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Resumo

Nos anos de 1950 um sistema baseado em processos padronizados e velozes invadiu o campo dos
restaurantes, o fast food. Esse modelo de negdcio, associado ao sistema de franchising, se expandiu nos
Estados Unidos e por volta dos anos 1970 a rede de restaurantes McDonald’s, a maior representante desse
segmento, iniciou sua expansdo internacional. Esse movimento culminou no ano de 2015 com a operagao
de restaurantes em 120 paises e aproximadamente 35.000 unidades. A empresa enfrentou todos os
estagios da internacionalizagdo das franquias, desde o franchising doméstico onde a empresa s6 opera em
seu territério, passando pelo envolvimento experimental, envolvimento ativo até culminar no envolvimento
com alto comprometimento. O trabalho lanca luz sobre esse ultimo estadgio. As estratégias iniciais
empreendidas confrontadas com a visdo atual da empresa mostra que a padronizacdo, tdo importante no
inicio da trajetdria, torna a companhia em um “gigante” dificil de manobrar. Apesar da internacionalizagdo
ser parte integrante da estratégia da empresa, ela tem trazido desafios cada vez maiores para a sua gestdo.

Palavras Chave: franchising; McDonald’s; Internacionalizagao.
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Abstract

In the 1950s a system based on standardized and
fast processes invaded the field of restaurants,
called fast food. This business model, associated
with the franchising system, has expanded in the
United States and by 1970 the restaurant chain
McDonald's, the largest representative of this
segment, began its international expansion. This
movement culminated in 2015 with the operation
of restaurants in 120 countries and approximately
35,000 units. The company faced all stages of
franchise internationalization, from the domestic
franchising where the company operates only in
its  territory, through the experimental
involvement, active involvement culminating in
engagement with high commitment. The work
sheds light on this last stage. The initial strategies
undertaken confronted with the current view of
the company shows that standardization, so
important in the early history, makes the
company into a "giant" difficult to maneuver.
Despite the internationalization an integral part
of the company's strategy, it has brought
increasing challenges to its management.

Keywords: Franchising; McDonald’s;
Internationalization.

1 INTRODUCAO

O franchising, como modelo de negdécio como
conhecemos hoje, surgiu nos Estados Unidos, por
volta de 1850, quando a empresa de maquinas de
costura Singer estabeleceu uma rede de
revendedores que utilizavam o nome da empresa.
Para ampliar sua participagdo no mercado e
atingir novos clientes, a Singer concedeu a varios
comerciantes o direito de usar a marca em seus
estabelecimentos e em contrapartida eles
comercializavam os seus produtos. Como
resultado, a Singer ficou conhecida em quase
todo o pais (Dahab, 1996)

Nos anos 50 as franquias passaram a disseminar
inovacdes no modo de se consumir comida nos

Estados Unidos, principalmente no modelo fast
food. O modelo baseado na linha de producdo de
Ford mudou o formato das lanchonetes
americanas e introduziu uma maneira de se
alimentar de forma rapida e barata.

Porém, na ultima década, devido a mudancas na
sociedade como a difusdo de ciéncias como a
nutricdio e a nutrologia; o culto ao corpo e; a
geracdo chamada millennials, surgiu a
preocupagdo com O que as pessoas comem e
como comem. As tendéncias de comportamento
do consumidor mudaram, sendo que a discussao
sobre alternativas de consumo sauddvel e mais
nutritivo de alimentos se acirrou. Além disso, a
crescente preocupacdo com o meio ambiente
também tem afetado a maneira de se pensar o
consumo e seu impacto nos stakeholders

(Gollagher, Sarkis, Paloviita, & Luoma-aho, 2010).

Neste contexto, as cadeias de restaurantes
tradicionais e de fast food, com especial énfase
na rede McDonald’s, vem sendo constantemente
bombardeadas na impressa e seu faturamento se
vé afetado. Segundo Lazonick, Hopkins, &
Jacobson (2015), nas ultimas trés décadas, o
McDonald’s tem estado mais preocupado em
aumentar o preco das ag¢des do que criar
produtos competitivos ou inovadores. Essa
afirmacdo parece simplista demais. Nos ultimos
anos a presenga do restaurante no mundo s6 vem
aumentando, assim como os langamentos de
produtos.

A expansdao internacional atinge atualmente
paises antes inimagindveis de possuir um
restaurante da rede. O Cazaquistdo, com uma
unidade inaugurada em novembro de 2014, é o
pais de numero 120 em que a empresa possui
operagdo (Chicago Tribune, 2014). Operando em
tantos paises sua receita sofre uma grande
influéncia desses mercados, sendo que, na
verdade, hoje a maior parte da receita ndo é
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gerada em seu pais de origem (Estados Unidos),
mas sim nas unidades internacionalizadas
(McDonald’s Corporation, 2015)

Schumpeter (1934) abordou a inovagdo como a
introducdo de novos produtos, que transformam
o ambiente competitivo, e que venham a ser
aceitos em um sistema social, sendo que foi isso o
gue aconteceu com o modelo fast food, em
especial com o modelo desenvolvido pelo
McDonald’s. O que acontece é que uma inovacgao
ndo é garantia de vantagem competitiva
sustentdvel. Inovacdo pode gerar sucesso, porém
nado pode ser confundida com sucesso eterno, ou
seja, a vantagem é temporal, pois fatores muitas
vezes externos a organizacdo, como a propria
concorréncia, podem ruir essa vantagem.

Apesar do sucesso de sua estratégia de pensar
globalmente e agir localmente com produtos,
muitos deles inovadores, que misturam as
tradicGes de alimentagdo local com o estilo de ser
da empresa, os resultados financeiros dos
restaurantes da rede, principalmente nos ultimos
dois anos, ndo tem sido o sucesso que a rede esta
acostumada (Vignali, 2001). Muitos dos
problemas parecem estar ligados a essa
globalizagdo nunca antes alcangada por uma rede
de franquias com tal magnitude.

Estudos tem discutido o estdgio de
internacionalizacdo das redes de franquia quanto
ao seu envolvimento com operagdes em
mercados externos: 1. Franchising Doméstico, a
empresa s6 opera em seu mercado local; 2.
Envolvimento Experimental, inicio da
internacionalizagdo com envolvimento minimo; 3.
Envolvimento Ativo, exploracdo sistematica da
expansao internacional e; 4. Envolvimento com
Alto Comprometimento, comprometimento de
longo prazo em mercados internacionais

(Mclntyre & Huszagh, 1995, Rocha et al. 2014).
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O McDonald’s ja passou por todos esses estagios,
e se encontra altamente comprometida com a
internacionalizagdo. Além  disso, nenhuma
empresa de franchising conseguiu alcangar essa
magnitude. Dessa forma, o objetivo desse
trabalho foi analisar a fase atual da empresa (fase
4 do processo de internacionalizagdo), buscando
identificar os impactos da estratégia de
internacionalizacdgo da empresa em seus
resultados atuais.

A padronizagdo, ponto chave no sistema de
franchising e a cadeia de fornecimento global
impactam fortemente os resultados da empresa,
influenciando principalmente a imagem da rede
no mundo. A quantidade de paises também é um
outro forte fator no desenvolvimento de
produtos e um desafio para o desenvolvimento
de estratégias locais.

A proxima se¢do sera destinada a fundamentacgao
tedrica que alicerca o desenvolvimento do
trabalho. Em seguida, serdao abordados os tépicos
relacionados a pesquisa e o método utilizado. Na
sequéncia, serdo apresentados os resultados
obtidos nas pesquisas realizadas e, por fim, serdo
discutidas as conclusdes, limitacdes e possiveis
extensdes do presente estudo.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Franchising e a Internacionaliza¢ao de
Empresas

O franchising, um pacote de negécio testado em
mercado, centrado em um produto ou servigo,
adaptou-se muito bem a este sistema. A
padroniza¢do que é um dos pilares do sistema é
uma busca constante no fast food (Stanworth &
Dandridge, 1994)
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(Cherto, Campora, Garcia, Ribero, & Imperatore,
2006) define franchising como um conceito que é
réplica ou clone do original dirigido por um
terceiro. A rede de franquia é em si uma série de
fatores associados: marca, modelo de negécio
testado, treinamento, manuais e controle da
homogeneidade da rede. Franqueador e
franqueado formam um elo a partir de lagos
contratuais baseados no pacote de negdcios,
onde a franqueadora detentora do negdcio, se
relaciona com outras empresas, conhecidas como
franqueados (Stanworth & Dandridge, 1994)

Conforme mencionado, as franquias como
modelo de negdcio, surgiram nos Estados Unidos,
por volta de 1850 com a empresa de maquinas de
costura Singer. A Figura 1 exemplifica os
principais agentes no sistema de franchising. O
gue se visualiza desse arranjo é a unidade fim, a
franquia.

No sistema de franquias se tém uma situacdo
mais favordvel que em negdcios que partem do

Figura 1 - Principais agentes no processo de franquias

Franqueador
Empresa que possui métodos
e processos de um negocio,
interessada em expandir sua
rede de distribuigdo de
produtos ou servigos.

Frangueado

Interessado em fazer parte da
rede que possua capital.
Selecionado pela
franqueadora pode ser pessoa
fisica ou juridica

Fonte: Aguiar, Consoni, e Bernardes (2014)

zero. Nele o franqueador transmite todo o seu
know-how e antecipa assim algumas das barreiras
que serdo encontradas, as atividades envolvidas

\

no negdcio, com énfase em seus processos, sao
“industrializadas” ou “codificadas” (Cherto et al.,
2006).

Por definicdo, o franchising é um negdcio
previamente formatado e testado (Dahab, 1996;
Stanworth & Dandridge, 1994; Stanworth,
Stanworth, Watson, Purdy, & Healeas, 2004). No
entanto, para sobreviver no mercado nem
sempre a padronizacdo é o que impera; com
frequéncia as empresas aprendem e reformulam
e ajustam suas estratégias de atuacao, rompendo
ou ndo com este rétulo fechado que define o
modelo de franchising. Com base nessa
afirmacdo, entende-se que o processo demanda
toda uma série de procedimentos para que o
negbcio prospere e esteja preparado para
enfrentar desafios, aprender com eles e se
adaptar quando necessario.

Essa formatacdo do franchising, rigida, define o
gue ela é e o0 que ela ndo é (Cherto et al., 2006).
Assim aumentar a participa¢do e as vendas se da

Franquia
Eo negocio fim, modelado e
formatado sob umamarca. O
elo que une franqueado e

franqueador.

de forma organica, ou seja, novas unidades iguais
vdo surgindo e replicando o negdcio, cresce a
rede para crescer o faturamento.
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Diversificar as atividades em franchising acaba
sendo dificil e os franqueadores, para que nao
haja a descaracterizacdo do produto ou servigo,
optando por
internacionalizar suas atividades. O McDonald’s

acabam muitas vezes

também buscou maneiras de diversificar seus
negocios antes de encarar a internacionalizagao
como uma maneira de gerar um maior
crescimento. Entre os anos 60 e 70, a companhia
tentou novos negdcios em outras frentes. Em
1962 foi um restaurante mais requintado. A nova
rede que operava de forma diferente do modelo
de negdcio da empresa acabou ndo tendo éxito.
Outros se seguiram, inclusive a tentativa de
compra do Taco Bell e a mais ousada, a
construcdo de um parque tematico chamado
Western World. O que acabou acontecendo,
diferente da diversificacdo, foi a
internacionalizacdo das suas atividades (Love,
1986).

O McDonald’s exportou seu servico para o
mundo. O fast food ndo era conhecido fora dos
EUA e tampouco o seu tipo de produto. Além de
levar um conceito, a rede, também levou uma
nova alimentacdo, que ndo era consumida em
uma grande quantidade de paises. Na teoria de
Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977, 1992) as
empresas se internacionalizam de forma gradual
e com o tempo vao aumentando seu
comprometimento.

Segundo Johanson e Vahlne (2009), as empresas
passam por um processo de aprendizagem
proveniente da experiéncia em suas operagdes
gue sao adquiridas nas suas atividades em
mercados externos. Isso tem impacto direto em
como as empresas oferecem seus produtos nos
mercados. Quando uma rede se internacionaliza
encontra mercados que geralmente ndo aceitam
produtos ou processos exatamente similares aos
gue sdo ofertados em seu mercado de origem. As
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empresas vao se adaptando aos mercados e
encontrando maneiras de operarem de forma a
satisfazerem seu publico alvo.

O inicio da internacionalizagdo do McDonald’s foi
tratado inicialmente com pouco interesse, por
meio de franquias de exploracdao ou acordos de
desenvolvimento area. Esses acordos atribuem
aos franqueados um territério definido, na qual é
esperados que se desenvolvam unidades
utilizando um cronograma pré-definido e ao final
o franqueado devolve a drea ao franqueador para
posterior explora¢do (Ni & Alon, 2010). O inicio
no Canada na década de 70 foi marcado por um
acordo assim. Mostrou-se, pelo menos para a
empresa, uma estratégia ineficaz. Apds esse inicio
pouco animador, a companhia fez algumas
adaptacdes no modelo e assumiu que essa era
uma estratégia viavel, sendo que aos poucos foi
alcancando sucesso utilizando-se do
conhecimento que novos parceiros que se
fixaram em uma determinada localidade, ou
mesmo empresarios que possuiam experiéncia
local.

A empresa assumiu que necessitava de uma
estratégia tal qual as do Canada e do Japao.
Nessas operagdes os parceiros tentaram mostrar
qgue, mesmo sendo uma marca americana, eram
pessoas locais que administravam e trabalhavam
nas unidades e os ingredientes também eram
obtidos no pais (Love, 1986).

Em uma estratégia ‘glocal’, a empresa padroniza
certos elementos essenciais e adapta outros para
os mercados locais (Alden, Steenkamp, & Batra,
2006). Nesse sentido, o McDonald’s teve duas
figuras centrais nessas investidas. No Canada, foi
comandada por um americano (George Cohon)
que, entre outras estratégias, se naturalizou
canadense. No Japdo, Den Fuijita, bilionario local
ficou conhecido pela sua excentricidade e fez de
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tudo para mostrar que essa era a dieta que
faltava na cultura japonesa (Schlosser, 2002).
Ambos se mostraram empreendimentos de
sucesso.

Dois pontos se sobressaem nesse periodo e nessa
estratégia. A localizacdo das lojas, ndao nos
suburbios como nos Estado Unidos e sim no
centro e locais nobres, mais propensos a
novidade; e a propaganda focada ndo em um
produto americano, mas em elementos regionais
(Love, 1986).

O carddpio padrao, com pequenas alterac¢des, ndo
III

foi aceito de imediato, mas a estratégia “gloca
vem sendo bem-sucedida por muitos anos.

2.2 Modelo de Negdcios Inovador: Fast Food

A inovacdo é representada pela atividade de
desenvolvimento de um elemento ja inventado
em um elemento comercialmente util, que venha
a ser aceito em um sistema social (Schumpeter,
1934). O grau de novidade para o mercado é um
dos varios critérios para classificar as inovacdes
(Barbieri & Alvares, 2005). Freeman (1988)
classifica a inovagdo em radical (representada por
uma quebra estrutural do modelo até entdo
vigente) e incremental (relacionada a melhoria do
produto, processo ou organiza¢do, sem alterar a
estrutura industrial), assim inovar ndo é apenas
criar algo novo, mas também algo melhorado,
uma nova maneira de ver, aproveitar e desfrutar
de um produto ou servico. Foi exatamente isso
que aconteceu com o fast food, também
conhecido por comida rdpida ou comida de
conveniéncia (Smith, 2011; Sousa, 2013).

Essa maneira de consumir comida estd
intimamente ligada a popularizagdo do automodvel
no inicio do sec. XX e do surgimento de uma outra
inovacdo da época o auto-servico A jungdo destas
duas inovagoes radicais, o carro e o auto servico,
foram a base para uma inovagdo incremental que

mudou a maneira de consumir comida. Em 1920
os Estados Unidos contavam com mais de nove
milhdes de veiculos automotivos e toda uma nova
industria foi constituida em funcdo disso (Smith,
2011). O conceito de auto-servigo ou self-service
apareceu pela primeira vez no Estados Unidos por
volta de 1912 caracterizado pelo formato de
alguns estabelecimentos de varejo da época que
possibilitavam que seus clientes se servissem do
estoque das lojas, como, por exemplo nas
mercearias. O conceito se consolidou apds a
Grande Depressdo de 1929, em fung¢do de sua
capacidade de reducdo de custos com forte
énfase na reducdo de mao-de-obra e capacidade
de ofertar melhores precos com variedade para o
publico (Varotto, 2006).

Essa inovagdo mudou a maneira como as pessoas
se alimentavam. Os consumidores chegavam nos
restaurantes e pediam refeicbes que nao
demoravam para ser confeccionadas. Essa
velocidade, cada vez mais levada ao extremo,
culminou em uma padronizagdo dos processos
dentro dos estabelecimentos. Para que o tempo
de preparo e entrega fosse reduzido, o processo
de elaboracdo passou por uma revolugdo. O rigor
da formatag¢do que garantiu a padronizagdo; e a
padronizacdo, por sua vez, ajudou o fast food a
ser ampliado a partir do sistema de franquia
(Ortigoza, 1997).

Originalmente o fast food era centrado em um
carddpio que pudesse ser preparado em um
espaco pequeno e de maneira facil, por isso o
frango e o hambdlrguer despontaram nessa
industria, pois ambos ndo necessitavam de mao
de obra especializada e podiam ser feitos em um
magquinario pouco elaborado. Os cardapios eram
0s menores possiveis ajudando na escala e
padronizacdo dos insumos (Smith, 2011). Essa
grande inovagdo a época, a velocidade no
atendimento, acabou no comec¢o de sec. XXl
tornando-se a referéncia para as pessoas se
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alimentarem, principalmente durante a jornada
de trabalho semanal e ao tempo escasso vigente.
Dessa forma, o modelo de comida rapida ganhou
muitos concorrentes nos mais diversos
segmentos, de sanduiches naturais a comida
arabe passando por pizzas, crepes e massas.

O fast food vem nos Ultimos anos tentando
desenvolver relacionamentos de longo prazo com
os clientes baseados em trés alteragdes; uma
maior necessidade de solugdes individuais, mais
atencdo a saude e a disponibilidade de produtos
novos (Bijnen et al., 2002).

Essas novas tendéncias afetaram toda a cadeia de
abastecimento. Na verdade, essas mudancas,
juntamente com uma crescente concorréncia,
apresentaram novas personalizagGes para cada
grupo de clientes ou de pais.

Os clientes, muito mais atentos aos riscos do
consumo de produtos que alteram a saude e a
oferta de diferentes restaurantes de fast food
com opcbGes das mais diversas, alteraram o
panorama do setor.

O aumento da concorréncia levou assim os
restaurantes de fast food a planejar solugdes
personalizadas a fim de alcancar a satisfacdo e
impedir que os clientes consumam em
restaurantes rivais. ldentificar caracteristicas e
necessidades dos clientes em diferentes
segmentos  oferecendo  opgBes  especiais
relacionadas a cada segmento seria a maneira de

satisfazer esses clientes (Johnsa e Pineb, 2002).

Dessa forma, buscou-se com os tdpicos da revisdo
tedrica dar o embasamento conceitual para o
trabalho. A seguir, serdao abordadas as questdes
relacionadas a metodologia utilizada no artigo.
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3 METODOLOGIA

Para este trabalho foi elaborado um estudo de
caso a partir de fontes secundarias. Foram
coletados no website da empresa os relatdérios
anuais de 2005 a 2014, além de informacgdes
veiculadas na imprensa. Apds a coleta, os
relatérios foram submetidos a uma analise de
similaridade textual. A metodologia utilizada para
essa anadlise foi a de avaliacao da similaridade por
meio da deteccdo da diferenca entre dois textos
(Uzuner, Davis, & Katz, 2004). Para isso, foi
selecionado um software de analise de contetdo,
o programa ExamDiff Pro que compara arquivos
de texto, destacando as diferencas até o nivel de
linhas, palavras e caracteres. Nesse sentido, para
fins desse estudo, utilizou-se a similaridade
sintdtica. A abordagem empregada aqui é a
hipotético-dedutiva, pois nele se utiliza como
base a formulacdo de hipdteses ou suposices
para tentar explicar a questdo evidenciada no
problema de pesquisa (Walliman, 2005).

Foram comparados os relatérios confrontando-se
o arquivos do ano 2013 com o arquivo do ano
2014, essa analise possibilitou distinguir as
diferengas em relagdo a imagem que a empresa
estava passando a seus investidores. A partir do
ano de 2013, a empresa passou a utilizar o
formulario 10K de relatério anual exigido pela
SEC-Comissdo de Valores Mobiliarios (SEC, 2008).
Entre outras informacdes, o formuldrio detalha na
sua primeira parte no item 1 o negécio da
empresa (Description of Business) e no item 1A
os fatores de risco do negdcio (Risk Factor).
Nesses dois anos, os relatérios passaram de uma
perspectiva otimista para pessimista. Com base
em Silva, Rodrigues, & Abreu (2007), os relatérios
otimistas apresentam maior volume de frases
sobre reforma administrativa; ja os relatérios
pessimistas centram sua atengdao na conjuntura
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econdmica, e no caso estudado em fatores
relacionados ao ambiente de negdcios.

Para Hennart (2007), uma empresa com
operacbes em diferentes nacgOes, visando
responder as perturbagdes politicas, ou
interrupcdes na cadeia de abastecimento, precisa
ter claro a relacdo dos custos globais que
possivelmente serdo mais elevados devido a
manutencdo de plantas em varios paises, o que
significa que ao mesmo tempo, atuar em um
nimero expressivo de paises pode trazer
vantagem, como também pode ser pouco
rentavel. Conforme apresentado, segundo Rocha
et al. (2014), existem quatro estagios de
internacionalizacdo do franchising. O estagio
quatro apresenta assim empresas que ja
atravessaram todos os outros estagios e possuem
capacidade financeira e gerencial de crescer
internacionalmente. A rede ja passou por todos
esses estagios, e se encontra altamente
comprometida com a internacionalizacdo de suas
operagoes.

4 ANALISE DO CASO

4.1 A empresa McDonald’s

O McDonald’s é a mais conhecida rede de
restaurantes do mundo. Nascida de uma inovagao
do processo de fast food, a empresa se expandiu
pelo sistema do franchising. O restaurante
oferecia comida rdpida e barata mesmo antes de
ser uma rede. O primeiro restaurante iniciou suas
atividades em 1937 na Califérnia, Estados Unidos.
Inicialmente no formato drive-in, ou seja, os
clientes eram atendidos nos carros. Esse sistema
era moda devido ao apego aos automdveis e ao
modo de vida vigente na regido a época. Os
fundadores do primeiro restaurante, Richard
(Dick) e Maurice McDonald, alcangaram sucesso
rapidamente. Apesar do sucesso inicial de seu

negécio, os empreendedores vislumbram que a
velocidade da operacdo poderia ser um
diferencial, visto que seu restaurante, que era
uma imitacdo de outra ex-inovacdo na regido,
rapidamente encontrou novos concorrentes
(Love, 1986).

Com base no auto servico (self service) e em um
sistema que se assemelhava muito a linha de
producado de Ford, os irmdaos McDonald buscaram
uma forma de inovar e buscar uma vantagem em
relagdo a concorréncia. Neste sistema as
garconetes que antes serviam o0s carros
estacionados foram trocadas por balcGes onde os
clientes pediam seus lanches. O modelo de
elaboracdo destes lanches lembrava mais linhas
de montagem de automadveis do que cozinhas dos
anos 40 (Love, 1986). Os irmdos McDonald foram
um grande sucesso, mas se ndo fosse Ray Kroc, o
resto do mundo poderia nunca ter ouvido falar
deles (Wilson & Schlosser, 2006).

Kroc, um vendedor de mixers para milk shake,
negociou um acordo de franquia que concedia a
ele direitos exclusivos da franquia McDonald’s
nos EUA. A parceria com os irmaos foi o ponto de
partida para a formatacdo do que seria a franquia
padrdo McDonald’s. Apesar de ja vender algo
parecido com franquias antes de Kroc, a operagao
se ressentia de um maior profissionalismo e de
uma pessoa que encarasse o desafio de
transformar aquele modelo de negdcios em uma
rede que tivesse uma identidade e um padrao
definido (Love, 1986; Vignali, 2001).

A Figura 2 apresenta a linha do tempo destes
acontecimentos do inicio dos restaurantes drive-
in, por volta de 1920, até a fundacdo do
McDonald’s System Inc. em 1955.

Os numeros de 2014 mostram o McDonald’s
como a maior cadeia de fast food do mundo. Sdo
36.258 pontos de venda em 120 paises, 6.700 dos
quais sdo de propriedade da corporagdo; as
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Figura 2: Linha do tempo-1920-1950
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Fonte: Adaptado de Love (1986)

outras unidades operam como franquias. Nos
Estados Unidos, onde existem cerca de 12.500
840.000
empregados, a corporagdo possui 1.500 lojas
proprias que empregam 90.000 pessoas. A Figura
3 mostra a evolugdo no numero de unidades no

restaurantes McDonald’s com

mundo no periodo de 2005-2014. A rede possuia
30.766 unidades em 2005 e fechou o ano de 2014
com 36.258 unidades (Statista, 2015).

Segundo a revista Exame (2004), ha mais de uma
década os principais problemas da empresa uma
década atrds ja eram as: refeigdes caldricas;
campanhas anticarboidratos; campanhas
antiglobalizacdo; imagem da marca; relacdo com
os franqueados; remuneragao dos empregados e;
qualidade de servicos. A empresa também sabe
que tem que responder eficazmente as
percepcdes negativas sobre a categoria do
segmento IEO (informal eating out). O relatério
também aborda que a comida (incluindo o seu
conteldo nutricional e preparagdo), promog&es e
prémios, como os brinquedos no Lanche Feliz, o
servico rapido (uma commodity no segmento), e
a capacidade de gerir o potencial impacto na

imagem do McDonald’s relacionada a problemas

Alguns restaurantes Inaugurado o Ray Kroc funda a
da California _ haugu McDonald’s abre O McDonald’s se 4 ,
primeiro restaurante . McDonald’s
comegaram a L seu primeiro torna-se um
drive-in. s . System, Inc.
atender seus e N restaurante, um Sistema de Servigo ,
clientes dentro do Pig Stand”em drive-in Rapido" responsdvel pelo
Hollywood ; P franchising da rede
carro, na calgada
1920 1932 1937 1948 1955

de seguranca dos produtos, podem afetar toda a
operacgdo (McDonald’s Corporation, 2015).

Apesar dos problemas enfrentados nos ultimos
anos, pode-se notar que a rede cresceu perto de
20% no periodo, passando de 30700 para

aproximadamente 36250.

4.2 Anadlise dos resultados da estratégia da
empresa

O aumento da concorréncia e as novas tendéncias
alteraram o padrdo de consumo e o cardapio dos
restaurantes, o que causou um problema na
definicdo de fornecedores e afetou a escala
global. A empresa considera que seu segmento de
atuacdo, o informal eating out, permanece
estagnado recentemente. O que aconteceu é que
em alguns paises o crescimento foi apenas
modesto e em outros chegou a diminuir
(McDonald’s 2015).
chamada millennials, termo cunhado por Howe e

Corporation, A geragdo
Strauss (2009), que designa a geracdo nascida
entre 1980 e 2000, se contrapOe as geragdes
anteriores nos quesitos saude e alimentacao.
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Figura 3 : Evolugdao no numero de unidade no periodo 2005-2014

40,000
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Fonte: Statista (2015)

Apesar de muitos deles crescerem comendo
McLanche Feliz quando chegam na idade adulta,
repudiam a rede de restaurantes. Interessante
notar que a rede de restaurantes Chipotle, hoje
uma das redes de restaurantes com apelo a
produtos ditos mais naturais e uma das que mais
crescem no mercado interno dos Estados Unidos,
fez parte dos investimentos do McDonald’s de
1998 até 2005. Como a Chipotle, principalmente
por influéncia de seu fundador, ndo quis abrir o
sistema para franquias e devido a forma diferente
de gerir o negdcio, a parceria entrou em colapso
em 2005 (Stock & Wong, 2015).

O McDonald’s na virada do milénio langou um
carddpio mais natural, mas ndo pode deixar de
lado o cardapio tradicional. Segundo Jargon
(2014), alguns produtos como os Wraps, espécie
de lanche enrolado customizado que utiliza
alimentos mais frescos, paralisam a cozinha e
aumentam a demora na entrega das refeicGes. Ao
longo dos anos, o tempo de espera para ser
atendido no McDonald’s aumentou. Desde 2007,

36,258

2010 2011 2012 2013 2014

o carddpio da rede cresceu 70% e os
equipamentos para fabricar esses novos lanches
encareceram a operagao para os franqueados. A
retracdo dos mercados obriga a empresa a estar
inovando e lancando sempre novos produtos,
mas isso tem gerado insatisfacdo dos
franqueados em varios mercados. A empresa
parece esquecer de seus clientes “internos” e
focar apenas no cliente final. O fato do menu do
McDonald’s ter se expandido a ponto de ser dificil
de manejar e obrigar a retardar operagdes,
deixou franqueados irritados e profundamente
preocupados, sendo que para eles a companhia
perdeu o foco (Tuttle, 2015).

Com o aumento das operagdes internacionais, a
empresa estd presa a padronizacdo e perde o
foco do que realmente é o negdcio. Segundo os
diretores da empresa, se eles ndo desenvolverem
com éxito e executarem as estratégias de
crescimento global, a rede ndo serd capaz de
aumentar as receitas ou participacdao dentro do
seu mercado (McDonald’s Corporation, 2015). A
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rentabilidade da companhia estd diretamente
atrelada ao crescimento da rede em numero de
mercados e unidades. Conforme apresentado, a
empresa encontra-se no estagio quatro de
desenvolvimento da internacionalizagdo -
envolvimento com alto comprometimento
(Mclntyre; Huszagh, 1995, Rocha et al. 2014). O
comprometimento aqui é uma condicdo
necessaria, visto que essa é uma das frentes que
a empresa busca para seu crescimento, de acordo
com seu atual CEO, Steve Easterbrook.

Segundo Ray Kroc “uma companhia deve estar
pronta para reagir rapidamente a mudancas
imprevistas no seu mercado, mesmo quando
requeiram um curso completamente novo” (Love,
1986) e a histdria inicial da internacionalizacdo do
McDonald’s mostra que esse preceito foi seguido.

Cada novo pais que se instalava pequenas
concessdes foram aceitas para que o negdcio
seguisse em frente e lograsse éxito. Schuiling e
Kapferer (2004) ddo pistas sobre esse tipo de
atitude, ou seja, uma abordagem de marketing
mais multidoméstica, onde intermediarios de
marketing locais desenvolvem publicidade para os
consumidores locais e com base no conhecimento
local.

Aparece assim a estratégia “glocal” da empresa,
ou seja, mesmo no sistema de franquia onde os
processos sdo constantemente padronizados ha
uma customizacdao pensada no mercado local.
Produtos bdsicos sdo encontrados em todo
mundo, como, por exemplo, o hamburguer e o
milk shake, mas para atender cada mercado em
que a rede estd presente existem diferengas no
que é vendido nas lojas. Como cada pais tem uma
peculiaridade, seja de produto ou processo, o
nivel de diferenca entre os “clones” é da casa de
mais de 120 produtos diferentes, com lanches

Helder de Souza AGUIAR
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especificos e bebidas em cada mercado de
atuagdo da empresa.

A padronizagdo ajudou na formatacdo do
negocio, mas com a estratégia “glocal” (Alden et
al., 2006) Como ela torna-se prejudicial, como
visto, uma das maneiras encontradas pela rede de
fast food passa por uma maior necessidade de
solugdes individuais (Bijnen et al., 2002). Leonard-
Barton (1992) afirma que as core rigitidies podem
atrapalhar as core capabilities. Significa que as
capacidades centrais, a colecdo de conjuntos de
conhecimentos que sdo o coracdo da empresa
constantemente reforcada a partir de multiplas
fontes, ao mesmo tempo que permitem a
inovacdo, também podem impedi-la, e como
disse Fontenelle (2007), a rigidez do “sistema
McDonald’s”, que sustentou esse modelo de
negécio, de bases fordistas suportado por uma
estratégia de padronizacdo pode ter levado a
empresa aos resultados decepcionantes que ela
busca contornar.

No quadro 1, busca-se apresentar uma sintese
dos principais achados da analise realizada nos
relatérios da empresa. Como pode ser observado
no quadro 1, no relatdrio de 2013, a inovacgdo é
tratada como continua em todos os aspectos da
experiéncia do McDonald’s para diferenciar de
maneira que equilibre valor com os niveis de
margem; no relatdrio de 2014, percebe-se que a
importancia das inovagdes sdo deixadas de lado e
que é possivel que ndo haja margem suficiente
para desenvolvimento de novas solugcbes e
produtos.

A empresa tem consciéncia de que a capacidade
para aumentar as vendas e os lucros depende da
capacidade do sistema atender as expectativas
para alimentos seguros e a capacidade de
gerenciar o impacto potencial sobre o
McDonald’s. Apesar da seguranga alimentar ser
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Quadro 1: Sintese dos resultados

Ano | 2013 2014
Introdugdo
CEO Don Thompson Steve Easterbrook

Principais pontos

Resultados Positivos da rede

Problemas e a queda do valor
das agbes

1. Negdcio

Descrigdo do negdcio

“A companhia franquia e opera
restaurantes...”

“A companhia opera e franquia
restaurantes...”

Marketing

“A marca global do McDonald’s
é bem conhecida...”

Suprimida

IEO (informal eating out)

O mercado é grande é a
companhia possui 0,4% dos 8
milhdes de estabelecimentos
do tipo no mundo com 8% das
vendas globais

O mercado estd encolhendo e a
companhia continua com 0,4%
dos 8 milhGes de
estabelecimentos do tipo no
mundo mas as vendas passaram
a7,5%.

“estamos enfrentando uma
intensa competigdo em nossos
mercados e isso pode
prejudicar nossos negdcios”.

Internacionalizacdo

Sem a expansdo internacional a
empresa podera sofrer para
alcangar seus objetivos.

Parceiros

“Os riscos associados com o
nosso modelo de negdcio de
franquia, inclui se nossos
franqueados tém a experiéncia
e recursos financeiros para
serem operadores eficazes e
permanecem alinhados com a
operagdo...”

“Nosso sucesso também
depende da vontade e
capacidade dos nossos
franqueados para implementar
iniciativas importantes, que
podem incluir investimento
financeiro, e permanecerem
alinhados com os planos de
reinvestimento de promogao e
de capital intensivo .”

Funcionarios 440.000 420.000

Problemas N&o ha O relatério enfatiza que o que
ocorreu com o fornecedor da
China destréi a imagem da
empresa.

Produtos Sempre em desenvolvimento Sempre em desenvolvimento

Fonte: os autores

prioridade, eventos

tém ocorrido na

mercados foram

influenciados negativamente

industria de alimentos no passado, e podem
ocorrer no futuro. Em 2014, as questdes de
qualidade dos alimentos foram descobertas em
um fornecedor da empresa na China. Como

consequéncia China, Japdo e alguns outros

com queda nas vendas e rentabilidade reduzida, e
as despesas associadas a reconstruir a confianca
dos clientes (McDonald’s Corporation, 2015).
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Os relatérios mostram que em 2013 a empresa
contava no mundo com aproximadamente
440.000 pessoas trabalhando. No ano seguinte
em 2014 a reducdo de pessoas foi da casa de
20.000 pessoas, o que significa que a apesar de
aumentar o numero de unidades na virada do ano
o numero de funciondrios reduziu-se em 5%
passando a 420.000 aproximadamente
(McDonald’s Corporation, 2014, 2015). Nesses
dois anos, como pode ser observado no quadro 1,
os relatdrios passaram de otimista para
pessimista. Don Thompson, CEO da corporacgdo
de 2012 até o inicio de 2015, sabia que muitos
veem o McDonald’s como “junk food insalubre”.
O CEO que assumiu em 2015, Steve Easterbrook,
e que tem a missdo de reverter esse panorama
afirmou que os desafios passam por “como
pensamos, como tomamos decisGes e como
podemos organizar para colocar os consumidores
na vanguarda de tudo o que fazemos”, porém
ainda ndo definiu um caminho para essa solugao.

5 CONCLUSAO

A globalizagdo pode levar a uma cultura global de
consumo, segundo alguns autores. J& outros por
sua vez argumentam que a cultura permanece
influenciando fortemente os consumidores (Alden
et al., 2006; Ittersum & Wong, 2010; Jeon,
Meiseberg, Dant, & Griinhagen, 2015). Uma das
capacidades centrais do McDonald’s foi romper
de maneira jamais vista o paradigma de comida
rapida e disseminar pelo mundo uma parte do
american way of live, pelo menos no que se
refere ao habito do burguer and fries.

Diferente do que afirmaram Lazonick et al.
(2015), ndo parece que a empresa buscava o valor
da acdo a todo custo e sim que a estratégia de
crescimento  com envolvimento com alto
comprometimento (fase 4 do processo de
internacionalizacdo) funcionou muito bem
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durante um periodo considerdvel, mas parece
gue a empresa esqueceu a frase de Kroc “uma
companhia deve estar pronta para reagir
rapidamente a mudangas imprevistas no seu
mercado, mesmo quando requeiram um curso
completamente novo” (Love, 1996). O fato é que
em um modelo de negécio como o de fast food
ndo hda como lancar um produto novo por
semana. Para que os produtos e alteragGes
funcionem, paradigmas internos a rede precisam
ser desfeitos e quebrd-los em ndimero grande de
paises pode colocar a padroniza¢do em risco.

O negdcio do McDonald’s sempre teve um apelo
familiar segundo a sua histéria. A questdo é que
as familias ndo sdo mais formatadas como no
meio do século passado e os millennials, hoje
uma parcela substancial da populagdo, parecem
ter adotado o paradigma de que a rede, outrora
simbolo de modernidade, é um simbolo de
dominacdo e maus habitos alimentares. O
exemplo da Islandia ilustra bem isso, onde entre
outros problemas, o McDonald’s foi visto como
um simbolo das perdas de 2008, afinal “é a
imagem dos Estados Unidos” (Loftsdottir, 2014).

As estratégias histéricas da empresa mostram
que ela sempre foi arrojada e buscou
posicionamentos ndo cogitados por outras
companhias de franchising. A padronizacdo da
empresa fez com que ela fosse vista como uma
entidade muito maior, ou seja, ela ndo era apenas
uma rede de restaurantes, ela era
institucionalmente formatada. Entretanto, a
empresa enfrenta um dilema, continuar sua
trajetdria da maneira que operou até o momento
ou alterar de maneira que o negdcio se reinvente
em cada pais ou regido do mundo. Apesar de
todas as discussdes aqui levantadas, a empresa
ndo apresenta uma maneira de superar esses
problemas em seus relatérios e apresenta apenas
sugestdbes de um maior cuidado com
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fornecedores. O que resulta das andlises
realizadas é que o seu tamanho a torna um
“gigante” dificil de manobrar.

As limitagbes do trabalho residem em analises
baseadas em fontes secunddrias, como, por
exemplo, os relatdrios aos acionistas. Seguidas
vezes foi tentado contato com a sede brasileira
para discutir possiveis desdobramentos do que
estd aqui apresentado e ndao houve qualquer
resposta por parte da empresa. Em estudos
futuros as informacdes financeiras constantes nos
relatdérios poderiam ser confrontadas com o
exposto aqui e com os dados do balango da
empresa.

O franchising no ambiente académico passou a
ter relevancia somente nas ultimas duas décadas
quando passou a ser estudado com mais énfase e
ainda é um modelo de negdcio que carece de
bases solidas e estudos longitudinais. A rede
McDonald’'s é sem duvida seu maior
representante no mundo. Assim, estudar a rede é
antes de tudo estudar o franchising .
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