade de inovar, acreditamos, é um conceito central do em-
preendedorismo.

Embora Schumpeter deixe implicito que a inovacgio ndo esta decerto limitada a
inovagio tecnoldgica, muitos estudos prévios se referem a esse aspecto da questio,
Mas como mostrou Alfred D. Chandler Jr., a inovagio organizacional den uma
importante contribuicdo ao crescimento econdmico ao longo da historia {1962,
283-323). Chandler afirma que os empreendedores foram importantes para por
em pratica a inovagdo organizacional no mundo moderno dos negdcios, langando
as bases para a formacio de grandes empresas. Essa afirmacio ganha ainda maior
significado nos paises em desenvolvimento. O empreendedorismo esta bem inseri-
do em seu contexto histérico. Em contextos sociais diferentes, os empreendedores
enfrentam outros desafios e tém de utilizar recursos diferentes. Os empreendedores
de paises menos adiantados, por exemplo, com certeza tém acesso 4 mio de obra
barata com mais facilidade do que os do mundo desenvolvido. No entanto, em
geral se exige desses empreendedores que conduzam seu negdcio num ambiente
em que os recursos sio limitados e o capital social e humano € subdesenvolvido.

Por ter o pais chegado tarde ao mundo capitalista moderno, a necessidade de
adotar tecnologias e estruturas institucionais avancadas, mais do que crid-las, foi
premente para o Japdo. Havia, ademais, o desejo de emparelhar-se de imediato
com as nactes adiantadas do Ocidente. Por tudo isso, a principal atribuicio do
empreendedorismo no Japio de pré-guerra foi a acumulacio de “qualificagio or-
ganizacional” para facilitar a modernizacio.

A partir do fim do século XVIIL, a Revolugdo Industrial causou mudancas fun-
damentais nas estruturas sociais, politicas e econdmicas da Europa continental, da
Gra-Bretanha ¢ dos Estados Unidos. O sistema econdmico evoluiu do feudalismo
para o mercantilismo e deste para o capitalismo industrial. Esse processo nao foi
automdtico nermn ocorreu sem sobressaltos; pelo contrario, tratou-se de uma evo-
lugdeo penosa e irregular que ocorreu ao longo de um século.

Em comparacdo, a mudanca social, politica e econdmica abateu-se sobre o
Japao com a poténcia de um furacdo. O pais passou do feudalismo para o capi-
talismo num brevissimo periodo, mas nio tinha recursos suficientes para a in-
dustrializacio, ¢ suas bases politicas ainda eram frageis. Além disso, 200 anos de
politica isolacionista tiveram como consequéncia o atraso cientifico e tecnolégico
em relagdo a outras nagdes, ¢ a comunidade internacional na época ndo estava de
todo receptiva a retardatdrios. As atitudes imperialistas dominavam ¢ os paises do
Ocidente se tornaram gananciosos € possessivos. !

Neste capitulo, definimos empreendedorismo como a capacidade de provecar
inovacdes ¢ discutimos a formagio dos grandes conglomerados empresariais do
Japdo, os zaibatsu, fendmeno gue ocorreu ao longo da década de 1870, quando o
sistema feudal acabava de ser dissolvido e 2 infraestrutura essencial para o cresci-
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mento econdmico ainda estava por construir. Analisamos os métodos empregados
pelos empreendedores japoneses para obter progressos organizacionais e desen-
volver os grandes conglomerados, métodos que foram depois aplicados ao de-
senvolvimento de importantes instituigbes no campo do coméreio internacional,
constru¢ao naval, mercados de titulos mobilidrios, sistema financeiro moderno e
ferrovias, promovendo o crescimento econdmico no Japao de pré-guerra,

A eficacia do empreendedorismo na acumulagio de riqueza:
o papel e a importincia dos zaibatsu

A histdria das relacdes comerciais da Furopa com a Asia remonta 2 era dos desco-
brimentos, no comego do século XV. Mas o contato direto permaneceu periférico.
Durante os 250 anos da era Tokugawa, quando os portos do Japio foram fecha-
dos para todos, com excegio de alguns comerciantes holandeses e chineses, a eco-
nomia se desenvolveu em moldes de natureza mais feudal, e embora o capitalismo
tenha ganho certo espaco, o conhecimento cientifico e tecnolégico dos japoneses
estava muito atrasado em relacdo ao dos ccidentais.

A Primeira Guerra do Opio, de 1839 2 1842, marcou o comego da hegemonia
imperial europeia na Asia. As incursées do imperialismo cstrangeiro chegaram
ao Japdo de Tokugawa na década de 1850, quando, em 8 de jultho de 1853, o
comodoro Perry, da Marinha americana, entroun no porto de Edo (atual Téquio)
com uma esquadra de vasos de guerra de casco negro. Perry trazia consigo uma
carta do presidente americano Millard Fillmore, dirigida ao imperador, exigin-
do a abertura dos portos e diversas outras concessdes. A demonstragio de forga
dos Estados Unidos levou o Japdo a aceitar a Convencio de Kanagawa em 31
de margo de 1854. Esses acontecimentos impressionaram as autoridades japorne-
sas, que tomaram consciéncia de que o pais estava tecnologicamente atrasado em
comparagio com o QOcidente e precisava se industrializar se quisesse manter sua
auntonomia. Essa ideia culminou com a Restauragio Meiji de 1868, uma sequéncia
de eventos que levou a modernizacio administrativa do governo e a um ripido de-
senvolvimento econdmico posterior. O advento da industrializacdo na Europa foi
acompanhado de um aumento notivel na demanda de matérias-primas asidticas, e
a Grande Depressao da década de 1870 fez a Europa se voltar cada vez mais para
a Asia em busca de novos mercados para seus produtos industriais. A depressio
afetou também o tratamento dispensado pelas poténcias ocidentais 20 novo mer-
cado: o comércio e o controle indireto deram lugar a um comércio desequilibrado
e ao controle colonial formal.

A Restauracio Meiji foi o catalisador da industrializacdo da economia feudal
faponesa e precipitou a ascensdo da magdo como poténcia militar, com o lema
“nagéo rica, exército forte”.2 O governo Meiji lancou-se de cabeca no desenvol-
vimento de uma indiistria nacional, apostando na equiparacio com o Ocidente e
no resguardo de sua autonomia politica, Mas o Japio nfio tinha infraestrutura,
capital, recursos humanos, ciéncia e tecnologia, nem mesmo estabilidade politica,
todos esses fatores indispensaveis & mdustrializacio. Angus Maddison calcula o
PIB per capita do Japio em 1900 em US8677, apenas a quarta parte do PIB do
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Reino Unido (U8$2.798) ou dos Estados Unidos (US$2.911) e equivalente ao da
Tailindia e do México {Maddison, 1995, 23-24).

Embora a industrializacdo fosse a prioridade nacional, o Japio precisava re-
solver sua grave escassez de recursos, obstdcnlo que tinha de ser wlrrapassado por
qualquer pafs que quisesse desenvolver setores industriais modernos. A solugiio
para o Japdo chegou sob a forma de conglomerados, os zaibatsy, inovagio orga-
nizacional que tinha a dupla vantagem de concentrar recursos administrativos e
permitir sua aplicagio a diversos fins.

As politicas adotadas pelos Aliados depois da Segunda Guerra Mundial mos-
traram que os zaibatsu tinham se tornado cada vez mais ativos na economia na-
cional, Os recursos militares do Japdo foram mobilizados ao eclodir a guerra
contra a China, em julho de 1937, ¢ permancceram assim até a derrota japonesa,
em agosto de 1945, Em 15 de agosto, o governo japonés apresenton sua rendigio
incondicional as poténcias aliadas.

O Comando Supremo das Poténcias Aliadas {CSPA) dedicou-se entdo a re-
construir o tecido social, econdmico e politico do Japio. Implementou diversas
medidas politicas e sociais, imp0s a democracia constitucional, fez uma reforma
agriria ¢ trabalhista e reconheceu os direitos das mulheres. As preocupacdes bd-
sicas do CSPA foram a desmilitarizacio e a democrarizacio. Os economistas que
trabalhavam para o CSPA fizeram uma analise da economia japonesa e se pronun-
ciaram a favor de uma democratizacio radical de todas as instituicdes econdmicas
como pré-requisizo da furura paz e da normalidade,

Para alcancar seus objerivos de democratizagio ¢ desmilitarizagio, o CSPA
comegon o processo de desmantelamento dos zaibatsu, vistos como monopdlios
e caldo de cultura da injustica social e do fascismo.? Os atives de guatro grandes
conglomerados — Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo ¢ Yasuda ~ foram congelados.
Em 1946, o Quartel-General Supremo (QGS) do CSPA instituiu a Comissdo de Li-
quidacio de Conglomerados (CLC). O QGS transferin as acdes dos zaibatsu para
a CLC, que por sua vez vendeu-as ao publico aos poucos. Em 1947, o QGS impés
uma lei antitruste para impedir a reconstrucio dos zaibatsu. Aquele ano testemu-
nhou também um expurgo de lideres dos negdcios ¢ de instituigdes politicas, que
eram examinados pelo QGS e pelo governo japonés e afastados de seus cargos se
tivessem apoiado a guerra, o nacionalismo ou o fascismo. Essas medidas revelam
que os zaibatsu desempenharam wm importante papel na economia nacional, na
preparaciio para a guerra e no proprio conflito,

O termo zaibatsu, que significa literalmente “panelinha financeira”, se aplica

aos grandes conglomerados empresariais, bem diversificados, que se tornaram

bastante concentrados na era Meiji. Morikawa define o zaibatsu come “um gruopo
de empresas diversificadas pertencentes apenas a uma familia, nuclear ou estendi-
da” {1992, xvii}). O Quadro 17.1 mostra os zaibatsu da era Meiji.

Com base em dados sobre o capital integralizado das sociedades anénimas do
Japido, Morikawa mostrou que em 1928 a contribuicio das subsididrias dos sete prin-
cipais zaibatsu — Mitsui, Mitsubishi, Yasuda, Asano, Sumitomo, Okura e Furukawa
- representava 16,5% do total de todas as sociedades andnimas {1992, xvii). Até a
imposigdo das medidas de dissolugao determinadas pelo CSPA em 1947, esses zaibat-
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su, junto com outros de formagdo mais recente, como o Nissan e o Nitchitsy levavam
anos aumentando continuamente sua Presen¢a na economia nacional. O Qu;dm 17.2
mostra a amplitude do dominio dos zaibatsu nos principais setores que alimentar a;?n
a ripida industrializagio do Japio, comparando o capital integralizade de quatorze
subsididrias dos zaibatsu com o de todas as entidades comerciais do Japio em 1947

A ideia que em geral se faz dos zaibatsu, ¢ que com frequéncia reflete 5 Conceplm
cao dominante no Ocidente sobre esses conglomerados como monopdlios familia-
res feudais, pode ser resumida nes seguintes pontos: '

1. Estabeleciam e cultivavam relagbes estreitas com funciondrios de go-
verno e exploravam suas relagbes politicas e pessoais em favor de seus
negocios.

2. Para diversificar suas atividades, tiravam proveito de seu poder mono-
polista financeiro e politico.

3. Essa préitica tornou-se caldo de cultura de corrupcio e injustica social
que levavam a rurbuléncia social e disputas de classe.

QUADRO 17.1
Zaibatsu da era Meiji
Fundadores Primeira atividade Capital®
Mitsui Mitsui Hachirdbei {.0ia de roupas em 1673 849.136
Takatoshi
Mitsubishi Iwasaki Yatard Tranrsportes ¢ coméreio em 1873 592,943
Yasuda Yasuda Zenjird Casa de cAmbio em 1863 248 647
Sumitorno Sumitomo Masatomo ¢ Fundigio e processamento de cobre 187.513
Soga Riemon em 1550
Asano Asano Soichire Coméreio de carvio em 1876 167.488
Olkura Okura Kihachird Logfstica militar em 1868 149,206
Kawasgaki Kawasaki Hachiemon Banco em 1876 95.885
Furukawa Furukawa Ichibei Mineracdo em 1877 71,478

Fontes: Morikawa, 1992; Takahashi, 1930,
{*} Capital total das empresas do grupo em 1928 (em milbares de ienes).

QUADRO 17.2
Capital integralizado, 14 subsidiarias dos zaibatsu

Capital (% do wotal do Japio) Total do Japde
Manufarara ¢ mineragio 10.440,200{47,29%) 22.089.231
Industria pesada 7.919,585 {54,9%) 14,430,619
Metal 1.655,406 {43,2%) 3.829,681
Maquinaria 4,302,777 {56,4%) 7.632,409
Inddstria quimica 1.961,402 (66,1%) 2.968,529

Fonte: Yamazaki, 1979, 252.
Nota: As 14 zaibatsu sio Mitsui, Mitsubishi, Sumitemo, Furukawa, Asane, Okura, Yasuda, Nomura, Nissan, Nischit-

su, Nissd, Mori, Riken ¢ Nakajima,
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Para sermos exatos, a chave para o sucesso dos zaibatsu no Japio do pré-guerra
reside no progresso que eles obriveram na 1mplantagdo das primeiras inovacdes
organizacionals em seu processo de transformagic em empresas modernas. No
inicio do processo de modernizacio, o governo japonés tentou pdr em marcha o
industrializagdo por meio de empresas estatais. Por causa do 6nus sobre os cofres
ptiblicos e ao aumento da inflacdo, o governo Meiji foi obrigado a migrar da agio
direta para uma politica de intervengio indireta, ¢ comegou a incentivar o envolvi-
mento do setor privado em empreendimentos pablicos como o sistema financeiro,
transportes, fiagio do algoddo e mineracio. Alguns negociantes atenderam ae
chamado, mas a oportunidade ndo se limirava 4 classe dos comerciantes; pelo
contrario, estava aberta tanto a empresas estabelecidas - as que tinham comegado
a funcionar na era Edo e sobreviveram aos turnultos socials da Restauragio Meiji
- quanto a empresas recém-abertas, depois da restauracio do poder imperial, $6
as que estavam preparadas para acumular a necessdria qualificacio organizacio-
nal foram capazes de responder. A caréncia bdsica era de recursos humanos, j3
que diante da rdpida implantacio do capitalismo moderno, sé pessoas flexiveis
e talentosas eram capazes de se adaprar is mudangas exrernas e encontrar novas
oportunidades na enxurrada dos acontecimentos econdmicos.?

Instituicfes importantes: a Restanracdo Meiji e a mudanga institucional

Depois que Douglass North afirmou o importante papel das instituicdes no de-
sempenho econdmico, economistas e historiadores da economia comegaram a vol-
tar sua aten¢io para as instituigbes formais e informais (North ¢ Thomas, 1973),

A Restauracio Meiji foi uma das mudancas institucionais mais radicais vividas
pelo Japio até a Segunda Guerra Mundial (Lockwood, 1954, 3-37). Fssa cadeia
de eventos foi posta em marcha gquando o governo aboliu o isolacionismo de 200
anos, o que levou 4 modernizacio do sistema econdmico, politico e social do Ja-
pio feudal.

A primeira missdo do governo Meiji foi revolucionar o sistema politco. Os
clds feudais foram abolidos e em seu lugar surgiu um sistema politico moderno e
centralizado, com a instituicio de érgdos administrativos municipais em 1871. O
sistema ministerial funcionou a partir de 1885, embora a Constituicao do Império
do Japdo s6 tenha sido promuigada em 1889, Essa carta instituin uma monarqguia
constitucional baseada no modelo prussiano em que o imperador seria wm gover-
nante ativo, com considerdvel poder politico, dividido com um Legislativo eleito
{conhecido como Dietal. )

O governo empreendeu entdo a reforma das instituicdes sociais do paifs. Uma
das mudangas mais radicais foi a aboli¢io das quatro divisdes da sociedade exis-
tentes no modelo social implantado no comego do século XVIL As quatro classes
sociais eram a dos guerreiros (samurais), agricultores, artesios e comerciantes. A
aboli¢ao das classes promoven a mobilidade social e a utilizagdo do capital social.
Como se verd adiante, muitos dos empreendedores dos zaibatsu eram samurais de
baixa estirpe; a abolicio das divisSes tradicionais deu-lhes os meios de mobilizar
recursos gerenciais ¢ estabelecer os préprios negécios.
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O governo também lutou para transplantar ciéncia e tecnologia avangadas
provenientes das nages desenvolvidas do Ocidente, além de suas institniches soz
ciais, politicas, legais e econdmicas. Para colaborar na modernizacio do Japio
foram conrratados 2.300 engenheiros ¢ professores estrangeiros, especializado;
em campos tio diversos quanto a agronomntia, ciéncias médicas, direito, eCOnomia
assuntos militares, ciéncias naturais ¢ engenharia.” Uma missio integrada por poi
liticos foi enviada a paises avancados como os Estados Unidos, Gra-Bretanha o
Franca, com instrugdes de estudar os sistemas politicos, juridicos e econdmicos
dessas nagdes. Muitos estudantes também foram enviados ao exterior entre 1871
e 1873.5 O fluxo de conhecimento cientifico e tecnoldgico que resultou disso fo;
um pilar importante do desenvolvimento industrial do Japéo.

As reformas do sistema de ensino instituidas durante a Restauragdo também
seriam importantes para a atividade empresarial no Japdo. O objetivo era desen-
yolver o capital humano, sobretudo em engenharia e em trabalho gualificado,
Criado em 1871, o Ministério da Educacio funidou escolas de ensino fundamental
e médio, universidades e cursos profissionalizantes, dentro do principio da educa-
¢éio obrigatéria para todos. Nove Universidades Imperiais foram criadas em 1886.
A Universidade Keio tinha sido fundada em 1858, e a Universidade Hitotsubashi
em 1875. Ambas davam formacio avancada em economia, cidncias contibeis
¢ administra¢io de empresas. As Universidades Imperiais, como as de Téguio
e Osaka, junto com o Instituto de Tecnologia de Téquio, fundado em 1881,
tornar-se-iam os principais celeiros de professores de cursos profissionalizantes,
engenheiros e supervisores de drea. Na verdade, muitos dos empreendedores que
se destacaram na industrializagio do Japdo se formaram nessas universidades.”

A legislagdo comercial do Japdo, promulgada em 1893, espethou-se no cédigo
comercial alemio. Contemplando a sociedade andnima, a sociedade limitada e
a sociedade em nome coletivo, essas leis instituiram a responsabilidade limirada
para os empreendedores. A adogdo das leis comerciais resultou num aumento do
nimero de sociedades andnimas. Ao mesmo tempo, O gOVErno comecou a criar
empresas estatais, como a fibrica de sedas Tomioka, dentro do lema “pais rico,
nacgio forte”, Adotou-se também i novo sistema monetdrio, com a criagio do
icne, em 1871, a primeira moeda nacional do pais. As leis dos bancos nacionais
se basearam no sistema bancdrio americano, e guatro bancos nacionais foram
fundados em 1872. Muitos outros bancos nacionais foram fundados depois da
emenda a legislagdo banciria nacional de 1876, ¢ essas instituigdes foram impor-
tantes fontes de financiamento para os empreendedores japoneses.

Essas mudangas institucionals instauraram um ambiente propicio aos empre-
endedores e, como os estudos econdmicos tém reiterado, tiveram papel destacado
na industrializagio da economia nacional. No entanto, seria uma superficialidade
supor que o empreendedorismo em massa e o vigoroso desenvolvimento industrial
que se seguiram foram coroldrios diretos das mudangas institucionais. Na ver-
dade, ocorren o contririo: a reforma burocrdtica é que foi produto da atividade
empresarial. Foram os empreendedores que projetaram e executaram as reformas
institucionais que crisriam vma nova infraestrutura e wansformariam o sistema

nacional feudal numa economia de mercado.
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Atividade empreendedora: a inovagio organizacional e os zaibatsu

Esta se¢do examina a forma como o uso diversificado de recursos escassos e g
conciliagdo dos interesses familiares conservadores com empreendimentos de ris.
co levaram a uma inovagio organizacional, ¢ para isso analisa os dois maiores
zaibatsu: Mitsui ¢ Mitsubishi. Embora as trajet6rias desses dois zaibatsn sejam
diferentes, sua histéria mostrard que ambos obedeceram a certa légica na busca
de inovac¢io organizacional.

As origens do zaibatsu Mitsui, um dos mais antigos e maiores do Jap3o, re-
montam a 1673, quando Mitsui Takatoshi abriu uma loja de roupas em Edo
(atual Téquio). O zaibatsu Mitsubishi, por sua vez, surgiu das rurbuléncias da
Restauragio Meiji. Os empreendedores do inicio da era Meiji ndo dispunham
de recursos nem de infraestrutura social, e sobre eles ainda pesava a ignorincia
japonesa no campo da ciéncia e da tecnologia da época. No entanto, enquanto
os antigos zaibatsu como a Mitsui e a Sumitomo eram amparados pela riqueza
acumulada e pela reputaciio de venerdveis comerciantes tradicionais, os zaibatsu
recentes, como a Mitsubishi e a Yasuda, ndo tinham de onde tirar dinheiro e preci-
savam buscar recursos humanos e financeiros partindo do zero. Assim, a situagio
enfrentada pelos velhos e novos zaibatsu eram bem diferentes. Esta se¢io analisa
os desafios enfrentados pelos empreendedores da Mitsui e da Mitsubishi, as ino-
vaghes ue foram implantadas por esses zaibatsu e os métodos que empregaram
para atender a seus interesses comerciais.

Inovacgdo organizacional na Mitsui

Mitsui Takatoshi era o quarto filho de uma familia de comerciantes.® Nascido
em 1622 na cidade de Matsuzaka, no oeste do Japio, abriu uma pequena loja de
gnimonos e mais tarde envolveu-se com cambio de moedas. Aos cinguenta anos
resolveu abrir uma loja de quimonos chamada Echigoya na capital do Japido, fdo,
o mais prospero mercado do pais. Quando Takaroshi comecou seu negdcio, os
tradicionais comerciantes de quimonos nio praticavam precos fixos; ou seja, cada
transa¢do exigia uma negociacdo, o crédito era a tinica moeda e sua clientela era
limitada a senhores feudais e comerciantes ricos. Takatoshi, pelo contrdrio, tinha
como alvo a classe média comum e inventou um estilo de negdeio inovador em
seu tempo. Rejeitando os métodos de precificacio indefinidos e ambiguos usados
pelos fornecedores de quimonos j4 estabelecidos, adoton precos fixos, acessiveis
e sem desconto, e passou a aceitar apenas dinheiro vive. Essa nova modalidade
de negécio logo se tornou popular entre a classe média, ¢ os lucros obtidos per-
mitiram que Takatoshi abrisse uma casa de cimbio em 1683. Seus negdcios com
a classe média tinham lhe dado meios de estabelecer uma estreita relagdo com o
xogunato Tokugawa, e tanto sua loja de quimonos quanto a casa de cambio fo-
ram mais tarde indicadas como fornecedoras oficiais do governo. Os negdcios de
Takatoshi prosperavam & medida que Edo florescia, € ele decidiu abrir uma loja
em Osaka, a segunda cidade do Japao. Morreu em 1694, a0s 73 anos.

Em meados do século XVIIL, a populagio de Edo passava de um milhio de
habitantes, o que fazia dela uma das maiores cidades do mundo. Os filhos de
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Takatoshi decidiram ndo dividir a heranca, & em 1710 usaramena como fundo
coletivo para criar uma sociedade de responsabilidade ilimitada, a Mitsui Ome-
tokata (uma espécie de conglomerado), para controlar os negécios da familia Mic-
sul estendida.? A Mitsui Omotokata, que se compunha de nove familiag {depois
onze), controlava as finangas e a administracio das lojas de roupas e das casas de
cémbio. Os investimentos feitos pela familia Mitsui eram remunerados sob a for-
ma de dividendos pagos semestralmente em dinheiro {uma percentagem fixa dos
tucros). Os nego6cios dos Mitsuis se multiplicaram rapidamente, de modo que eles
se tornaram uma das mais poderosas familias de comerciantes da era Edo.

DISTURBIOS SOCIAIS E NOVOS GERENTES

Em meados do século XIX, no entanto, o conflito entre as novas atividades econs-
micas e o sistema feudal atingiu proporgdes criticas, e o endividamento excessivo ¢
as diversas inadimpléncias de samurais e agricultores tornaram-se um grande pro-
blema social. Enguanto isso, péssimas safras foram responsdveis por uma aguda
escassez de alimentos e, em 1855, Edo foi atingida por um terrivel terremoto. A
estagnacio econbdmica fez as lojas de roupas dos Mitsui atrasarer os pagamentos,
enquanto os servicos de cdmbio prestados a0 xogunato e a outros daimids (clds)
provocaram uma sangria em seus ativos financeiros {Yasuoka, 1998).

Os negdcios da Mitsui foram afetados também pelos distdrbios sociais desen-
cadeados pela incursdo das poténeias ocidentais. A abertura de diversos portos co-
merciais, no fim da década de 1850, mergulhou o xogunato Tokugawa numa crise
financeira decorzente da sangria de ouro ¢ de umn golpe de Estado dos clas feudais,
cuja palavra de ordem era “Reverenciar o imperador e expulsar os barbares™. O
xogunato entdo aproximou-se de grandes negociantes para pedir ajuda financeira
em sua luta conrra a rebelido. Como a familia Mitsui ja tinha contribuido com
quantias significativas para com o xogunato, decidiu buscar assist?{ncia COIN M
negociante empreendedor, Minomura Rizaemon. Minomuira, nascido em 1821,
era genro de um comerciante de leo vegetal e agicar modesto. Conheceu Ogu-
ri Tadamasa, um dos mais altos funciondrios do xogunato, guando dirigia um
negdcio tradicional em Edo e, com a famitia Mitsui, tornou-se um importante
financiador do xogunato. A inteligéncia de Minomura e seu poder‘df: negociagio
impressionaram a familia Mitsui. Fol isso que a levou a pedir sua ajuda para lidar
com seus problemas financeiros. Depois de uma drdua negociagio € gragas a sua
rede de contatos politicos, Minomura conseguiu reduzir a um tergo as exigéncias
financeiras apresentadas pelo xogunato & Mitsui, e, em 1866, a famitia lhe deu
oficialmente o cargo de diretor-executivo de seus negdcios de cadmbio,

Quando Minomura entrou para a Mitsui, o Japdo vivia tempos Cle. agitagéo
politica e social. Por forca do Tratado da Amizade e Comércio, o.pais tinha sido
obrigado a abrir para os Estados Unidos dois de seus portos, Shm_ioda e Hako-
date, em 1853. Em 1859, mais cinco portos (Hakodate, Nagasaki, Yokohama,
Niigata ¢ Kobe} foram abertos, e nesse ponto o pafs comegou a s¢ envolver com
o comércio internacional. Além dos acordos com os Estados Unidos, o XOGURALo
foi obrigado a firmar tratados desvantajosos com a Gra-Bretanha, Franga, Paises
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Baixos e Rissia, com clinsulas de extraterritorialidade e perda da autonomia ta-
rifaria e da condigio de nacdo mais favorecida, A sangria de ouro causada pelo
comércio internacional forgado teve como comsequéncia imediata a inflagdo. O
Japdo, como a China e virios outros paises do Sudeste Asidtico, pareciam destina-
dos a se tornar semicoldnias. A ma conducdo dos tratados internacionais levanton
diaividas sobre a competéncia do . xogunato e alimentou a simpatia por aqueles
que defendiam fidelidade ao imperador e expulsio dos estrangeiros. Encurralado
entre as poténcias estrangeiras e o descontentamento interno, o xogunato Toku-
gawa comegou a perder o controle politico do pais. Enquanto isso, jovens lideres
de clis remotos, como o Choshu e o Satsuma, planejavam derrubar o xogunato
Tokugawa ¢ unificar o Japdo sob o mando do imperador.

Embora a Casa Mitsul fosse provedora do xogunato Tokugawa, Minomura,
antevendo a queda deste e o surgimento de um novo regime, aconsethou a familia
Mitsui a prestar apoio financeiro ao novoe governo e abandonar o xogunato 3 sua
sorte. Como Minomura previn, Tokugawa Yoshitsune, o 15° xégum Tokugawa,
devolveu o poder politico ao imperador em 1867, ¢ 0 governo Meiji foi instituido
no ano seguinte. O recém-estabelecido governo da Restauracgdo tinha poder po-
litico e tributdrio limitado, mas precisava promover uma rapida industrializacio
e dispor de wma forca militar poderosa. Minomura estabeleceu lacos politicos
estreitos com O novo governo, sob a égide de Inoue Kaoru, importante nome
da Restaura¢io, e conseguiu garantir wima posicio Importante nas finangas, no
cdmbio ¢ no comércio. Mas a proximidade com o governo acarretava um dnus
financeiro para a Mitsui, j4 que as bases tributérias oficiais eram tdo fracas. Desde
o inicio, 0 governo enfrentou uma sucessio de crises financeiras até que, em 1870,
pediu & Mitsui 300 mil ryo (a antiga unidade monetéria) para ampliar sua fonte de
receita. Era uma soma astrondmica, mesmo para a rica familia Mitsui. No entan-
to, se & Mitsul se omitisse, o governo cairia ¢ o Japdo poderia ser subjugado pelo
Ocidente. Minomura resolven vender algumas das propriedades da Mitsui para
obter o dinheiro necessirio, ganhando dessa forma a confianga do governo da
Restauragdo ¢ tornando mais fortes e poderosos os vinculos politicos da Mitsui.

OPORTUNIDADES DE NEGOCIO E OBSTACULOS A INOVACAO

Com a producio de bens de consumo em estagnacio e os custos de importacio
ainda elevados, era imperativo que o governo Meiji langasse as bases de uma
economia capitalista moderna o mais rdpido possivel. A instiruicio de um sistema

monetario ¢ bancdrio estavel era uma prioridade. Para equilibrar seu comércio,.

o governo também teria de criar industrias capazes de competir com snas rivais
entrangeiras, Minomura compreendeu que seria preciso reestruturar 05 negécios
tradicionais da Mitsui, mas nenhum de seus gerentes e engenheiros entendia a
impaortincia da modernizacio, nem seriam capazes de executar as reformas ne-
cessdrias. Minomura entio recrutou novos funcionarios, fora da familia, homens
que dominavam os conhecimentos e as técnicas necessirias para criar novos negd-
cios. Entre eles estavam Takashi Masuda, fundador da Mitsui Bussan {o brago de
comércio interno do conglomerado) e Nakamigawa Hikojiro, um dos principais
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reformadores do sisterna bancéario do Japdo. A familia Mitsui, no entanto, perma-
necia cética com relacio as mudancas e se opds 4 reorganizacio de seug negdcios
Os negociantes tradicionalistas preferiam ter imdveis, vistos como um ativo segu:
ro, a se aventurar por caminhos desconhecidos (Yasuoka, 1998, 494). A aversso
ao risco era um problema para os empreendedores que precisavam de dinheiro
para financiar novos negdcios. Tendo isso’em mente, Minomura implantoy wma
importante inovagio organizacional - a tentativa de eriar uma holding de respon-
sabilidade limitada que permitiria que o capital de comerciantes tradicionalistag
fosse canalizado para novos empreendimentos. A secdo seguinte esclarece come
essas inovages foram postas em prética.

No comeco da década de 1870, Minomura arquitetou o projeto de abrir uym
banco, ¢ mandou sete de seus colaboradores aos Estados Unidos para estudar
técpicas bancdrias modernas. O novo regulamento bancario implantado pelg g0-
verno Meiji em 1872, no entanto, exigia que todos os bancos nacionais fossem
fundados com base em principios cooperativos. Foi assim que surgiu, em 1873,
o Dai-icht Kokuritu Ginko {Banco Nacional Daiichi), o primeiro banco nacional
do Japdo. O capital foi integralizado por subsericdo piblica ¢ por contribuices
da Casa Mitsui e da Ono Gumi, outra casa de cAmbio importante que comecara
a operar na era Fdo.

Minomura, no entanto, nio desistin da ideia de fundar um banco Mitsui in-
dependente. Para concentrar recursos financeiros do conglomerado na atividade
banciria, ele acreditava que seria necessdrio retirar da carteira da Mitsui o com-
balido negdcio dos quimonos. O Japio ainda nio adotara o sistema de sociedade
andnima, e a familia Mitsui ndo podia evitar assumir obrigacdes sem limites para
garantir 0s passivos de suas lojas. Adotando independéncia administrativa ¢ im-
pondo limites ao apoio financeiro dado aquela atividade, Minomura tentou deter
a sangria de capital ¢ deixar claras as responsabilidades e a prestacio de contas do
negbeio dos quimonos.

A Mitsui Omeotokata, organizagio que controlava os empreendimentos co-
merciais da familia, tinha responsabilidade ilimitada no negocio de roupas {Mit-
sukoshi); assim, o banco e a familia Mitsui teriam sido prejudicados com a falén-
cia do negdcio. Os empreendimentos comerciais do periodo Edo tinham sido ou
sociedades gerais, ou seja, associagdes de pessoas fisicas, ou empresas nio consti-
tuidas de modo legal, cujos donos responderiam pessoalmente por suas dividas e
por qualguer acio legal movida contra a empresa. Como 4 se disse, 56 em 1893
foi promulgada uma legislacio comercial, e na década de 1870 ndo havia leis que
proporcionassem responsabilidade limitada ao acionista. A separagio da loja de
roupas da Mitsui Omotokata foi planejada com o intuito de diminuir o risco que
uma faléncia viria a acarretar para o banco gue Minomura queria fundar. Ele
apresentou sua proposta ao ministro das Financas, Okuma Shigenobu, e receben
a autorizagio com uma condigdo: que os acionistas do banco tivessem respon-
sabilidade ilimitada. Minomura aceitou a condicio ¢, em 1876, fundou o Banco
Mitsui, o primeiro banco privado do Japdo. Tendo aceitado responsabilidade ili-
mitada para o nove banco, Minomura precisava reduzir ao maximo os riscos gue
o ramo Mitsukoshi de seus negdcics pudessermn representar para a familia Mitsui,
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mesmo mantendo o controle administrativo, e a2 Mitsui indicou virios de seus
funciondrios para a diretoria.

Essa inovagdo organizacional tinha dois objetivos: ampliar o campo de agio
potencial dos n10vos negbeios € minimizar os riscos, para o patrimonio da familia,
que pudessern ser apresentados por cada firma em separado. Como a figura da
sociedade andénima ainda nio era reconhecida pela legislacio japonesa, nio havig

leis que governassem a responsabilidade limitada, e os empreendedores esperavam

assim atingir esses dois objetivos a0 mesmo rempo. Esse esquema organizacional
trouxe a vantagem inesperada de apressar a separagio entre propriedade (capital)
e administracio e deu aos empreendedores mais liberdade para empreender novos
negocios,

Os planos de Minomura para o banco privado incluiam a proposta de forma-
¢do de uma empresa de comércio. Como o comércio internacional era nove para
¢ Japéo, a mic de obra especializada nessa drea era muito limitada, e Minomura
escotheu Masuda Takashi para administrar a nova empresa. Masuda tinha traba-
lhado como intérprete € para os mministérios das Finangas depois da Restauracio
Meiji. Entrou para a Senshu-sha, empresa de comércio fundada por Inoue Kaori,
em 1874, ano de sua fundagdo.’® Quando Masuda foi contratado para fundar
uma empresa de comércio internacional para a Mitsui, a atividade era dominada
pelo Ocidente. Minomura acreditava que, para industrializar-se loge, o Japio
precisava importar tecnologia avangada e promover as exportagdes de modo g
obter divisas. Compreendeu que era possivel ganhar dinheiro com o comércio
internacional. Quando Inoue voltou 4 cena politica, em 1 876, Minomura ofereceu
a Masuda a presidéncia da recém-fundada empresa de comércio internacional da
Mitsui: a Mitsui Bussan. A familia Mitsui ndo tinha muito interesse em comércio
internacional, negécio totalmente estranho para aqueles velhos negociantes; sua
preocupagio era o risco. Mais uma vez, Minomura — agora com a assisténcia de
Masuda - precisou arquitetar uma formacio organizacional gue ndo implicasse a
obriga¢do de responsabilidade ilimitada para a familia Mitsui.

A Mitsui Bussan era uma sociedade nominal ilimitada entre dois membros
muito jovens da Mitsui (o sétimo filho de Takafulu, o chefe da familia, ¢ o ter-
ceiro filho de seu irmio, Takayoshi), mas no tinha vinculo com a Mitsui Omo-
tokata nem com o Banco Mitsui. O investimento inicial veio sob a forma de um
empréstimo concedido pelo Banco Mitsui e nio pela Mitsui Omotokata, que relu-
tava em comprometer recursos na empresa de comércio. Masuda tornou-se presi-
dente operacional da empresa, mas nio tinha investido capital. A principal tarefa
de Minomura ¢ Masuda era garantir a seguranca financeira da familia Mitsui
{Takahashi, 1968, 14). Com 16 empregados, Masuda logo instalou um escritério
principal em Téquio e trés filiais em Yokohama, Osaka e Nagasaki. A separacio
entre capital ¢ administragio deu-lhe liberdade para promover funcionirios gra-
duados pelas principais universidades, como a Escola Superior de Comércio de
Téquio (atual Universidade Hitotsubashi) e a Universidade Keio, sem incomodar
a familia com essas questdes. Fssa captagio de recursos hurnanos e conhecimentos
avancados {em especial a lingua inglesa ¢ a contabilidade) assegurou o incipiente

porém crescente negdeio do comércio internacional {Abe, 1995, 110).
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Masuda deu continutdade ao processo de reestruturacio depois da morte de
Minomura, em 1877. As finangas do Banco Mitsui foram submetidas a vma dura
prova em 1885, quando o governo Meiji exigiu que todos os bancos privados
autorizados, inclusive o Mitsui, devolvessem ao banco central funcoes a eles dele-
gadas {sobretudo, o direito de emitir moeda) junto com seu capital integralizado,
em decorréncia da fundagdo do Banco do Japao. A situagio financeira do banco j4
se deteriorara por ter sido obrigado a abrir numerosas agéncias em localidades de
menor expressio econdmica a fim de cumprir os deveres piblicos que lhe tinham
sido atribufdos. Uma reforma drdstica se rornou inevitdvel.

NOVOS GESTORES QUALIFICADOS PARA NOVOS NEGOCHOS DE RISCO

Depois de lutar com esse problema durante vdrios anos, em 1891, as familias
Mitsui e Masuda decidiram nomear um jovem homem de negécios, Nakamigawa
Hikojiro, para reestruturar o Banco Mitsui. Nakamigawa passara trés anos em
Londres estudando sistermnas politicos, financeiros e comerciais do Ocidente. De
volta ac Japdo, tornou-se presidente da Sanyoe Railways, uma companhia férrea
fundada em 1887. Sua indicagdo for apoiada por Incue Kaoru, que, como i3 se
disse, fazia parte da oligarquia governante do Japio da era Meiji.

Nakamigawa comecou por injetar sanguie novo no banco, contratando estudan-
tes da Universidade Keio, onde estudara. Naquela época, muitos empregados da
area administrativa e gerencial do banco eram funciondrios piiblicos municipais,
mas Nakamigawa delegou importantes decisbes administrativas 3 sua equipe de jo-
vens e talentosos gerentes ¢ adotou um sistema de remuneragio baseada no de§an—
penho. Sua segunda medida importante consistiu em reconduzir a éxtea de negécios
do banco Mirsui Bank da esfera pablica para a privada, por acreditar gue a rede
de associacBes do banco dentro do governo impedia que ele se iivms‘sc das velhas
tradiges e modernizasse sua atuacdo. Embora Nakamigawa tivesse sido recomen-
dado por um politico importante, cortou sens lacos com o govemno da Restau{agao
e comegou a pdr ordem nos negdcios da Mitsui com Srgdos publicos. Seu objetivo
era modernizar a atividade do banco para sanear suas financas. _

Nakamigawa e Masuda se empenharam em transformar as empresas da familia
Mitsui, comerciantes tradicionais ligados ao governo, em modernos Cf)ngiome.rat— .
das, e em obter economias de escopo, processo que envolvia tisar gartxdo ndi‘i p’Ol.l—
tica de privatizagao do governo. Matsukata Masayoshi, que assumiu QﬁMmlsteno
das Finangas depois da demissiio de Okuma Shigenobu, em 1881, impds uma po-
litica de austeridade financeira oposta 3s politicas inflaciondrias de seu antecessor.
Foram os anos da chamada deflagio de Matsukata, marcados por severas restri-
¢ches orgamentdrias, pelo recolhimento da moeda nfio con\.rersfvei e pela privati-
zagio de empresas publicas. Muitas fabricas e minas piblicas f()ram vendidas a
empresas privadas; a maior parte delas foi abocanhada pelos ;'axbatsu.“‘l_i‘lm abril
de 1888, o governo abriu licitaciio para a venda da mineradora estatal Miike, uma
das maiores minas de carvio do Japio, que estava sob controle do governo desde
1873. Considerando que a inddstria energética seria fundan;aentai para o processo
de industrializacio do Japio, e & luz do fato de que a Mitsui Bussan mantinha nm
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contrato de exclusividade com a Miike desde 1879, Masuda estava convencido de
que as minas seriam essenciais tanto para a Mitsut Bussan quanro para o zaibatsu
Mitsui. Na condi¢do de agente de exportagdo de carvido indicado pelo governo,
Masuda entendia a vantagem potencial de comprar as minas da Miike, j& que ele
estava em condiches de avaliar o tamanho exato dos depésitos de carvio. Quando
Masuda expressou a intengio de dar um lance em nome da Misui, a Mitsubishi -
que tinha um florescente negdeio com barcos a vapor e jd comprara outras minas
de carvio no pais — afirmou que rambém participaria do leildo. Embora o Ban-
co Mitsui estivesse mergulhado no programa de reestruturacio de Nakamigawa,
Masuda oferecen um lance no valor de 4.555.000 ienes, quantia semn precedentes
para a época. A proposta vencedora da Mitsui tinha sido muito pouce maior que
a da Mitsubishi, de 4.552.700 ienes.™
A opinido piblica estava bastante cética a respeito da capacidade da Missui
para gerenciar as minas, ¢ Masuda foi chamado de “louco™ por oferecer um lance
que parecia exorbitante. Conhecendo a escassez de recursos humanos de talento,
Masuda alegou que o prego pago incluia o passe de Dan Takuma, engenheiro-
chefe da Miike. Dan estudara engenharia de minas no Instituto de Tecnologia de
Massachusetts {MIT, na sigla em inglés) e voltara ao Japio em 1878, Depeois de
lecionar na Escola de Engenharia de Osaka e na Universidade de Téquio como
professor-assistente, foi para o Ministério da Engenharia em 1884 ¢ comegou
a trabalthar para a Mitke. A ideia de comprar a mineradora ocorreu a Masuda
nurna época em que métodos tradicionais e primitivos de mineracio ainda eram
empregados de forma generalizada. Néo havia incentivo para melhorar a eficiéncia,
j& que a mio de obra era barata e abundante. A maior parte dos mineiros eram
marginais ou presidiarios. Masuda admitia que com tecnologias modernas de mi-
neragio a produtividade podia anmentar, e estava convencido da importincia
de Dan para o processo de modernizacio. Com efeito, 2 Mitsui Bussan viria a
acumular lucros astrondmicos com a exploracio das minas da Miike amparada
na tecaologia. Além disso, da mesma forma que Alfred Sloan, da General Motors,
graduado do MIT com formacio em engenharia, Pan acabaria dando uma grande
contribui¢io para todo o conglomerado Mitsui como presidente da holding Mit-
sui no comeco do séoulo XX 13
Como vimos por esta breve histdria do zaibatsu Mitsui, embora as familias
tradicionais de comerciantes tendessem a ser avessas ao risco representado por
novos negocios, foram forgadas a se apoiar em empreendedores para sobreviver
numa economia de transicio; na verdade, houve divergéncias ocasionais entre
membros da familia e os administradores profissionais contratados por eles. Até
mesmo Mitsui Takayoshi, que defendeu as reformas implantadas por Minomura,
as vezes se opds s mudangas propostas por ele (Yasuoka, 1998, 497). Tornou-
se imperativa a adocdo de modernas estruturas organizacionais que conciliassem
as exigéncias impostas pela familia, em decorréncia de sua aversdo ao risco, em
especial em empreendimentos comerciais ainda nio trithados, ¢ a auséncia de pro-
visio legal para as sociedades de responsabilidade limitada, A Mitsui comecou
por desvincular a propriedade da administragio e por diversificar suas arividades
wm pouco mais cedo que outros zaibatsu, 0 que constitui wm elemento importante
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da estrutura corporativa moderna (Berle e Means, 1932}, Essa separagio trouxe
o efeito inesperado de permitir que o zaibatsu Mitsui contratasse e promovesse
funciondrios jovens ¢ talentosos com boa percepgao d_.a\s novas modalidades de
pegbcios ¢ das tecnologias comerciais, financeiras e mineradoras sem suscitar a
apreensdo da familia. A Mitsui recrutou, fora da empresa, colaboradores qualifi-
cados, com conhecimentos modernos, € eNCarrego-0s de _a{lapté«la as mudancas
que OCorriam no Contexto Mais amplo. Vérios desses .acfin_nmst:z’ldores, como Ma-
suda, Nakamigawa e Dan, também buscaram universitdrios recém-formados para
fomentar o desenvolvimento do conglomerado. Nakamigaws, principalmente,
contratou muitos egressos da Universidade Keio para modernizar e desenvolver o
Banco Mitsui Bank (ver Quadro 17.3}. Esses jovens administradores dedicaram-se
a diversificar as operacdes da Mitsui com lojas de departamentos, fabricacio de
papel, téxteis e assim por diante. S

Na contramio das organizagtes multidivisionais que estavam aparecendo nos
Fstados Unidos, a Mitsni crion um conglomerado do tipe holdt‘ng.‘Do ponto de
vistz da teoria do custo de transagbes, essa estrutura parece mas dispendiosa, ja

QUADRO 17.3 o
Administradores assalariados promovidos na Mitsai

Nome Universidade Cargo!”
Fukuhara Eitaro Universidade Keio Mitsui Bussan
Majima Yoki Escola Superior de Comércio de Toguio  Mitsud Bussan
(Universidade Hitorsubashi)

Escola Superior de Comércio de Téquio  Mitsui Bussan
{Universidade Hitotsubashi}

Fukui Kikusaburd Escola Superior de Comércio de Téquio  Mitsui Bussan
(Universidade Hitotsubashi)

Fscola Saperior de Comércio de Tagquio  Mitsui Bussan
{Universidade Hitotsubashi}
Universidade Keio

Komuro Sankich:

Fujise Masajird

Oji Seishi {vindo da
Mitsubishi}, presidente
do conselho

Oji Seighi, diretor-
executivo

Kanebo, presidente
Kanebo, CECQ de Toquio

Asabuki Eiji

Fujiyama Raita Universidade Keio

Universidade Keio
Universidade Keio

Muto Sani
Wada Toyoharu

Ikeda Shigeaki Universidade Keio Banco Mitsui, diretor-
executivoe

Hihi Osuke Universidade Keio Mitsukoshi, presidente
do conselho

Qji Seishi, presidente
Hankyu, presidente do
conselbo

Lniversidade Keio
Universidade Keio

Fujiwara Ginjird
Kobayashi Ichizd

Fornte: Abe, 1995, 110, , .
Nota: Principal cargo ocupade na Mitsui depois de promovido por Masuda e Nakamigawa.
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que cada subsidiaria precisava ter fungdes indiretas redundantes, como planeja-
mento estratégico, pessoal, negdcios gerais, financiamento e outras {ver Witlia-
mson, 1975; e Chandler, 1962). Racionalmente, a estrutura multidivisional {es.
trutura em M) centraliza as fungées indiretas de todas as divisdes, reunindo og
recursos administratives para toda a organizacio e reduzindo custos advindos da
replicacio de tarefas. No entanto, a estrutara de wma organizagio nem sempre é
determinada pela racionalidade. Muitas vezes é ditada pela submissdc a caminhos
tradicionais. :

A preferéncia da Mitsui pela estrutura de holding foi dererminada por trés
fatores. O primeiro foi o conflito entre os tradicionalistas da familia e os novos
empreendedores, A aversdo ao risco por parte da familia Mitsui remontava a dois
séculos antes, mas para sobreviver 4 Restauracio Meiji e 4 turbuléncia econdémica
e social que acompanhou essa transi¢io foi preciso trazer empreendedores talen-
tosos de fora da empresa. Os empreendedores, por sua vez, viam a Restauracdo
como uma grande oportunidade de novos negdcios. O segundo fator determi-
nante da escolha foi a escassez de conhecimentos na drea de tecnologia e negé-
cios modernos, que deixou os velhos negociantes sein escolha a ndo ser dar carta
branca a seus administradores para se lancarem em novos negdcios de risco; assim
era melhor para os empreendedores ficar separados da holding. Enfim, o leque
de oportunidades de negdcios no inicie do periodo Meiji era enorme, de bancos
a ferrovias, comércio, mineracio, construcdo naval e téxteis, entre outros. No
entanto, a concorréncia entre grupos antigos e novos era acirrada, como se pode
ver pelo leilio da mineradora Miike. A rapidez era a chave do éxito, e por isso era
mais facil para o zaibatsu estabelecer subsidiarias dependentes de uma hotding do
que centralizar tudo numa estrutura com divisSes.

Mitsubishi: usos diversos dos recursost*

A Mitsui e a Sumitomo iniciaram suas atividades na era Edo, tornaram-se conglo-
merados gigantescos e foram de importdncia fundamental nea industrializagio do
Japio. Ja a Mitsubishi é um zaibatsu recente: 56 foi fundada em 1870. Em apenas
guinze anos, tinha se tornado um dos maiores conglomerados do Japdo. Mas a
Mitsubishi enfrentou desafios diferentes em relacio aos zaibatsu em funciona-
mento desde a era Edo. Por ter chegado mais tarde, ficou atrds da Mitsui e da Su-
mitomo em diversas atividades importantes, como a financeirs e a mineradora.

Esta se¢do examina a forma pela qual a Mirsubishi conseguiv se tornar wm
dos quatro maiores conglomerados do Japdo em tdo pouco tempo. A Mitsubishi
tentou evitar a concorréncia lancando-se em novas dreas de negdcios, Também
se diversificon, fazendo usos diversos dos escassos recarsos acumulados em seu
principal negdcio.

TRANSPORTES MARITIMOS: NOVA DEMANDA CRESCENTE

Ewasaki Yataro nasceu em 18335, na prefeitura de Kochi {na época, provincia de
Tosa), regido sitvada no litoral sul de Shikoku. De condigdo social humilde, pois
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sen pal era um samurai sem cld, tornou-se seguidor de Yoshida Tovo, politico
determinado a inovar os fundamentos econdmicos e politicos do clé como instipy).
¢do, ¢ ascendeu rdpido, tendo sido promovido a funciondrio de alto escaldo do clz
Tosa em 1870. Naquele ano, Yataro foi incumbido de dirigir o negécio de trans.
portes maritimos do ¢ld Tosa, e ele assim aprendeu sobre comércio internacional,
Tomou emprestados trés navios do cld e deu inicio a opera¢oes de transporte entre
(Osaka e Téquio e entre Kobe e Kochi. Em 1873, comprou os navios do ¢l Tosa
¢ fundou a propria companhia de transportes, a que deu o nome de Mitsubishi
Shokai. Instalou a sede da empresa em Toquio, e como nenhuma outra empresa
tinha entrado para o ramo de transportes maritimos, conseguiu uma boa vanta-
gem competitiva sobre seus ancestrais,

Naquela época, o governo Meiji estava empenhado em converter sua frota,
trocando a vela pelo vapor, a fim de acelerar a industralizagio ¢ a modernizacio
da economia. Empresas estrangeiras comegavam a operar linhas regulares para o
Japdo (Mishima, 1981, 41-42}, Uma empresa britinica, a Peninsular and Oriental
Steam Navigation {P&O), por exempio, inaugurou servigos regulares entre Naga-
saki e Shangal em 1859 e a rota Yokohama-Shangai-Fong Kong em 1867. Uma
empresa francesa, a Messageries Impériales, inaugurou outra linha entre Yoko-
hama e Shangai, operada por grandes barcos a vapor, em 1867. A Pacific Mail
Steamship, americana, absiu uma linha de San Francisco a Shangai via Yokohama
em 1865, ¢ um novo servigo entre Yokobama e Shangai via Kobe e Nagasaki.
Nao havia divida que o transporte de cargas em terra e mar seria essencial para
a industrializagdo. O governo Meiji entio fundou uma companhia de navegacio
em 1870, Essa estatal, no entanto, ndo teve éxito e acabou dissolvida ao cabo de
dez meses por md administracio (Mishima, 1981, 43-44). O governo fundow uma
nova transportadora para prestar servicos regulares entre Tdquio e Osaka em
1871. Essa empresa também fracasson e fol dissolvida em 1875.

A partir de 1874, Yataro amplion scus negdeios de navegagio gracas & de-
manda militar. A politica de modernizacdo do governo Meiji havia sbolido as
classes privilegiadas, com énfase na dos samurais. Em 1873, por exemplo, o go-
verno anunciou que os estipéndios dos samurais passariarm a ser tributados segun-
do aliguotas varidveis, o que levou a uma série de rebelides que celminaram em
1874, quando trés mil samurais, liderados por Eto Shinpei, se levantaram contra
o governo em Saga (Kyushu}. O governo requisitou os navios da Mitsubishi para
o transporte de tropas, e gragas 3 agilidade da frota conseguin dominar a suble-
vacio.

A expedi¢do punitiva enviada a Formosa pelas forcas armadas japonesas em
1874 foi a primeira incursio militar ultramarina do Japdo imperial. O governo
decidiu enviar trés mil soldados a Formesa, e como tinha a intengio de desenvol-
ver 0§ servigos japoneses de navegacdo visando o comércio internacional, pediu
& Mitsubishi que transportasse esses homens até a itha, dando-the para isso treze
navios que ficariam para a Mitsubishi depois de concluida a expedicio. Assim,
com sua capacidade expandida, a Mitsubishi inaugurou uma linha internacional
entre Yokohama e Shangai, rornando-se uma das maiores transportadoras mart-
timas do pais.
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O ramo de transportes da Mitsubishi crescen gragas ao uso agressivo do des-
conto. No processo de crescimento, Iwasaki promoveu numerosos administrado-
res profissionais, graduados pelas melhores universidades, com a intencio de ass;-
milar os conhecimentos avancados necessdrios ao desenvelvimento dos interesses
da Mitsubishi (ver Quadro 17.4}.

A Mitsubishi havia dado sustentagio a grandes firmas comerciais urbanas ¢
wsado os subsidios recebidos do governo para domunar o setor de transportes
marftimos. Agora, porém, tinha muitos rivais em seu ramo. Navios estrangeiros
comegavam a operar no Japao e diversos zaibatsu estavam entrando no negdcio.
A concorréncia de precos intensificou-se. Além disso, o crescimento da Mitsubishi
passou 4 ser visto com antipatia, Os rivais criticavam suas relagdes com o Partido
Constitucional Progressista, um dos principais partidos politicos, financiado pela
Mitsubishi. Entio, em 1883, Shibusawa Eiichi, industrial que mais tarde fundaria
o zaibatsu Shibusawa, fundou uma empresa de transportes maritimos em socieda-
de com a Mitsui: a Kyodo Unyu Kaisha, para competir com a Mitsubishi,

A guerra de precos sem trégua entre as duas empresas de transportes — batalha
gue durou dois anos — prejudicou 3 situagdo econdmica de ambas as empresas. O
governo propds que as duas se fundissem em termos de igualdade para a fundacio
de uma nova empresa. O acorde foi feito, e em 1885 nascia uma nova empre-
sa, a Nippon Yuosen Kaisha (NYK). Iwasaki Hisaya, filho mais velho de Yataro,

QUADRO 17.4
Administradores assalariados promovidos na Mitsubishi

Nome Universidade Cargo™

Soda Heigord Universidade Keio Mirsubishi Goshi, gerente-geral
Yoshikawa Taiixrd Universidade Keio Nippoo Yusen, presidente

Universidade Keic Mitsubishi Goshi, diretor da

Divisio Bancos

Oji Seishi {fof para a Mitsui),
presidente do conselho
Universidade de Téquio Nippon Yusen, presidente
Escola de Comércio Mitsubishi Presidente de Banco do Japdo
Seguros Maritimos de Téguio,

Toyokawa RyoOhei

Asabuki Fiji Universidade Keio
Kondd Renpel
Yamamoto Tatsuo

Suenobun Michinari Universidade de Téquio

presidente
Katd Takaaki Universidade de Téquio Primeiro-ministro do Japio
Isono Kei Universidade de Téquio Meijiya, fundador

Metaliargica Piblica do Ferrc ¢
do Ago,

comissio fundadora
Mitsubishi Goshi, diretor de
Divisdo de Mineragiao

Hasegawa Yoshinosuke Universidade Coldmbia

Nanbu Kytgo Universidade Cohimbia

Fonte: Abe, “Kindai Keici na Keisei” (Formaco da empresa moderna), p. 109-114.
Nota: Principal cargo acupado na Mitsubishi depois de promovido por Fwasaki Yarazs.
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tornou-se o maior acionista, e embora em principio a Mitsubishi tenha perdido
sua transportadora, na pratica ganhou a guerra de precos contra a Kyodo Unyn
Kaisha e garantiu o controle administrativo da nova empresa.

O transporte maritimo foi muito importante para o desenvolvimento da Mir-
subishi. Como foi dito no inicio desta se¢do, atividades estratégicas como minera-
¢do ¢ finangas jd estavam controladas por empresas mais antigas, como a Mitsuj
e a Sumitomo, quando a Mitsubishi fundou sua transportadora, na década de
1870, mas os antigos zaibatsu n2o tinham nenhoma atuacio na drea de transporte
maritimo. Com ¢ apoio do governo, cssa atividade permitiu que a Mitsubishi, um
zaibatsu relativamente novo, acumulasse capital ¢ aproveitasse as oportunidades
de diversificacio.

DIVERSIFICACAO: USOS DIVERSOS DOS RECURSOS

Desde meados da década de 1880, Yataro comegou a diverstficar e transferir o
foco da Mitsubishi do transporte maritimo para a inddstria pesada. Comecou
trazendo para a empresa atividades complementares ao transporte e, quando essas
atividades se tornavam capazes de contribuir para o negdcio principal, eram tor-
nadas independentes. Esse processo trouxe 4 luz recursos administrativos ociosos.
Nas palavras de Penrose, a diversificagio da Mitsubishi baseou-se no aproveita-
mento de recursos ociosos (Penrose, 1980).

Na década de 1880, o carvio era o principal combustivel das embarcacdes, de
modo que as companhias de transportes maritimos precisavam de grandes supri-
mentos desse material. O crescimento da atividade, no entanto, levantou dividas
a respeito da disponibilidade de carvio suficiente, ¢ em abril de 1881 Yataro
comegou a operar uma mineradora de Walkayama para abastecer a frora da Mit-
subishi. Mas o carvio extraido em Wakayarna nao bastava para a demanda cres-
cente da transportadora da Mitsubishi. Na época, a Mitsubishi comprava carvio
da mina de Takashima, ern Nagasaki, e em mar¢o de 1881 Yataro resolven in-
corporar essa mina a carteira da Mitsubishi. A mina de Takashima foi comprada
com a assisténcia de Fukuzawa Yukichi, porque Yataro previu que o negécio nio
apenas abasteceria o ramo de transportes maritimos da Mitsubishi mas também
poderia funcionar muito bem com a exportagido do excedente. As previsdes de
Yataro estavam corretas, e a Mirsubishi comecou a despachar o carvio excedente
para Shangai, Hong Kong e Cingapura. Yataro superou um dos obsticulos que
dificultavam z atividade de transporte marftimo da Mitsubishi e crion uma rela-
¢io complementar ¢ sinérgica entre esse seror e a mineragio do carvio por meio
de uma integracio vertical,

Outro entrave para a Mitsubishi era a inexisténcia de instalacdes de reparo em
seu principal porto, o de Yokohama, razdo pela qual os reparos de seus navios
tinham de ser feitos em Shangai ou Londres. Yataro fundou entdc a Fabrica de
Motores Mitsubishi, em sociedade com a Boyd & Co., que financiou a metade
do capital da metaltrgica em 1875. Em 1876, a Fibrica de Motores comegou a
receber encomendas de outras empresas de transporte maritimo. Em dezembro
de 1879, Yataro comprou a parte da Boyd & Co. na metaldrgica e, embora a
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Fibrica de Motores Mitsubishi ndo fosse usada para construir navios, tornou-se
o maior estaleiro privado de Yokohama e um dos mais importantes setores da
Mitsubishi. _

A Mitsubishi comegou entdo a levantar informacBes sobre construgdo naval.
O xogunato Tokugawa fundara um estaleiro de reparos em 1857 e, em 1863,
montou instalagdes adequadas para a construgio de encouragados em Nagasaki.
O governo Meiji comprou o Estaleiro de Reparos Kosuge, fundado em 1868 com
avancada tecnologia de reparos trazida da Grid-Bretanha. Essas instalagbes, co-
nhecidas pelo nome de Esraleiro Nagasaki, rornaram-se um importante centro
de construcio naval. No entanto, com a mudanca do centro de transportes ma-
ritimos de Nagasaki para Kobe e Osaka, o governo resolveu privatizar suas ati-
vidades de navegagio em Nagasaki. Em junho de 1884, a Mitsubishi, dessa vez
concorrendo com a Kyodo Unyu Kaisha, deu o lance vencedor para a compra das
instalacées do governo. Shoda Heigoro investin em melhoramentos do estaleiro e
de suas instalactes, de modo que o Estaleiro Nagasaki pudesse construir navios
grandes ¢ tecnologicamente avangados, e a Mitsubishi trouxe excelentes enge-
nheiros da Fabrica de Motores Mitsubishi para Nagasaki. O estaleiro também
contratou recém-formados pela Escola Técnica de Téquio {depois chamado Ins-
tituto de Tecnologia de Toquio) e pela Faculdade Imperial de Engenharia (depois
chamada Universidade de Tdquio). Esses engenheiros gualificados e as instalagdes
reformadas do Estaleiro Nagasaki deram 2 Mitsubishi a lideranca no setor de
construcido naval.

Mais tarde, a Mitsubishi comecgou a oferecer servigos complementares ac trans-
porte maritimo. Desde sua fundaciio, a empresa enfrentara a concorréncia acirra-
da de transportadoras estrangeiras. Uma de suas rivais, a P&OQ do Reino Unido,
estava aumentando sua participacdo no mercado com uma incursio pelo setor
financeiro ¢ ganhara um contrato de transporte com a associacio de atacadistas
de Osaka. Yataro julgou que se a Mitsubishi oferecesse também servigos financei-
ros, como letras de cdmbio {ou seja, documentos anexados ao conhecimento de
embargue para garantir 0 pagamento), poderia aumentar a propria participagio
no mercado. Inaugurou esse servico para o transporte entre Téquio e Osaka em
marco de 1876, e depois ampliou-o para cobrir todas as suas rotas japonesas
em 1879, Em 1880, Iwasaki Yataro fundou o Mirsubishi Kawase Ten, depois
chamado Banco de Ciambio Mitsubishi, que se tornaria o principal banco do con-
glomerado Mitsubishi, Criou também um outro servigo periférico com armazéns
e transporte de cargas. Tecendo uma rede de transportes que cobria todo o Japio
e prestando servicos financeiros as transportadoras de cargas, a Mitsubishi ligog
mercados dispersos e regides afastadas, como Tohoku e Hokkaido, a Osaka e
outros mercados centrais. Em outras palavras, a Mitsubishi ampliou as fronteiras
comerciais do Japio.

Além disso, Yataro tentou criar uma seguradora para atuar no transporte ma-
ritimo, mas ndo conseguin aprovagio do governo porque a associagio de aristo-
cratas integradas pelos antigos chefes de clis jd tinha comecado a fundar agéncias
de seguro, com capital de antigos senhores feudais e nobres da corte. Ndo obs-
tante, a Mitsubishi foi convidada por Shibusawa Eiichi, um dos organizadores

—_—————A
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do projeto, a fazer parte do negdcio, pois Shibusawa acreditava que a empresa
seria um de seus maiores clientes. A Mitsubishi aceitou participar, entrou com um
capital de 11 mil ienes {mais de um sexto do capital total) e tornou-se o maior
acionista. A empresa, chamada Seguros Maritimos de Toéquio, comecow a funcio-
nar em 1878,

CONHECIMENTO AVANCADO E MAIS DIVERSIFICACACQ

A medida que se ampliavam a escala e a amplitude de seus negécios, a Mitsu-
bishi precisou dotar seus recursos humanos de especialidades avangadas nos no-
vos negdcios em ascensio. Comecou por empregar engenheiros estrangeiros e
trazer tecnologia de ponta de outros paises. Um engenheiro britinico enviado
pela Boyd & Co., por exemplo, desempenhou importante papel na implantagdo
de tecnologias avangadas no setor de construcdo naval da Mitsubishi (Iwasakike
Denki Kankokai, 1979, 2:200). Os estrangeiros foram também fundamentais no
Estaleiro Nagasaki. A Mitsubishi mandou seus engenheiros a2 Gri-Bretanha e aos
Esiados Unidos para estudar tecnologias de ponta.

Como ja se disse, Yataro também contratou recém-formados da Escola Téc-
nica de Téquio e da Faculdade Imperial de Engenharia. Ele mesmo fundou duas
escolas com o objetivo de preparar recursos humanos para as atividades da Mitsu-
bishi. A primeira dessas institui¢des, a Escola Mitsubishi de Navios Mercantes, em
Téquio, projetada para preparar tripulacdes qualificadas, foi inavgurada em 1875
com ajuda do governo, Em 1878, Yataro fundou uma escola de administragio, 2
Escola de Comércio Mitsubishi, também em Téquio. Estava convencido de que
havia escassez de profissionais capazes de entender o novo contexto de negdocios ¢
de promover inovagtes em setores emergentes, e acreditava que a Mitsubishi devia
assumir a responsabilidade de produzir 0s recursos humanos de que necessitava,
Nessa escola, cem alunos aprendiam inglés, matemdtica, contabilidade, historia
e geografia. Twasaki Hisaya, o filho mais velho de Yataro, era um deles. Embora
tenha sido fechada depois de seis anos de artividade por causa das vicissitudes
financeiras cansadas pela competicdo com a Kyodo Unyu, a Escola de Comércio
Mitsubishi deu uma contribuicdo efetiva para a formagio de recursos humanos,
Toyokawa Ryohei, decano da Escola de Comércio Mitsubishi, foi figura essencial
na contratagic de muitos empreendedores para a Mitsubishi. Foi ele quem, em
1875, recrutou Shoda Heigoro, professor da Universidade Keio. Shoda trouxe
para o transporte maritimo da Mirsubishi a contabilidade de cusros, disciplina
desconhecida na época. Participou também da fundagio da Seguros Maritimos de
Téquio e da Seguros de Vida Meiji, além de apoiar tr8s empreendedores da familia
Twasaki: Yataro, Yanosuke ¢ Hisaya.

O transporte maritimo era crucial para os interesses da Mitsubishi, e Yataro
diversificou a atividade com vistas a criar negécios complerentares, A diversifica-
¢ao tomou 2 forma de integra¢io vertical nos dois sentidos, 0 gue foi uma estra-
tégia racional dada a escassez de recursos. A morte de Yataro, em 1885, alterou
essa trajetéria. Como seu primogénito, Hisava, ainda era jovem, sen irmdo mais
novo, Iwasaki Yanosuke, assumiu sen lugar na Mitsubishi. Yanosuke privilegiou
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o Estaleiro Nagasaki e a Mina de Carvdo Takashima e criou uma nova estratégia
de diversificacido com o lema “Do mar para a terra”. Seu primeiro grande passo
foi comprar o Estaleiro Nagasaki, que no fim da década de 1880 era usado em
especial para reparos. Queria usd-lo para construir navios.

Yanosuke transferine a presidéncia da Mitsubishi ao filho mais velho de Ya-
taro em 1893. Hisaya estudara na Universidade da Pensilvénia a partir de 1886,
voltando ao Japdo em 1891. Embora tanto Yanosuke quanto Hisaya tivessern
chegado A presidéncia da empresa por sucessio, isso nfo significa que o modelo de
promogio se baseasse apenas na linhagem familiar. Hisaya tinha estudado inglés,
contabilidade, direito ¢ economia na Escola de Comércio Mitsubishi. Depois de
assumir a presidéncia, modernizou o Estaleire Nagasaki investindo altas somas
em infraestrutura e equipamentos, recrutando bons engenheiros e instalando equi-
pamentos modernos que permitiram que o estaleiro produzisse grandes navios sob
encomenda. A primeira embarcacio construida no Estaleiro Nagasaki foi um na-
vio de 206 toneladas para as minas de carvio. No fim da década de 1900, o esta-
leiro tinha se tornado um dos mais avangados do mundo. Em 19035, a Mirsubishi
fundou o Estaleiro Kobe. Os estaleiros deram origem a muitas empresas-fithas a
medida que a Mitsubishi se lancava a novos negécios relacionados 4 construgio
naval, como a Metahirgica Mitsubishi, em 1917, a Fibrica de Motores de Com-
bustio Interna Mitsubishi, em 1920, ¢ a Elétrica Mitsubishi, em 1921, todas elas
elementos importantes para a empresa-mie.

Havia uma espécie de modelo para as estratégias de diversificacio empregadas
pela Mitsubishi. A empresa comecava internalizando recursos complementares
para ganhar competitividade em sua atividade principal. Isso tomava a forma
de integracio vertical. Depois, quando esses negdcios integrados chegavam ao
ponto de poder prestar servicos a empresas de fora do conglomerado Mitsubishi,
eram separados da atividade central. Em outras palavras, quando surgiam recur-
$0s ociosos, a atividade principal comegava a prestar servigos para outras firmas.
A alta diregio da empresa separava as atividades secundarias para criar empre-
sas independentes que permitissemn a empreendedores recém-contratados tomar
decisfes estratégicas e aumentar sua ligagio com os negdcios que estavam sob
seu comando. Essa diversificacio em ireas inter-relacionadas fazia o melhor uso
possivel dos recursos disponiveis, sobretudo quando eram escassos, fragmentados
on j4 tomados por outros. Vale notar que no comecgo da era Meiji a Mitsubishi
entrou em areas como a manufatura da seda e mineragdo de cobre, em nada rela-
cionadas a suas atividades j4 em curso, Mas nenhuma delas teve éxito. Foram os
negocios ligados a outros preexistentes que contribuiram para o desenvolvimento
do conglomerado.

INOVACAO ORGANIZACIONAL: A ESTRUTURA MULTIDIVISIONAL

Grande parte dos estudos prévios sobre o zaibatsu Mitsubishi destaca que a forte
lideranca empresarial exercida por Iwasaki Yataro, Yanosuke ¢ Hisaya desem-
penhou importante papel no crescimento da empresa.’* Em 1875, a Mitsubishi
deixou claro que a familia Twasaki manteria ¢ controle administrativo de todos
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0s seus negeios e a responsabilidade por eles {Iwasakike Denki Kankoka; 1979
2:152). Num claro contraste com a Mitsui, os empreendedores da Mitsubiéhi ni s
tinham dificuldades para investir o capital da familia em novos negécios. °

No entanto, 4 medida que a Mitsubishi se diversificava, ficava mais dificil para
a familia manter o controle ¢ 0 acompanhamento de cada drea. Tendo em mente
essa dificuldade e a reestruturagio do escritorio central, Yanosuke fundoy a Mit-
subishi Sha em 1886, Embora estivesse ele mesmo por trds dessa mudanga orga-
nizacional, instituiu os cargos de gerentes divisionais para cuidar de cada drea. Os
problemas se agravaram com a nova expansdo da década de 1890, e em 1893 a
Mitsubishi reorganizon sua carteira, dando autonomia financeira e administrativa
aos setores de mineragio do carvdo e de mineracio em geral, O €arvio, a minerg-
¢40 e a construgdo naval se transformaram em sociedades limitadas. A Mitsubishi
adotou a estrutura multidivisional para controlar negécios diversificados, observa
Chandler (1962}, Com base nessa reorganizagdo, as divisGes foram transformadag
em sociedades andnimas e o escritdrio central em holding em 1917, Como mos-
tra Morikawa (1981), com essa transformacgfo as respectivas empresas puderam
levantar capital e evitar riscos, enquanto seus Hderes ganhavam autonomia para
tomar decisdes estratégicas.

Conclusoes

Empreendedorismo ¢ a capacidade de por em pratica inovaghes que levam ao
crescimento econémico. Em 1853, o Japdo abriu sua sociedade apés um periodo
de segregacdo que ji durava dois séculos. O pais precisava se industrializar rapido
para se equiparar ac Ocidente, mas tinha pouca ou nenhuma infraestrutura indus-
trial e social, e seus conhecimentos de ciéncia e tecnologia estavam muito atrds em
relagio aos do mundo desenvolvido,

Observe-se mais uma vez gque o governo teve papel essencial nesse processo,
Houve um consideravel grupo de empreendedores inovadores no periodo Meiji.
Como j4 analisamos, muitos dos empreendedores do zaibatsu eram samurais de
baixa estirpe. Havia quatro classes sociais, originadas em meados do sécnlo XVI:
samturais, camponeses, artesios e comerciantes. No periodo Edo, esse sistema era
rigido e intransponivel, embora houvesse certo nivel de mobilidade social nas ins-
tincias inferiores. O pais viveu um periodo de paz e prosperidade de mais de 250
anos, durante os quais os samurais se torparam cortesios, burocratas e adminis-
tradores. O sistema de classes foi abolido em 1869, com a queda do regime Toku-
gawa. Essa foi uma das importantes mudangas institucionais que promoveram a
atividade empreendedora. O fim do sistema de classes deu 3 nagfio uma grande
mobilidade social, com a qual os samurais das camadas inferiores construiram
suas redes de relacionamentos e empreenderam novos negocios. Administradores
¢ engenheiros competentes passaram a ser contratados e promovidos a cargos
de poder sem que importasse de que classe eram provenientes. O governo Meiji
adotou uma politica firme de industrializacZo e promoveu o desenvolvimento da
inddstria, atraindo engenheiros especializados da Gra-Bretanha e da Franga com
a promessa de altos saldrios. As reformas educacionais instituidas pelo governo
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Meiji para formar engenheiros e administradores capacitados também foram im-
portantes mudangas institucionais para a atividade empreendedora, O governo
montou instalagdes para a indiistria manufatureira assim como para estaleiros e
metaliirgicas. Essas mudangas institucionais criaram um ambiente favoravel aos
empreendedores.

™No entanto, foram os empreendedores os responsdveis pela transformacio do
feudalismo em capitalismo industrial. Empreendedores comoe Minomura Rizae-
mon ¢ Iwasaki Yataro atrairam recursos escassos ¢ desenvolveram empresas verti-
calmente integradas, fazendo usos diversos dos recursos assim acumulados.

A familia Mitsui era de comerciantes tradicionais, dedicados aos negdcios des-
de a era Edo, que enfrentaram a estagnacio do comeco da Restauragio Meiji. A
Mitsui se viu obrigada a transformar seus procedimentos tradicionais, gragas as
profundas mudangas sociais que vieram com a Restauracio Meiji; trouxe em-
preendedores competentes como Minomura e Masuda para implantar reformas
radicais. No processo de reconstrugdo dos negdcios da Mitsui, esses empreende-
dores com frequéncia contrariaram os interesses da familia e sua aversfio ao risco,
mas a inexisténcia de mercados financeiros maduros exigia 0 uso do capital da
familia. Por conseguinte, Minomura e Masuda desenvolveram um tipo de gover-
nanga corporativa que permititia que os recursos de capital fossem utilizados sem
impor a familia obrigagdes de responsabilidade ilimitada. Esse tipo de governanga
protegeu outros negdcios contra © risco e estimulou o investimento em novos
nego6eios. Com base na inovagao organizacional, os empreendedores contrataram
universitdrios recém-formados com excelente qualificacdo e tino comercial para
tomar decisOes administrativas estratégicas.

Como a dltima a chegar no fim da era Edo, 2 Mitsubishi n3o teve os mesmos
problemas. No entanto, precisou competir com sua antecessora ¢ operar Com re-
cursos limitados, A Mitsubishi enfrentou esses desafios fundando uma transpor-
fadora maritima - campo livre de concorréncia — como seu negdcio central. A
falta de recursos levou a empresa a comprar ativos pitblicos do governo ¢ atrair
recursos complementares a sua atividade principal. Depois que esses recursos
atingiram certas proporgdes, a empresa comegou a diversificar, Ja fol discutido
o papel desempenhado por seus lideres — entre eles Iwasaki Yataro e Iwasaki Ya-
nosuke — na rdpida expansio da empresa. No entanto, é importante reiterar que
suas decisdes administrativas se basearam em raciocinios econdmicos. O modelo
de desenveolvimento da Mitsubishi foi o resultado de diversificacio e usos diversos
dos recursos acumulados.

Uma estratégia determinante para o sucesso desses dois zaibatsu foi a criagdo
de estruturas organizacionais que permitiam que jovens engenheiros e outros pro-
fissionais graduados fossem recrutados e postos em posigbes de poder (Yoneka-
wa, 1984). A Mirtsui € a Sumitomo também delegaram alguma autoridade sobre
tarefas administrativas didrias durante a era Edo, mas mantiveram o controle de
decisdes estratégicas. A medida que os negécios industriais cresciam em propor-
¢d30 e em amplitude, a dire¢io geral viu-se compelida a promover engenbeiros
¢ administradores capazes de usar novos conhecimentos avancados. Assim, os
empreendedores adotaram uma estrutura raultidivisional que daria a essas pes-
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soas autoridade necessdria para tomar decisbes fundamentais, e os grandes co
glomerados comecaram a promover seus funciondrios de formacia universitér'm
Até a década de 1920, o principal negécio do zaibatsu foi a construgio navaila.
metalurgia e a mineracdo de cobre. Nas décadas seguintes, novos COngiomerad’oi
aumentaram sua competitividade em setores como o automobilistico ¢ o quimico
empregando engenheiros com cophecimento das novas tecnologias nesses setores,
Eles operavam am dreas diferentes das de seus antecessores, mas as técnicas qué
empregavam eram idénticas is adotadas pela Mitsui e pela Mitsubishi.

E fato digno de nota que durante a era Meiji ndo apenas as familias controla-
doras dos zabaitsu, mas também seus administradores empreendedores tenham
sido recompensados social e financeiramente por suas atividades. Yanosuke Twa-
saki, por exemplo, o segundo presidente da Mitsubishi e um dos homens mais
ricos do Japao do pré-guerra, foi o quarto presidente do Banco do Japio e dedj.
cou tempo 2 politica financeira nacional. Nariaki Tkeda, gerente-geral da Mitsui
Holdings depois de Takuma Dan, foi o 14° presidente do Banco do Japio ¢ fez
parte do gabinete no governo Konoe como ministro das Financas e Comércio e ao
mesmo tempo da Inddstria, de 1938 a 1939,

Os zaibatsu tiveram papel imporrante na economia japonesa desde a Restau-
ragio Meiji. Chegaram ao dpice em termos de tamanho e influéneia na década de
1930. As cinco holdings dos zaibatsu (Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda e
Fuji) foram dissolvidas pelo QGS do CSPA como parte da politica de “democrati-
zagdo e desmilitarizagio” depois de 1946. Com suas holdings fechadas, os zaibat-
su comegaram na década de 1960 dar a suas operagbes uma nova estrutura {co-
nhecida como keiretsu) criando participacOes acionarias cruzadas, e sua influéncia
econdmica continua forte em muitos setores industriais e financeiros do Japio.

As inovagbes organizacionais que permitiram a ascensdo de pessoal qualifica-
do 4 condugdo dos negdcios de risco e 0s usos diversos dos recursos que levaram
a seu rdpido crescimento em escala ¢ em amplitude desempenharam importante
papel na economia japonesa numa época em que havia excelentes oportunidades
de novos negécios por toda parte, mas os recursos para reconhecer e explorar
essas oportunidades eram escassos e dispersos. O zaibatsu foi a inovagio organi-
zacional adotada pelo Japio nesse momento particular de seu desenvolvimento
econbmico.
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Apéndice: Japao

FIGURA 17.1 Mapa do Japio

Empreendedorismo no Japio antes da Segunda Guerra Mundial 601

Notas

1 Para mais informagdes sobre a economia do perfodo Tokugawa tardie, ver Lockwood, 1965,
17-44. . .
2 Sobre o lema, ver Saruels, 1994, -

1 Para mais informagdes sobre & dissolugdo dos zaibatsu, ver Bisson, 1954. Quanto as refor-
mas econdmicas depois da Segunda Guerra Mundial, ver Tecanishi ¢ Kosai, 1993; ¢ Naka-
mura, 1981. -

4 Exemplos, em outros paises, de conglomerados familiares que cresceram muito rdpido, mediante
4 concentragio dos recursos nacionais, podem ser encontrados na América do Sul, na {adiae, mais
recentemente, na Coreia ¢ na Rassia. Observa-se que esses grupos emularam as estratégias aplica-
das pelos zaibatsu do Japéo para a transformagiio do capitalismo industrial, Para mals informa-
Bes sobre estudos comparativos de conglomerados de negdeios familiares, ver Yasuoka, 1985.

5 Sobre os engenheiros estrangeiros, ver Centro de Estudos das Culturas do Leste da Asia, Unesco,
1975.

5 Para mformagio sobre o projero governameantal de mandar estudantes a0 estrangeiro nessc
perfodo, ver Takabashi, 1968, 351-33. '

? Para detalhes sobre a educacio profissionalizante e desenvolvimento, ver Hayashi, 1990, capitw-
lo 12. Hayashi e Hirshmeier [1964) indicam que uma nova imagem positiva dos negdcios surgiu
durante a era Metji.

* Sobre O zaibatsy Mitsul, ver Yasuoka, 1982, 1598; ¢ Roberts, 1973.

#Sobre a Mirsui e o papel de Omotokata, ver Yasuoka, 1998.

10 Para detalhes sobre Senshy-sha e 2 fundaciio da Mitsui Bussan, ver Nihon Keieishi Kenkyu Sho,
1978.

11 Sobre a privatizagao de fibricas e minas piblicas, ver Kobayashi, 1877,

12 Para informagbes sobre esse lance, ver Nagai, 1985,

13 Para derathes scbre Alfred Sloan, ver Sloan, 1963. Em 1914, Dan tornou-se chefe da Mitsui
Holdings, sucedendo a Masuda Takashi, ¢ levou a Mitsui a se tornar 0 maior conglomerado ja-
ponés, Em 1932 foi assassinado por nacionalistas de direita diante do recém-construido escritério
geral do zaibatsu.

14 Para detalhes sobre o zaibarsu Mitsubishi, ver Mishima, 1981, 1989,

15 Por exemplo, ver Mishima, 1981, 210-12.
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CAPITULO 18

“Conhecimento itil” em empreendedorismo:
algumas implicacdes historicas

WirLiam J. BAUMOL E ROBERT STROM

A EXPRESSAO “CONHECIMENTO ©TIL” no titulo de nosso capitulo nao pre-
tende dar a entender que a utilidade histérica do estudo do empreendedorismo
seja, em qualquer sentido, questiondvel. Na verdade, o que buscamos € lembrar
ao leitor que neste livio nossa orientagio espetha o interesse de Ben Franklin, o
primeiro grande empreendedor-inventor dos Estados {Inidos, pelo conhecimento
que tem aplicagbes prdticas. Assim como Franklin procurou promover o conheci-
mento atil capaz de melhorar a qualidade de vida numa terra nova,! também nos
buscamos, com este livro, tirar licbes priticas dos relatos histdricos com vistas
ao empreendedorismo e suas relacBes como crescimento econdmico. Com efeito,
estamos convencidos de que esses relatos nos dio muito o que pensar e muitas
orientacdes para aqueles gue pretendem formular politicas pertinentes — politicas
que ncentivem o desenvolvimento econdmico por meio da utilizagio e da disse-
minacao da inovagdo, e politicas para reduzir € enfim suprimir a pobreza. Este ca-
pitulo final procura destacar algumas das implicacdes dignas de nota que nascemn
do material oferecido pelos eminentes historiadores gque escreveram os capitulos
anteriores deste livro.

Antes de prosseguir, cabe uma adverténcia ao leitor. Temos de deixar claro que
nenhum dos autores deste capituio reivindica qualificacdo como historiador da
economia {ou como historiador de gnalquer tipo). Nossos comentirios devem ser
interpretados como provenientes de observadores muito interessados, mas muito
amadores.

Comecamos este capitulo afirmando que € bem possivel que a histéria oferega
0 mais fértil dos campos para a germinacio e a colheita de ideias para politicas.
Muito mais do que outros temas da economia, o estudo do empreendedorismo
tem de procurar na histéria e ndo na estatistica o grosso de seus dados. Existern,
essencizlmente, trés fontes de informacio a que se pode recorrer para analisar uma
atividade econdmica como 0 empreendedorismo: a estatistica, a teoria e a histdria.
Para dados empiricos, como seria de esperar, os economistas em geral preferem
a estatistica 2 histria, Por mais que se possa vir a saber de circunstincias e fatos
histéricos, cles sdo sempre complexos, e suas formas e operactes estio sujeitas a
influéncias as mais diversas. A histéria ndo nos oferece nada semelhante A clareza
de um experimento controfado, em que as condigGes sio maneidas constantes.

Ainda assim, a andlise estatistica depende da existéncia de uma muldplicida-
de de elementos idénticos que possam ser somados, rateados ou relacionados a




