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Neste artigo, tem-se como objetivo investigar ainfluénciaexercida
pela diversidade institucional sobre as escolhas organizacionais
de redes de franquias organizadas sob o business format franchis-
ing. Dada a exigéncia de padronizag&o intrinseca a esse formato
organizacional, um estudo comparado de uma mesma rede de
franquia, sujeitaadiferentesregrasdo jogo, permiteidentificar as
relacBes entre variaveis do ambiente institucional e os arranjos
organizacionais. Optou-se pelaandlise comparada da experiéncia
do McDonald’s na Franga e no Brasil — paises que, além de se
destacarem na pratica do franchising e nos negécios mundiais do
McDonald’s, apresentam regras do jogo distintas. Foi utilizada a
metodologia de estudos de caso, por meio de entrevistas semi-
estruturadas com os gerentes da rede nos referidos paises. Como
principal conclusdo, ha, no Brasil, maior predominio de préticas
contratuais que proporcionam maior controle sobre a transacéo,
tanto narel acéo franqueador-franqueado, quanto no gerenciamento
de sua cadeia de suprimentos. De acordo com os resultados da
pesquisa, essefato decorre detrés caracteristicas distintas dosambi-
entesinstitucionais de cada pai's: menor estabilidade institucional
e macroecondmica no Brasil; maiores restricoes as préticas ver-
ticais na Franga, devido a legislacdo de defesa da concorréncia
mais restritiva; e maior controle de padrdes na industria de ali-
mentos na Europa, particularmente na Franga.

Palavras-chave: diversidade institucional, franchising, McDonald’s.

1. INTRODUCAO

Comer um Big Mac é sentir o mesmo sabor — bom ou ruim — em qual quer
lugar do mundo. O que mais chamaaatencéo nessaafirmagao ndo é adispersao
geogréfica, mesmo sendo essaamaior imaginavel, masadiversidade de ambi-
entes institucionais (valores, cultura, leis, aparato juridico etc.) a que uma
mesmaestratégiaempresarial pode estar submetida. Essadiversidade afetaas
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escol has organi zacionais das empresas em geral e, particular-
mente, dessa famosa rede de franquias, o McDonald's, em
termos, por exemplo, dos modos de coordenacdo da cadeia
produtiva e da relagéo contratual entre franqueador e fran-
gueado. Investigar o efeito dessas diferencas de ambienteinsti-
tucional sobre aescolhadasestruturasde governancautilizadas
pelas redes de franquias é o propdésito deste artigo.

As regras formais e informais que definem o espaco das
interacBes entre os atores econdmi cos— caracterizando ambi-
enteinstituciona segundo acléassicadefini¢do de North (1990)
— afetam as dimensfes das transacdes, como incerteza e
freqiéncia, e também atuam diretamente sobre os custos de
transagdo, como a definicdo e implementacdo (enforcement)
dedireitos de propriedade. Por esse motivo, elementos do am-
biente institucional desempenham o papel de parametros de
deslocamento nos model os de escolhade estruturas de gover-
nanga, conforme proposto por Williamson (1996). Embora a
identificac&o dos efeitos de diferencgas nos diversos aspectos
do ambienteinstitucional sobre o estabelecimento de arranjos
contratuaisinterfirmas sejareconhecidamente de granderele-
vancia, elatem sido objeto de poucos estudos empiricos, em
face, a0 menos em parte, da dificuldade de identificar-se e
isolar os efeitos de umamudangainstitucional . Por essarazéo,
amaior parte das pesquisas sd0 casos historicos, em que se
comparam as situagdes antes e depois damudancainstitucional.
Uma alternativa de estudo é a andlise comparada entre paises
— aexemplo de Aoki (1990), que discute qualitativamente as
diferencas organizacionais entre as firmas japonesas e ameri-
canas. Entretanto, quando sdo comparadas empresas que dife-
rem em termos de estratégias e produtos, é dificil creditar os
distintos padrdes de arranjos organizacionais as diferencas
entre os respectivos ambientesinstitucionais. Por esse motivo,
um estudo comparado que permita o controle sobre outrasvari-
aveis, como tipo de produto e estratégias empresariais, pode
identificar com maior precisdo as possiveisrelagdesentre varia-
veis do ambiente institucional e os arranjos organizacionais.

Essa investigagdo € particularmente interessante no caso
dasredes de franqui as organi zadas sob o business format fran-
chising, em que a relagéo firmada entre franqueador e fran-
gueado inclui ndo apenas produtos, servicos e marca, mas o
formato do negdcio em si, em termos de estratégia e plano de
mar keting, manuais e padrdes de operacéo, controle de qua-
lidade e comuni cagéo continuaentre as partes. Como esse mo-
delo de franchising exige padronizagéo, a comparacdo da ope-
racdo de uma mesma rede em diferentes paises permite con-
trolar os efeitos das caracteristicas dos produtos e servigos a
eles associados, isolando o efeito das diferencas do ambiente
institucional. A exigénciade uniformidade detodas as unidades
pertencentes aumamesmarede— em especial nos produtose
servigosdiretamente associadosamarca(AZEVEDO e SILVA,
2003) — coloca desafios adicionais as franquias que optam
pelainternacionalizacdo, por contadadiversidade de ambientes
institucionais. Essadiversidade podeinduzir o estabelecimento

de diferentes estruturas por parte das redes na governanga do
suprimento de suas unidades (proprias e franqueadas), assim
como narelacdo entre franqueador e seus franqueados.

E esse efeito que este artigo se propde a estudar, utilizando,
paratanto, um estudo comparado da atuac&o do McDonald’s
nos mercados brasileiro e francés. A proposic¢éo central € que
0 modo de organizacdo do McDonald's na Franca e no Brasil
é distinto devido as diferencas no ambiente institucional dos
dois paises. A proxima secdo descreve as caracteristicas da
regulacéo de contratos de franquia em cada pais, com énfase
nosinstrumentos|egai s especificos que tratam desses contratos
e nas restri¢bes decorrentes da politica de Defesa da Concor-
réncia. Demais aspectos do ambienteinstitucional de cadapais
— como normas e convengdes socials, entre eles os habitos
alimentares— n&o so objeto desta exposi ¢&o, embora possam
desempenhar um papel relevante na escolhadas estruturas de
governanca utilizadas pelas redes de franchising. A andlise
comparadados casos de Brasil e Franga, apresentada na segéo
4, procura captar todos os efeitos relevantes por meio de en-
trevistas semi-estruturadas, reservando as principais conclu-
sBes e implicacdes gerenciais para a quinta e Ultima secéo.

2. ENTENDIMENTO LEGAL DO FRANCHISING NA
FRANCA E NO BRASIL

Sob influéncia direta do entendimento americano — em
gue adesignacao dos contratos de franquiafaz mengéo atrans-
ferénciado direito de uso damarcae, eventualmente, do for-
mato do negdcio franqueado —, a legislacéo brasileira, em
sua Lei n.8955/940, artigo 2°, define franchising como:
 “Sistemapelo qual o franqueador cede ao franqueado direito

de uso de marca ou patente, associado ao direito de distri-
bui ¢8o exclusivaou semi-exclusivade produtos ou servigos
e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia
deimplantacdo e administrac&o de negdcio ou sistemaopera-
cional, desenvolvidosou detidos pel o franqueador, mediante
remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique
caracterizado vinculo empregaticio”.

Diferentemente do entendimento americano, a legislacéo
brasileiranéo limita a existéncia dos contratos de franquia ao
pagamento de alguma quantia por parte do franqueado ao
franqueador — restricdo feitapelo Federal Trade Commission
Franchising Rule, estipulando quantiaminimade US$ 500,00
durante os seis primeiros meses de operacdo do negdcio.

NaFranga, o franchising ndo é regido por legislacéo espe-
cifica — auséncia observada na quase totalidade dos paises
europeus'® —, sendo regulamentado pelo Cédigo Europeu de
Franquias, bem como pelo Direito Francés e Europeu de con-
tratos e de concorréncia, caso do Tratado de Romae dos Regu-
lamentos de Isencéo n.4087/88() e n.2790/99() da Comuni-
dade Européia(BENSOUSSAN, 1997). Esse quadro legal atri-
bui ao entendimento francés umamaior rigidez, comparativa-
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mente ao americano e ao brasileiro, quanto adesignacéo legal
dos contratosdefranquia, referindo-se aum arranjo contratual
caracterizado pela“i) utilizagdo de nome ou simbolo comum
edeumauniformidade do local e/ou dasformas de transporte
previstas em contrato; (ii) transferéncia do conhecimento de-
tido pelo franqueador ao franqueado; e (iii) fornecimento con-
tinuo ao franqueado de assisténciacomercia ou técnicadurante
avigéncia contratual” (Art. 1-3 do Regulamento de Isencéo
Nn.4087/88 da Comunidade Européia). Além dessas trés obri-
gacgoes legais, 0 Cédigo Europeu de Franquias estipula que,
antesdeiniciar o sistema, o potencial franqueador detenhano
minimo uma unidade-piloto (ou seja, umaloja propria), bem
como tenha encerrado pelo menos um exercicio fiscal.

Deve-se destacar ainda que o Direito Europeu de concor-
réncia, de acordo com o Regulamento de |sen¢éo n.2790/99,
restringe os acordos verticais de distribui¢do, dentre os quais
os contratos de franquia, estipulando que apenas as empre-
sas com participagdo de mercado inferior a30% poder&o esti-
pular clausulas pés-contratuais, por periodo maximo de um
ano, restringindo a atuac@o do ex-franqueado em atividade
similar a do franqueador; fixacéo de pregos e delimitacdo de
precos minimos, embora pregos méaximos e precos sugeridos
sejam autorizados; e exclusividade de suprimento. O Regula-
mento n.2790/99 interpreta exclusividade de suprimento como
toda situagdo em que o franqueado compra do franqueador,
ou de empresa por ele designada, quantia superior a 80% do
volume anual. Essa prética torna-se legalmente autorizada
desde que ndo sejaimposta ao franqueado por mais de cinco
anos, ou que ndo possua uma duragdo contratual ilimitada.
Em situac8es contrarias, o franqueador devera provar que a
exclusividade de suprimento € indispensavel para a manu-
tencdo daidentidade comum e paraareputacdo de suarede—
resolucdo pioneiramente tomada em 1986 pela Corte de Jus-
tica da Comunidade Européia.

Entendendo quealegisiacdo brasileiraque rege os contratos
de franquia poderia ser atualizada, incorporando os avangos
gue o mundo dos negdcios passou a fazer do franchising em
acréscimo as contribui¢des dajurisprudéncia, encontra-seem
discussdo um Projeto de Lei daCamarados Deputadosn.2.921-
A, de 2000, que propde a alteragéo dos artigos 2°, 3°, 4° e 8°
dalei n.8.955 (BARROSO, 2002). As propostas de alteracdo
nalegislacdo vigente tém por objetivo, entre outros, definir o
entendimento brasileiro sobre préticadasublocacdo deiméveis
pel o franqueador a seus franqueados, por valor superior ao da
locagdo ou do valor de mercado do imovel, prética adotada
em diversos paises. Por um lado, os defensores dalegitimidade
dessa estratégia justificam a valorizagdo do prego praticado
na sublocacdo tendo em vista as construcfes e os melhora-
mentos ef etuados pel o franqueador no imovel. Os criticos, por
suavez, voltam-se para os lucros obtidos pelo locador (fran-
gueador) as custas de especulacdo imobiliaria. Nafaltade um
claro entendimento legal brasileiro aesserespeito, as decisoes
do judiciario sdo muitas vezes contraditorias e imprevisiveis.

Essefoi o caso, por exemplo, do desencontro nas decisdes das
acOes movidas por franqueados descontentes com a politica
do McDonald's de sublocagdo mantidano Brasil®). Diferente-
mente do cendrio brasileiro, nos Estados Unidos e na Europa
o entendimento legal ndo vé impedimentos na sublocagdo de
imoveis pelo franqueador por valor superior ao da locagéo,
representando politica de expansdo amplamente difundida.

3. O CASO MCDONALD’'S — FRANCA
VERSUS BRASIL

O estudo empirico baseou-se em entrevistas semi-estru-
turadas com os gerentes de suprimento e de expanséo do
McDonald's na Franga e no Brasil, tendo sido aplicado um
questionario focado nas politicas de suprimento e no padréo
contratual adotado pela rede nesses paises. Adicionalmente,
foram utilizadas diversas fontes documentais, da propriarede
ou veiculadas naimprensa. Dessa forma, procurou-se definir
0 contexto em que as decisdes sobre a forma de organizacdo
darede foram definidas, afim de captar o efeito de variaveis
ndo contempladas na andlise dos sistemas legais a que arede
se submete no Brasil e naFranca. A andlise empiricalimitou-
seadticado franqueador, ndo tendo sido col etadasinformacdes
junto a fornecedores e franqueados, que poderiam ser Uteis
para ratificar as informagdes obtidas junto ao franqueador,
assim como paracaptar conflitos ndo reportados pelageréncia
darede e ndo disponiveis nos documentos pesquisados. Outra
limitac&o da pesquisa é o nimero de casos realizados ante a
atuacdo internacional do McDonald's. Justifica-se, porém, a
analise comparada da atuagao darede McDonald's na Franca
e no Brasil dada a representatividade desses paises no fran-
chising internacional, nos negécios do McDonald' s e por esta-
rem circunstanciados por regras do jogo muito particulares—
permitindo evidenciar algunsresultados arespeito dainfluéncia
exercida pela diversidade institucional no delineamento de
arranjos contratuai s interfirmas.

Fundada em 1955, arede McDonald's encerrou o ano de
2003 marcando presenca em 119 paises, com médiadidriade
47 milhdes de clientes em uma estrutura superior a 31 mil
restaurantes e 1,5 milh&o de funcionarios, com faturamento
de US$ 45,9 bilhdes. Esses nimeros conferem ao McDonad's
(oitavamarcamaisvaliosaem todo o mundo, segundo INTER-
BRAND e MORGAN CHASE, 2005), o titulo mundia da
maior cadeia de fast food, responsavel por quase metade das
redes internacionais de restaurantes fora dos Estados Unidos
e cerca de dois tercos das vendas globais nesse segmento. O
inicio do franqueamento damarcaM cDonald’ sdatade meados
dadécadade 1950, no interesse do caixeiro vigjante Ray Kroc
em formatar o lucrativo negécio dos irmdos McDonald na
comercializagdo de hamburgueres, a fim de poder reproduzi-
|o com sucesso em outraslocalidades. Até ent&o, apréticaorga-
nizacional do franchising limitava-se aum arranjo contratual
em que o detentor da marca apenas se comprometia com o
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fornecimento dos produtos a serem revendidos por terceiros
(franqueados), em pontos-de-venda, porém ndo necessaria-
mente exclusivos e sob uma mesma marca.

Fugindo desse padr&o, Ray Kroc inovou ao idealizar um
arranjo organizacional em que o direito de uso damarcapassa
a ser concedido juntamente com a transferéncia do conheci-
mento gerado e detido pelo franqueador, em termos de, por
exemplo, rotinas, préticas operacionais, ferramentas admi-
nistrativas, control e e gerenciamento da cadeiade suprimentos
(fornecimento e distribui¢&o), bem como de assisténciatécnica
ecomercia continua. Por meio dainternacionalizagdo darede
McDonald's, esse novo modelo de franchising, conhecido
como business format franchising, difundiu-se por todo o
mundo, tornando-se uma das mais importantes formas de
comercializagdo da atualidade. Por todo o mundo, o McDo-
nald’s emprega o franchising como a principal estratégia de
expansdo. A rede estima que 80% de seus restaurantes sejam
gerenciados por contratos de franquia, sendo os demais 20%
administrados diretamente pelarede.

Apesar darelevanciaecondmicaobtidapelarede ao longo
de suahistéria, 0 segundo trimestre de 2002 marcou o primeiro
prejuizo financeiro do McDonald's. Além deresquiciosdacrise
sanitaria que assolou, no inicio dos anos 2000, 0 mercado
mundial de alimentagéo, especialmente 0 europeu e 0 america-
no, o prejuizo registrado pelo McDonald'steriasido agravado
pelo mau desempenho da rede nos Gltimos anos em seu prin-
cipal mercado, os Estados Unidos. Dentre outros fatores, o
desempenho da rede no mercado americano foi afetado pelo
fortalecimento de novas tendéncias de consumo, assim como
pelasinimeras disputas|egais entre arede e seus ex-franque-
ados e, mais recentemente, com consumidores, na busca de
indenizagdes por a egados danos a salide decorrentes do con-
sumo de produtos McDonald’'s (GOGOI e ARNDT, 2003). A
despeito da crise internacional vivida pela rede, os hegdcios
do McDonald’s nos mercados francés e latino-americano vém
conseguindo sustentar sua lucratividade. Na Franga, a rede
registrou um lucro inédito em 2002, com um crescimento de
10% em relacéo ao ano anterior. Por suavez, aAmeérical atina
representa uma das regides de maior crescimento do McDo-
nald’s, cerca de 8% a 10% do faturamento global da rede,
ocupando o Brasil posi¢do de destaque em relagdo aos demais
paises | atino-americanos em que arede esté presente. O Brasil
também se destaca em termos dos negécios mundiais do
McDonald's, mantendo nos Ultimos anos aoitava posi¢éo entre
os paises mais lucrativos aos hegocios darede, jatendo sido o
sexto antes da desval orizacdo do real ante o délar. A seguir as
operacBesdo McDonald'sno Brasil e naFrangasio discutidas
em detalhe.

3.1. McDonald’s — Brasil

Presente no Brasil desde 1979, o primeiro restaurante da
rede foi inaugurado em Copacabana, no Rio de Janeiro. Dois

anos depois, por meio de umaexpansdo aindaverticalizada, a
rede chegou a Sdo Paulo, abrindo um restaurante na Avenida
Paulista. A primeiraunidade franqueadafoi inaugurada apenas
em 1987, ap0s oito anos de experiénciano mercado brasileiro.
Cinco anos depois, em 1992, o McDonald's ja contava com
100 restaurantes, entre préprios e franqueados, distribuidos
pelo mercado brasileiro. A estrutura foi ampliada para 300
restaurantes em 1998, quando arede comemorava 19 anos de
trajetoria no Brasil; 500 em 2000; e 582 em 2002, apds 23
anos de experiéncia no pais. Aos restaurantes registrados no
final de 2002, somavam-se 630 quiosques, um McMovel e 30
McCafés (dos quais apenastrésfranqueados), estruturaalocada
em 128 cidades brasileiras de 21 Estados, além do Distrito
Federal. O faturamento darede, oriundo de suas atividades no
mercado brasileiro, também registrou uma projecao positiva
R$ 1,30 bilhdo em 1999, R$ 1,46 bilhdo em 2000, R$ 1,60
bilh&o em 2001 e R$ 1,70 bilhdo em 2002.

O ano de 2003 foi encerrado com 0s mesmos nimeros de
2002 em termos de faturamento (R$ 1,7 bilh&o) e de nimero
total de restaurantes (582), embora sob maior cobertura da
rede no mercado brasileiro. Focando esforcos nos mesmos 21
Estados e no Distrito Federal em que arede atuavaem 2002, o
McDonald’s encerrou 2003 em 149 cidades brasileiras (um
acréscimo de 21 cidades com relagcdo ao mesmo periodo do
ano anterior), gerando maisde 36 mil empregosdiretos e aten-
dendo aumameédiadiériade 1,5 milhdo declientes. Noreferido
periodo, destaca-se, ainda, um aumento comparativo do per-
centual delojas préprias operacionalizado pelaredecomrela-
¢80 ao de unidades franqueadas, passando de 58% do total de
restaurantes em 2002 para 67% no final de 2003. Conforme a
revistaPequenas Empresas Grandes Negdcios (PEGN, 2004),
a proporcao de lojas proprias encontrava-se ainda maior em
2004 (67,5%), quando o McDonald’s comemorou os 25 anos
deatuacdo no Brasil (1979-2004), em decorrénciade um enxu-
gamento da rede (549 restaurantes e faturamento de R$ 1,50
bilh&o). Estimativas do M cDonald's para os anos subsequientes
giravam em torno de uma estrutura estabilizada em 70% de
lojas proprias. A operagdo do McDonald's no mercado bra-
sileiro confere arede o titulo de maior cadeia de fast food no
Pais, detendo, conforme estimativas de Garcia et al. (2004),
0,75% do mercado nacional de alimentos e cerca de 9% do
mercado brasileiro de bares, restaurantes e lanchonetes.

3.1.1. Coordenacdo da cadeia de suprimentos

Historicamente, a politica de suprimentos adotada pelo
McDonald’'s no mercado brasileiro baseia-se na escolha de
um Unico parceiro por item transacionado, com osfornecedores
alocados em trés principais categorias: exclusivos, dedicados
e de mercado.

Com seustradicionaisfornecedores exclusivos— o frigo-
rifico Braslo, aoperadoralogisticaMartin Brower eaempresa
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de panificagdo FSB Foods—, o McDonald’s desfruta de uma
relacdo de quase-integracdo. Esses trés fornecedores respon-
sabilizaram-se financeiramente pelaconstrucéo e operacdo de
um complexo de producgo e distribui¢do de alimentos, conhe-
cido como Food Town. Inaugurada em 1999, a partir de um
investimento superior a US$ 70 milhdes, a Food Town brasi-
leirarivalizaapenas com as encontradas naAlemanhae Russia.
Embora os investimentos dedicados na Food Town tenham
sido compartilhados por Braslo, Martin Brower e FSB Foods,
alguns deles possuem plantas em outras | ocalidades. Enquanto
asinstalagBesfisicasdaBraslo sdo concentradas na Food Town,
aMartin Brower conta com mais trés centros de distribuicéo
(nos estados do Rio de Janeiro, de Santa Catarina e de Pernam-
buco) e aFSB Foods, quetambém atende aParaguai e Uruguai,
opera uma outra plantaindustrial em Minas Gerais.

Dentre os fornecedores dedicados, o McDonald s-Brasil
contacom aVally (tortase conesde sorvete), aRefricom (horti-
fratis) e a McCain — empresa canadense que responde pela
quase totalidade do suprimento mundial de batatas pré-fritas
congeladasao McDona d's, sendo o mercado brasileiro suprido
integral mente por suafilial naArgentina. Fundadaem 1956, a
McCain iniciou seu processo produtivo em 1957, por ocasido
dainauguracdo de sua primeira unidade processadora no Ca-
nada. Sempre como fornecedoradedicadaarede McDonald's,
aMcCain possui plantasindustriais nos Estados Unidos, Mé-
xico, Poldnia, Inglaterra, Argentina, Africa, Japdo, Austrédia
e Nova Zelandia

O McDonald’'s-Brasil conta ainda com fornecedores que,
mesmo nao tendo suas origens atrel adas as darede americana,
dedicam amaior parte de sua produgéo ao abastecimento dos
restaurantes darede, aexemplo daempresaJunior, que destina
50% de sua produc&o de mostarda e catchup ao McDonald's,
respeitando umareceita mundia mente padronizada pelarede.
No leque dos fornecedores de mercado, o McDonald's-Brasil
mantém relaces comerciais com diferentes empresas, como
a Companhia de Bebidas das Américas (AMBEV) e a Coca-
Cola (esta, também responsavel pelo abastecimento de sucos
de frutas comercializados mundia mente narede sob amarca
Minute Maid); a Parmal at, que abastece arede com umamis-
turaa base de cereais e confeitos empregados nos sorvetes; e
a Polenghi, responsavel pelo suprimento de queijo fatiado.
Destaca-se aindaaNestl €, responsével pelo desenvolvimento,
em parceriacom o McDonald's, do menu comercializado nos
McCafés. Dentre os produtos comercializados, o brownie
suprido pelo McDonald's francés. Esse tipico produto da cu-
linariaamericana e as batatas pré-fritas e congel adas supridas
pela filial argentina da McCain s&o os unicos produtos im-
portados pelo McDonald’s-Brasil.

As parcerias exclusivas e 0s contratos de quase-integracéo
firmados entre o McDonald's e seus fornecedores brasileiros
— em um posicionamento atipico comparado a sua atuacao
em outros paises, como a Franga— poderiam ser interpretados
como formas deincentivo paraque seus parceiros realizassem

os investimentos especificos necessarios ao atendimento dos
padrdes de qualidade demandados pela rede. Nas parcerias
estabel ecidas no Brasil, hd mecanismos adicionais para esta-
bel ecer um compromisso confiavel ® que assegure aapropria-
¢ao do retorno de investimentos especificos, como compro-
missos contratual s de compra por dez anos com o fornecedor,
0ou mesmo amajoracdo do prego unitario do insumo aser pago
pelo McDonald’s, como forma de remuneragéo dos investi-
mentos realizados.

Em meados de 2003, apds 24 anosno Brasil, o McDonald's
deu os primeiros passos rumo a reestruturacdo de sua tra-
dicional politicabrasileirade suprimentos. Dentre outros pon-
tos, plangjava-se o inicio dadiversificagdo de seustrésforne-
cedores-chave, originalmente 100% dedicados a operacéo da
rede (Braslo, Martin Brower e FSB Foods), embora com a sal-
vaguarda contratual de respeitarem a exclusividade de supri-
mento dos produtos especificamente desenvolvidos paraarede.
Assim, aBraslo passou acomercializar os cortes de carne néo
empregados nafabricac&o dos hamblrgueres comercializados
pelo McDonald's (até entdo simplesmente descartados),
enguanto que a Martin Brower comegou a priorizar a otimi-
zacdo de sua atividade logistica, negociando, por exemplo, a
volta de seus caminhdes, apos 0 abastecimento das unidades
darede, com o frete de outras empresas. Por sua vez, a FSB
Foods iniciou seu processo de diversificagdo em 2004, fir-
mando um acordo com a rede de fast food Giraffas, quarta
maior no Brasil.

Caracterizando um outro gjuste em sua politica de supri-
mentos, 0 McDona d’s passou apriorizar aampliacéo eapulve-
rizacdo pelo mercado brasileiro de seu corpo de fornecedores,
com o objetivo de ter mais de um fornecedor para cada item
transacionado. Apesar desses planos, arede ndo pretende pro-
mover umacompeticéo diretaentre seusfornecedores— como
em seus outros mercados, caso da Franga —, garantindo no
Brasil areas exclusivas de atuagdo. O inicio desse processo
foi marcado pelaparceriaestabel ecida, em julho de 2002, com
a Sadia, exclusivamente no que se refere ao suprimento da
regido Sul brasileirado hamburguer de carne bovinadestinado
ao Big Mac. Em 2003, cogitava-se ampliar o leque de produtos
supridos pela Sadia, ainda para a mesma regido, para outras
variedades de hambirguer de carne bovina, em especial o
destinado aos sanduiches Quarteirdo e McMax, além do abas-
tecimento de carne de frango, empregada nos nuggets e no
hamburguer do McChicken.

Visando reduzir aindamais os custos operacionaiselogis-
ticos, no inicio de 2005 o0 McDonald’s planejava atrair novos
fornecedores a Food Town. EspeculagBesiniciais diziam res-
peito asintenctes de construcéo, no complexo, de umaunidade
da Cutrale dedicada a fabricagdo de sucos de fruta Minute
Maid. Paralelamente, negociacfes estariam sendo feitas com
osparceiros de embal agens darede, particularmente afornece-
dora de descartaveis Dixie Toga e a de caixas de sanduiches
Brasilgrafica (TELCH, 2005).
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3.1.2. Contrato de franquia

Mantendo sua politica internacional de crescimento, no
Brasil, invariavelmente, arede controla o ponto-de-venda no
qual serdexploradaaatividade franqueada por meio dacompra
ou locagéo do imdvel, seguida de sua locagéo ou sublocagéo
aos franqueados. O controle exercido pelarede sobre o ponto
comercia determinaaduracéo do contrato defranquia. Quando
0 ponto é de propriedade da rede, estipula-se uma duracéo
contratual de 20 anos. Caso contrério, quando arede aluga o
ponto comercial, sublocando-o ao franqueado, o término do
contrato é estipulado de acordo com o contrato de locag&o do
imovel. Procura-se, porém, ndo firmar um contrato de franquia
com duracdo inferior a dez anos, a fim de proporcionar ao
franqueado um periodo minimo suficiente para o retorno do
capital investido (estimado em cinco anos). Em ambos os
cendrios, diante darenovag&o contratual, o franqueado sempre
devera pagar uma nova taxa de franquia, préatica que foge da
usual menteidentificadano mercado brasileiro. Independente-
mente do mercado considerado e do controle sobre o ponto-
de-venda (proprietaria ou locatéaria), o0 McDonald's sempre
assume os custos relativos a construcéo ou areformado esta-
bel ecimento, transferindo a seus franqueados as despesas de-
correntes da aquisi¢do dos equipamentos, mobiliarios, lumi-
nosos, além das despesas pré-operacionais de contratacéo e
formac&o da equipe de funcionarios e dos gastos iniciais de
publicidade do restaurante.

Diferentemente, porém, de seu modelo internacional, no
Brasil o McDonald's adota a politica de eliminacdo de todos
os candidatos, independentemente de seu perfil e qualificacéo,
cujo capital proprio disponivel ndo atenda a pelo menos 40%
do investimento minimo necessério — em torno de US$ 500
mil, foraataxade franquiae as despesas com sua manutencéo
ao longo do periodo de treinamento. Nesses termos, emboraa
experiéncia profissional e a idade minima, em torno de 28
anos, sgjam pré-requisitosva orizados, no Brasil o aportefinan-
ceiro representa fator decisivo para a selecéo do candidato.
Parao financiamento, o franqueado contacom linhasde crédito
especiaisdesenvolvidas pelo McDonald sjunto ao CitiBank e
a0 BankBoston — financiamento feito em ddlar, ficando como
garantia os equipamentos do restaurante.

Apesar dessa restri¢do financeira, a rede mantém no mer-
cado brasileiro sua posturainternacional de ndo conceder fran-
quias paraumasociedade, devendo o franqueado ser umaunica
pessoafisicacom dedicacdo exclusivaao sistemaMcDonald's.
Dessaforma, o lucro daunidade franqueada é atribuido a pes-
soaresponsavel pelagestéo, atenuando os problemas de risco
moral. Vale aressalvade que arede podevir aaceitar aabertura
de uma sociedade limitada, em que 0 sicio, no entanto, devera
ser ascendente, descendente ou conjuge, tendo no maximo 25%
das quotas, dando o contrato social plenos poderes de gestéo
ao frangqueado. A rede no Brasil também n&o concede franquias
territoriais, de forma que o franqueado ndo possui garantias

prévias de operacdo exclusiva de um restaurante em deter-
minada area, bairro, cidade ou regido geografica. Em 2003, a
rede praticava uma taxa de franquia no valor de US$ 60 mil.
Além do pagamento dessataxainicial fixaedo montanterefe-
rente ao investimento minimo necessario aaberturae aopera-
cionalizagéo da unidade (US$ 500 mil), mensalmente o fran-
gueado destinaarede um percentual de seu faturamento bruto
naformade royalties e de taxa de publicidade — totalizando
10% em 2003 (5% cada). Nesse mesmo ano, o aluguel do
ponto-de-venda girava em torno de 10% a 20%, também cal-
culado sobre o faturamento bruto do restaurante, maisum valor
minimo— ambos (aluguel evalor minimo) varidveisde acordo
com os investimentos imobiliarios e de construcéo realizados
pelo McDonald's.

3.2. McDonald’s — Franga

Oinicio dasoperagdes do McDonald’'s no mercado francés
datade 1972. Ap6s sete anos de experiéncia, aredeinaugurou
seu primeiro restaurante franqueado em Estrasburgo, extremo
leste francés, divisa com aAlemanha — pais em que, junta-
mente com a Holanda, o McDonal d’'s marcou sua entrada na
Europa. Mais de uma década apds o inicio de suas operaces
no mercado francés, o primeiro restaurante parisiensefoi inau-
gurado em 1984, em uma das principais regides turisticas da
cidade, a Rue de Montmartre. Ainda no mesmo ano, a Bolsa
de Parisregistrou o langamento do McDonald’s-Corporation
— estratégia de abertura de capital ndo observada na atuacao
do McDonald's no mercado brasileiro.

Também apresentando umaevolucéo exponencial de cres-
cimento, 0 McDonald's naFrancgaatingiu 100 restaurantes apds
17 anos de experiéncia (1972-1989), 500 em 23 anos (1995) e
800 apds 28 anos de trajetdria no mercado francés (2000).
Embora no inicio da atuacdo da rede na Franca os grandes
municipios tenham sido o alvo da expansdo do McDonald's,
em 2001 cerca de 30% dos restaurantes localizavam-se em
cidades com menos de 50 mil habitantes. Nesse mesmo ano,
presente em maisde 660 cidadesfrancesas, o McDonald's aten-
deu aumamédiadiariade um milhado de clientes, gerando 35
mil empregos diretos e um faturamento de 1,9 milh&o de euros
em umaestruturade 914 restaurantes. Dessetotal, 87% carac-
terizavam-se por unidades franqueadas, controladas por 237
franqueados: umamédiade 3,35 unidades por franqueado. Dois
anos depois, em 2003, marcando o inicio das comemoragdes
de seus 32 anos no mercado francés, arede contavacom 1.009
restaurantes em 753 municipios e eraresponsavel por 40 mil
empregos diretos e um faturamento de 2,2 milhdes de euros.
Emborando namesma propor¢do daregistradano Brasil, tam-
bém se observa na Franca uma queda comparativa da repre-
sentatividade das unidades franqueadas com relacéo as lojas
proprias, passando o franqueamento a representar 83%, com
umamédia de 3,23 restaurantes por frangqueado.
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Apesar da crise internacional vivida pelo McDonald's
desde o inicio dos anos 2000, a rede atribui a recuperacéo no
mercado francés a diversificagdo arquitetdnica e decorativa
de seus restaurantes, além da variedade do menu comer-
cializado. Um restaurante McDonald's na Franca possui, por
exemplo, mais do dobro de produtos oferecidos por um res-
taurante na Alemanha. Além disso, seguindo uma tendéncia
identificadano segmento europeu defast food, o McDonald's
na Francga procurou atenuar os efeitos da crise da vaca louca,
adicionando em seu cardapio produtos sem carne bovina.

A padronizag&o do menu limita-se ao mix de produtos of e-
recidos, uma vez que o preco varia entre as unidades. Como
apresentado na se¢do 3, a legislacdo européia de Defesa da
Concorrénciaimpede que o franqueador imponhaaseusfran-
gueados o prego de venda dos produtos comercializados e que
restrinja contratualmente seus fornecedores. Desse modo, a
politica tradicionalmente empregada refere-se a uma reco-
mendac&o de pregos, que, todavia, mostra-se sensivel diante
da sazonalidade da oferta — principalmente quando se trata
de insumos fornecidos localmente. Por outro lado, a fim de
contornar a restricdo legal no tocante a exclusividade de su-
primento, as redes, entre elas 0 McDonald's, optam por uma
detal hada especificacdo contratual quanto ao insumo aser ad-
quirido— clausulacontratual em muitos casos suficiente para
arelagdo, mesmo que informal, dos franqueados com os for-
necedores credenciados pelarede.

3.2.1. Coordenacéo da cadeia de suprimentos

Mantendo o padr&o internacional, naFrancao McDonad's
contaexclusivamente com rel agdes contratuai s de suprimento,
efetivadas por parceiros dedicados e os fornecedores de mer-
cado. Dentre seus parceiros dedicados, o McDonald's-Franca
contacomaMcCain como suaprincipa fornecedorade batatas
pré-fritas congeladas. Tendo inaugurado sua primeira planta
industrial em 1981 no norte da Franga, em 2001, a McCain
instalou na regido nordeste sua segunda usina francesa de
processamento. Parte significativa da matéria-prima proces-
sada pela McCain provém da Bélgica e da Holanda — cerca
de duas vezes mais do que o volume suprido pelos produtores
franceses. Um outro fornecedor dedicado ao McDonald's-
Franca é a empresa de panificacdo East Balt Boulangerie,
responsavel pelaquaseintegralidade do abastecimento (98%)
dos tradicionais paes empregados nos sanduiches comercia-
lizados pelarede. DamesmaformaqueaMcCain, aEast Balt
Boulangerie conta com a importacéo de grande parte de sua
matéria-prima bésica, oriunda particularmente de moinhos
aleméaes (em médiaduas vezes mais do que o volume francés).
Quanto ao suprimento de paes comercializadosem caréter pro-
mocional, na Franca, a rede beneficia-se de fornecedores de-
senvolvidos pelo McDonald's na Inglaterra e na Alemanha.
Por sua vez, os hamburgueres de carne bovina sdo supridos

exclusivamente pela McKey. Inaugurada em 1987, nas vizi-
nhangas de Orleans, gragas a uma joint venture entre a com-
panhia americana Keystone Foods e a cooperativa francesa
Sicavyl, aMcKey foi integralmente adquirida pela Keystone
Foods em 1990. Apo6s a guns anos de dedicacéo exclusiva ao
McDonald's-Franga, a McKey diversificou sua carteira de
clientes, mantendo-se, porém, dedicadaarede. Em 2001, 90%
daproducéo daMcKey foi destinadaao McDonald's-Franca,
enquanto os 10% restantes foram comercializados em outros
mercados do McDonald’'s, especialmente na Bélgica, na
Holanda e no Libano, além de iniciar o suprimento de uma
empresa do grupo Nestlé (Davigel) e da Euro Disney.

Por meio dos fornecedores de mercado, arede estruturao
suprimento de steaks de frango, bacon, presunto e hortifrdtis.
A CFF éaprincipal fornecedoradarede dos steaks de frango,
empregados na producdo do McNuggets. Nos mesmos moldes
da producéo de hamburgueres de carne bovina, suprido pela
McKey, a CFF também garante a rastreabilidade de toda a
cadeia produtiva. No fornecimento de bacon empregado na
producéo do McBacon, a rede conta com a Sodebo, enquanto
dois outros fornecedores, Herta e Madrange, abastecem o
McDonald’s-Frangado presunto necessario ao CroqueMcDo.
Essas empresas coordenam cercade 20 cooperativas daregido
daBretanha. Por fim, grande parte do suprimento de hortifrdtis
é de responsabilidade da Crudi, que coordena, paraisso, pro-
dutores franceses e espanhdis. A Crudi define contratual mente
0 preco de compra a ser efetuado na safra, a &rea que cada pro-
dutor devera dedicar exclusivamente para seu fornecimento,
assim como uma série de procedimentos de controle da qua-
lidade a serem rigorosamente atendidos pelos produtores em
pontos/fases especificos da produgdo. Esse model o contratual
€ também empregado pela M cCain com seus fornecedores de
batatas.

O McDonald’s estruturou o territorio francés em seis re-
gibes principais — Paris, Nancy, Rennes, Lyon, Aix e Bor-
deaux —, cada uma delas atendida por uma central de distri-
buicgo. Em média, duasatrésentregas semanais por restaurante
s8o realizadas, havendo comunicagéo diretaentre o franqueado
esuarespectivaplataforma. A maioriadosinsumosfornecidos
encontra-se pré-processada e congelada, exigindo um estrito
controle sobre acadeiadefrios (temperaturaminimade 18°C).
Além das saladas, cujo congelamento € inviabilizado, o p&o
na regido controlada pela plataforma parisiense € fornecido
fresco, em vistada proximidade de seu principal fornecedor, a
East Balt Boulangerie.

3.2.2. Contrato de franquia

Mantendo sua estratégia internacional de expansdo, na
Francao McDonald’ sassume, invariavel mente, o controle so-
bre o ponto comercial, responsabilizando-se pelacompralloca-
¢80 doimovel e construcao/reformado estabel ecimento. A rede
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também ndo elimina potenciais franqueados com restri¢gdes
financeiras, utilizando duas formas contratuais dependendo
do aporte financeiro do candidato: contrato delocacdo geral e
defranquiafacilitada. Essapossibilidade contratual ndo éiden-
tificadano Brasil, onde o franqueamento damarcaMcDonald’'s
limita-se a primeiraforma praticada na Franga, o contrato de
locac&o geral, conforme designacéo darede.

No contrato de locac8o — forma contratual semelhante a
praticada pelo McDonald’'s no Brasil —, o franqueado res-
ponsabiliza-se pelas despesas de aquisi¢céo de equipamentos,
mobilia, decoragdo e luminosos, assim como pelos gastos
iniciais em publicidade, na formac&o e contratacdo dos fun-
cionarios e nainauguragdo do restaurante. A rede ainda cobra
do franqueado um depdsito de garantia (quantia caucéo) a ser
devolvido com o término contratual, além do pagamento de
uma taxa de inscricdo referente a sua candidatura, ou sgja, 0
direito de adeséo ao sistema, configurando ataxade franquia.
Em 2001, essas cobrangas estavam cotadas em 10 mil e 45 mil
euros, respectivamente. Somando-se aessas despesas 0 inves-
timento inicial minimo a ser realizado na unidade pelo fran-
gueado, aintroducdo no sistemade franquiasMcDonald’'s sob
o contrato de locagdo girava, em 2001, em torno de 600 mil
euros, quantiavaridvel conformelocalizacdo daunidade. Desse
total, 75% podem ser financiados pelo franqueado por meio
de crédito bancario.

No caso em que um candidato com boas qualificagdes apre-
sente restri¢des financeiras que n&o Ihe permitam dispor do
capital inicial necessario, arede pode optar pelo contrato de
franquiafacilitada— segundaformacontratual praticadapela
rede. Sob essa forma contratual, além de responder pelos
investimentos imobiliarios, mantendo-se como proprietario/
locatério do imoével, o McDonald's arca com a aquisicdo da
mobiliae dos equipamentos do restaurante, cobrando, emtroca,
umataxade4,5% do faturamento bruto mensal do restaurante
franqueado. Em contrapartida, o franqueado responsabiliza-
se pelos custos de aquisicdo dos equipamentos de pequeno
porte, despesasiniciaisde publicidade e de formag&o daequipe,
bem como pelo depdsito da quantia caucdo e do pagamento
dataxade adesdo. Estabel ece-se contratual mente, porém, que
o franqueado devera recomprar os equipamentos e amobilia,
assim como efetuar a taxa de franquia nos primeiros 13 a 36
meses apos ainauguracao do restaurante.

Independentemente da forma contratual empregada, a
durac&o média é de 20 anos — nos casos de renovagdo, uma
novataxadefranquiadeveraser efetuada. Sendo arede apro-
prietariaou principal locatariado imovel, o franqueado firma
um contrato de (sub)locacgo com o McDonald's, referindo-se
aum percentual do faturamento bruto mensal do restaurante
(entre 10% a 20%), cal culado com base nosinvestimentos rea-
lizados por ambas as partes. Mensalmente, o franqueado ainda
destinaparaarede um percentual sobre seu faturamento bruto
naformade royaltiese detaxade publicidade, respectivamente
de 5% e 4,5%.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A comparagéo entre os casos do McDonald’'s na Frangca e
no Brasil revelao papel de algumas caracteristicas do ambiente
institucional naescolhadasformas de organizagdo empregadas
pelarede. Como principais resultados, verifica-se que:

» 0 McDonald's-Brasil utiliza estruturas de governanca que
Ihe conferem mai or control e sobre suacadeia de suprimentos,
do que agquelas empregadas na Franca;

» 0 McDonalds-Franca emprega diversas formas contratuais
em suarelacdo com arede de lojas, diferentemente do que
ocorre no Brasil, onde aslojas sdo préprias ou sujeitasaum
unico tipo de contrato de franquig;

* aproporcdo delojas proprias, ou sgja, 0 grau de integracdo
vertical parafrente, € maior e crescente no Brasil.

A explicagéo para essas diferencas observadas na forma
de organizacdo darede esta nas diferencas do ambiente insti-
tucional em cada pais, relacéo que é detalhada ao longo desta
Secéo.

4.1. McDonald’s Franga versus Brasil:
particularidades na coordenacéo da
cadeia de suprimentos

O modo de coordenacdo da cadeia de suprimentos € uma
das principais diferencas entre as operaces do McDonald's
no Brasil e na Franca. Diferentemente do padréo francés, no
Brasil o McDonald’ s manteve historicamente parceiras exclu-
sivaspor item transacionado, algumas das quai s caracterizadas
por uma relagdo de quase-integracéo, com elevado grau de
controle. Umavez que osinsumos requeridos e aestratégiade
posicionamento dos produtos sdo 0s mesmos, uma possivel
explicagdo para essas diferencas séo elementos do ambiente
institucional (. A legislagio européia de Defesa da Concor-
réncialimitapréticas contratuai s que restrinjam as estratégias
de suprimento em redes cuja participagdo de mercado sgja
superior a 30% (Regulamento n.2790/99), como é o caso do
McDonald’s, inviabilizando o estabelecimento de estruturas
de governanca que permitam maior controle. Em contrapo-
si¢do, emborao sistemabrasileiro de Defesada Concorréncia
tenha instrumentos para inibir préticas verticais anticompe-
titivas, tais restrigdes ndo sdo expressas para o0 caso de redes
de franquias. Ademais, o McDonald’s ndo detém posicéo
dominante no Brasil, seja pelaconcorrénciacom outras redes
de fast food, seja pela concorréncia de restaurantes por quilo
gue atuam no mercado relevante de alimentac&o rdpida.

Ao mesmo tempo em que se defrontacom restrigdeslegais
acoordenacéo vertical, 0o McDonald's na Franga beneficia-se
daregulagéo de qualidade da producéo de alimentos na Europa,
em especia na Franga. Devido ao controle publico sobre a
producao de produtos agricolas, a variabilidade de qualidade
€ bastante inferior aquela encontrada no Brasil, 0 que pos-
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sibilitou ao McDonald’s francés despender menores esforcos
no controle de sua cadeia de suprimentos. Portanto, embora
ndo seja possivel utilizar contratos de exclusividade de for-
necimento naFranca, anecessidade de controle dacadeia pro-
dutiva € menor devido a maior padronizacdo dos insumos,
como decorréncia da regulacéo de qualidade dos alimentos.
Ainda assim, as redes atuantes no mercado europeu/francés,
dentre as quais 0 McDonald's, muitas vezes definem con-
tratualmente critérios de qualidade e padronizacdo a serem
atendidos na aquisi¢cdo dos insumos — cldusula em muitos
casos suficiente paraarelacdo dos franqueados com osforne-
cedores credenciados pelarede.

No Brasil, em contrapartida, as parcerias exclusivas e 0s
contratos de quase-integracdo firmados entre o McDonald' s e
seus fornecedores representariam algumas das formas de in-
centivo empregadas pela rede para que Seus parceiros rea-
lizassem os investimentos, muitos dos quais especificos, ne-
cessarios ao atendimento dos padrées demandados pelarede.
O exemplo maximo desse caso é aFood Town. Espera-se que,
alongo prazo, o processo de difusdo do padréo organizacional
e competitivo do McDonald’'s no mercado brasileiro favorega
aatuagdo de contratos menosidiossincréticos, apartir dadimi-
nui¢do da especificidade dos ativos, por meio do aumento na
ofertae demanda por insumos especificos. Corroborando essa
hipdtese, vale retomar a reestruturacéo, efetuada pelarede a
partir de meados de 2003, em sua tradicional politica de
suprimentos — especialmente, no incentivo dado aseus histé-
ricos parceiros exclusivos nadiversificagdo de suacarteirade
clientes, aliado aprocurapor parte do McDonald’'sde amplia-
¢80 e pulverizago de seu corpo de fornecedores no Brasil.

4.2. McDonald’s Franga versus Brasil:
particularidades no franqueamento da marca

A politicamundial do McDonald’'séreger o franqueamento
de seu sistema por meio dacombinac&o de dois diferentesfor-
matos contratuals: o contrato defranquiaparcial e o delocagéo
de geréncia. Conforme discutido na descri¢éo do caso, esses
formatos contratuais diferem entre si em termos do papel do
franqueado no aporte de capital destinado arede, guardando a
essénciado controle do McDonald's sobre o ponto comercial,
a ser locado ou sublocado a seus franqueados por algo em
torno de 10% a 20% do faturamento bruto da unidade (em
adic8o aum valor fixo, foraas demaistaxas, como royaltiese
taxade publicidade). Essas formas contratuai s praticadas pelo
McDonald's sdo aternativas ao contrato de franquia consa-
grado na literatura econdmica, segundo o qual cabe ao fran-
gueado aintegralidade dosinvestimentos iniciais de sua uni-
dade (de pessod e de instalagdo, inclusive sobre o imovel,
referindo-se a compra ou locagéo).

Diferentemente da politica mundial, no Brasil arede res-
tringe o franqueamento de seu sistemaao contrato defranquia
parcial, ndo praticando alocagdo de geréncia. Essa diferenca

no uso de préticas de franchising tem implicacfes nas exi-
géncias financeiras impostas aos franqueados. Como evi-
denciado pelo estudo de caso, no Brasil o franqueamento do
sistema McDonald’s descarta todo e qual quer candidato cujo
capital proéprio disponivel ndo atenda a pelo menos 40% do
investimento total. Em contrapartida, na Franca, aém de as
restrigdes financeiras serem significativamente menores, 25%
do capital inicial, arede pode vir a conceder, por um periodo
de 13 a 36 meses, o contrato de franquia facilitada. Nesses
termos, do total minimo a ser investido por um franqueado
brasileiro (US$ 550 mil, incluindo ataxade franquia), no ma-
ximo 60% podem ser financiados, enquanto um franqueado
francés pode beneficiar-se de um financiamento de até 75%
doinvestimento total (no caso dafranquiaparcial, no valor de
600 mil euros, fora ataxa de franquia de 45 mil euros)®.

A maior restricdo financeira praticada pelo McDonald's
no mercado brasileiro pode ser justificada pelamenor garantia
a execucgdo contratual no Brasil, fruto da menor estabilidade
institucional e macroeconémicanacional. Essamenor garantia
manifesta-se ndo apenas nos dados obtidos diretamente apartir
dos estudos de caso, mas também de andlise secundéria do
judiciario brasileiro. Pinheiro (2005), por meio de umaextensa
pesqguisa com juizes brasileiros, conclui que o Judiciario bra-
sileiro € moroso eimprevisivel, o que tornaacontratacdo for-
mal relativamente mais custosa. Particularmente no caso de
contratos de franquia parcial, em que o entendimento legal
nao é claro no Brasil, esses problemas sdo agravados. A conse-
guénciaesperadadesse quadro &, de um lado, 0 uso de contratos
defranquiaque requerem el evados investimentos especificos
por parte do franqueado, que funcionam como um refém para
arelacdo com o franqueador, e, de outro, 0 aumento do uso de
integracdo vertical, por meio de lojas préprias. De fato, o
grafico dapéginaseguinte evidenciaque o percentual delojas
proprias da rede McDonald’'s no Brasil sempre se manteve
superior ao observado internacionalmente e na Franga, tendo
crescido acentuadamente com os conflitos com franqueados
apos 0 ano 2000. Os motivos para esse crescimento sdo deta-
Ihados na sequiéncia.

4.3. McDonald’s Franca versus Brasil:
especificidades no nivel de controle
organizacional sobre a comercializagéo e
a distribuic&o (grau de integracéo vertical)

No que se refere ao nivel de controle exercido pelo Mc-
Donald’'snacomercializacdo e nadistribui¢do de seus produtos
e servicos, expresso pelo percentual delojas proprias darede,
chamaaatencdo o fato de que, diferentemente da estabilidade
observada na Franca e no mundo, no Brasil se registra uma
acentuadainflexdo no final dosanos 1990, alterando seu com-
portamento relativamente estavel, em torno de 40%, paraum
patamar proximo a 70% a partir do final de 2003, conforme
ilustra o gréfico. Basicamente, a alteracéo registrada pode ser
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creditada a um quadro de conflitos entre a rede e seus fran-
gueados, majorado, essencialmente, pelo ambiente institu-
cional brasileiro. O inicio dacrise ocorreu em 1996, quando o
McDonal d’s partiu paraumaacel erada estratégia de expanséo
no mercado nacional — o que, navisdo dosfranqueados, teria
culminado na canibalizac8o darede, expressa em uma queda
de 29,5% na venda mensal média por restaurante (FERRAZ,
2000). E importante notar que parte dos ganhos do franqueador
advém de umataxainicia fixapor unidade, o que o induziria
a maximizar o niUmero de unidades. No caso especifico do
McDonald's, chama a atencéo, ainda, o fato de a rede cobrar
uma novataxa de franquia, em suaintegralidade, por ocasiéo
darenovacéo contratual — préticando observadaentre outras
redes. Embasando essa discusséo, Ferraz (2000) aponta que,
diferentemente de anos anteriores, entre 1996 e 2000 0 nimero
de restaurantes cresceu mais do que o faturamento global da
rede, resultando em maior disputa entre os préprios franque-
ados.

A partir de 1999, com adesvalorizagdo do real ante o dolar,
a situacdo de conflitos agravou-se, uma vez que as dividas
assumidas pelos franqueados no financiamento de suas uni-
dades eram indexadas @ moeda americana, colocando aquel es
gue ainda ndo haviam quitado suas dividas em dificuldades
financeiras. Ferraz (2000) estima que cerca de 76% dos fran-
gueados McDonald’s de 2000 haviam aderido ao sistemaem
1998. Agravando ainda mais a situagdo dos franqueados bra-
sileiros, o esguema de pagamento transfere ao franqueador
cercade 20% a 30% do faturamento bruto da unidade, depen-

dendo dataxa de aluguel efetuada (variavel entre 10% e 20%
em acréscimo aos 10% atitulo de royalties e taxa de publici-
dade).

Diante desse quadro, osfranqueados brasileiros viram nas
lacunas existentes na interpretacdo legal nacional, no que se
refere & prética da estratégia de sublocagdo de unidades fran-
queadas (conforme discussdo realizada na se¢do 2), umaforma
de atenuar seus prejuizos, acionando judicialmente o Mc-
Donald’s contra sua politica de expansdo. Como resultado, a
rede passou a envolver-se em uma série de onerosos processos
judiciais. A incerteza jurisdicional brasileira esta na base da
opcao por aumento do grau de integracdo vertical no Brasil,
conforme mostra o gréfico apresentado. Ao aumentar 0s custos
da utilizagdo de contratos de franquia no Brasil, os conflitos
entre arede e seus franqueados resultaram em maior interesse
comparativo por parte do McDonald’s pela verticalizagdo de
sua rede no mercado brasileiro, guiando, assim, aos ajustes
observados no percentual de lojas proprias darede.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Um grande desafio surge quando uma organizacéo opta
pela internacionalizagcdo de sua marca. Se por um lado essa
estratégia abre frente para novos mercados e maiores ganhos
em comunicagdo e marketing, por outro, a diversidade insti-
tucional aque umamesmaorganizagao se submete— expressa
nos habitos e padrfes alimentares, crengas, valoreseleis, por
exemplo — imp0e limites para a simples réplica do sistema
de negdcio origina mente concebido, exigindo adaptactes de
gest&o (inter e intra-organizacionais) particulares a cada am-
biente. O desafio é conduzir os gjustes necessarios sem oca-
sionar danos aimagem damarca, em termos do sinal informa-
cional por elatransmitido (BARZEL, 1982). No caso do busi-
ness format franchising, esse desafio toma propor¢6es ainda
maiores. |ndependentemente da localizacdo de determinada
unidade, todaarede deve ser capaz de sinalizar ao consumidor
a padronizagdo do ambiente de consumo (apresentacdo das
unidades), do servico prestado e também do mix de produtos,
particularmente dagquel esitens diretamente associadosamarca
e cujo consumidor serevele sensivel asutis variagbes naqua-
lidade.

A despeito de preferéncias pessoais, a lider mundia no
segmento de fast food, a rede americana McDonald's, con-
segue, como poucas no mundo, lidar com o desafio dainter-
nacionalizag&o de umamarcae um sistemade negdcio imposto
peladiversidade de ambientesinstitucionais. Como enfatizado
por Rubin (1978, p.230), “quando eu pego a minha familia
parair ao McDonald’s é porque eu sei 0 que esperar ndo impor-
tando sualocalizagdo” . Revela-se, portanto, valioso ao McDo-
nald’sinvestir namanutencdo da capacidade de suamarcaem
informar, reduzindo qual quer varia¢&o dos produtos/servicos
sob seu nome/simbolo comercializados. Para tanto, o McDo-
nald’s atua por meio de duas principais frentes.
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Primeiro, por todo o mundo, a rede trabalha com um car-
dapio-padréo, procurando adicionar a esse mix-chave de pro-
dutos opcdes que mel hor satisfacam o paladar local, ou mesmo
realizando adaptacGes (pontuais) em alguns de seus classicos
produtos que mel hor atendam as particul aridades do mercado
em quest&o®). Toda e qual quer propostade modificagdo/inclu-
s8o de produtos ao cardapio-padréo passa, porém, obrigato-
riamente, pelo crivo da corporagcdo americana. Quando arela-
¢do envolve produtos Trade Mark McDonald's, caso cléssico
do Big Mac, o controle exercido revela-se aindamais estrito:
cabe acorporacdo americanafornecer amaster-franquia(grupo
gue detém osdireitos de exploragdo damarcaem determinado
pais/regido) aformulacdo desejada dentro das especificactes
mundiais do grupo.

Por outro lado, adiversidade institucional induz o estabe-
lecimento de diferentes estruturas na regéncia da cadeia de
suprimentos, com a finalidade de prover produtos e servicos
com o mesmo padréo. Ante as regras do jogo brasileiras, a
corporacdo americana optou por uma coordenacdo que lhe
garantiamais control e sobre a cadei a de suprimentos, compa-
rativamente ao constatado na Franca. Os diferentes modelos
de coordenacdo observados sdo respostas organizacionais a
cadaambienteinstitucional, reunindo caracteristicasvoltadas
alidar com asregras do jogo particulares de Brasil e Franca,
ambos entre os principai s mercados da corporagdo americana.
Dessa forma, as particularidades evidenciadas no estudo
comparado do McDonald’snaFrancaeno Brasil sinalizam os
efeitos da diversidade institucional sobre o delineamento de
arranjos contratuais interfirmas. Em sintese, as maiores ga-
rantias aos contratos de franquia na Franga, fruto de maior
estabilidade institucional, favorecem a pratica do franquea-

(1) Lel de Franquias de 15 de dezembro de 1994.

mento em comparacéo as lojas proprias, diferentemente do
que ocorre no Brasil. Por fim, a menor variabilidade da
qualidade dos alimentos na Franca, em parte resultado da
intensidade de regulacdo de qualidade de alimentos, e as
restricOes de defesa da concorréncia ao uso de fornecedores
exclusivos por parte de grandes franqueadores podem explicar
0 porquédo uso, naFranca, de contratos que asseguram menor
controle da cadeia de suprimentos.

Os estudos de caso evidenciaram também que o ainha
mento das formas de organi zagdo as caracteristicas do ambiente
institucional ndo € automético. Embora o McDonald's-Brasil
sempre tenha se utilizado maisintensamente daformahierar-
quica (lojas proprias) do que na Franca e no mundo em geral,
a rede incorreu em processos judiciais custosos, a partir do
final da década de 1990, que a levaram a ampliar profunda-
mente o nivel de integracdo vertical.

O crescente interesse de redes brasileiras pelo franquea-
mento internacional de suas marcas, levando o Brasil a des-
tacar-se dentre os principais paises exportadores de marcas
por meio do franchising, real¢a a importancia da discussdo
pretendidaneste artigo. Emboraametodol ogia dos estudos de
caso inviabilize a generalizag&o dos resultados, algumas evi-
déncias empiricas observadas devem ser ponderadas por redes
que se interessam pelo franqueamento internacional de suas
marcas. As redes que buscam sua internacionalizag&o devem
analisar cuidadosamente as diferencas do ambiente institu-
cional dos paises em que pretendem atuar. Do mesmo modo, a
utilizagdo de casos de outros paises, como um parametro para
adecisfo estratégicade franquiasno Brasil, deve ser feitacom
cuidado, levando em consideracéo as diferencas de ambiente
em que as redes pretendem operar. ¢

franqueado devolvesse a rede os dois restaurantes
gue operava ha cidade de Manaus. Em contrapar-

NOTAS

2

©)

(4)

(5)

Dentre as excegBes hd a Espanha, na qual alegis-
lac&o exige o registro do contrato de franquia, e a
Bélgica, em que até meados de 2002 o projeto de
lei se encontrava em debate.

De 30 de novembro de 1988, regula contratos de
franquia. Aplicagdo do Art. 85, § 3 do Tratado de
Roma.

De 22 de dezembro de 1999, substitui o Regula-
mento de Isengdo n.4087/88. Regula todos os
acordosverticaisde distribuicéo. Aplicagdo do Art.
81, § 3 (ex-Art. 85, § 3) do Tratado de Roma.

Como exemplo, adecisdo judicia da8*VaraCivel
de Sé&o Paulo, em 4 de novembro de 2003, deu ga-
nho de causa ao McDonald’s, determinando que o

(6)

(7)

tida, a 6@ Turma do Superior Tribunal de Justica
(STJ), respeitando adecisdo do Tribunal do Estado
de Sergipe, decretou areducdo do aluguel pago por
um franqueado de 14,5% para 4% sobre a venda
bruta mensal da unidade franqueada (GAZETA
MERCANTIL, 2003).

Nas palavras de Williamson (1985), credible com-
mitment.

Hatambém el ementos econdmicos, como renda per
capita, e de preferéncias dos consumidores de cada
pais que podem explicar as diferencas observadas.
Entretanto, as entrevistas semi-estruturadas com os
gerentes de expansdo darede ndo indicaram serem
essasvaridveisrelevantes paraexplicar asopgdesor-
ganizacionais empregadas.
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Interfirm arrangements in different institutional environments: McDonald’s France and Brazil
case study

This paper aims to investigate the effect of the institutional environment variables on the organizational choice by
franchise chains that share a business format (business format franchising). Inasmuch as this type of franchising
requires strict standardization, acomparative analysis of the same franchise chain operating in different institutional
environments allows for the control of several variables, such as product and firm strategies, so that the observed
organizational differencesmay be attributed to institutional variables. We compare McDonald’ s operationsin France
and Braxzil, countriesthat areimportant playersin theinternational franchising, arerelevant locationsfor McDonald's,
and present quite different institutional environments. We did case studies based on semi-structured interviews with
procurement and franchising managers of McDonald's in France and Brazil. The main finding is that McDonald's
uses in Brazil governance structures that provide more control on transactions, both in the transactions with their
outletsand their suppliers. In accordance with our results, three institutional environment features explainsdifferences
in the organizational choice in each country: lower institutional and macroeconomic stability in Brazil; limits to
vertical restraints by the competition policy in France; and more rigorous food regulation standards in Europe,
particularly in France.

ABSTRACT

Uniterms: ingtitutional diversity, franchising, McDonald's.

Contratos entre empresas en diferentes ambientes institucionales: el caso de McDonald's en
Franciay Brasil

El objetivo de este articulo es investigar la influencia que ejerce la diversidad institucional sobre la eleccion del
modo de organizacion de redes de franquicias, con base en el business format franchising. Dada la exigencia de
patrones intrinsecos a esa forma organizacional, un estudio comparativo de una misma red de franquicia, sujetaa
diferentes reglas, permite identificar las relaciones entre variables del ambiente institucional y los arreglos
organizacionales. Se optd por el andlisis comparado de la experiencia de McDonald’s en Franciay en Brasil —
paises que, ademés de destacarse en laprécticadel franchisingy enlos negocios mundiaesde McDonald's, presentan
“reglasdel juego” distintas. Se utilizd lametodol ogia de estudios de caso, por medio de entrevistas semiestructuradas
con los gerentes de lared en los referidos paises. Como principal conclusion, se observa que hay en Brasil mayor
predominio de précticas contractuales que proporcionan mayor control sobre la transaccion, tanto en la relacion
franquiciador-franquiciado, como en la administracion de su cadena de suministros. De acuerdo con los resultados
de lainvestigacion, ese hecho resulta de tres caracteristicas distintas de los ambientes institucional es de cada pais:
menor estabilidad institucional y macroeconémica en Brasil; mayores restricciones a las practicas verticales en
Francia, dadalalegislacion de defensadelacompetenciamasrestrictiva; y mayor control de patronesen laindustria
de alimentos en Europa, particularmente en Francia.

RESUMEN

Palabras-claves: diversidad institucional, franchising, McDonald's.
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