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RESUMO: A patrtir do conceito teorico délobal Commodity Chainscomo proposto por
Gereffi (1994a), examinam-se as alteracdes ocarridarante as duas Ultimas décadas, na
estrutura da governanca da cadeia global da inas chocolate decorrente das atividades
econdmicas das transnacionais. A forma organizataacadeia foi identificada como sendo
do tipo producer-driven commodity chairem que um reduzido grupo transnacionais,
integrados num sistema detworksou redes, passou a controlar a organizacdo opeeh@o
institucional dentro dos segmentos tdaeding, processamento e industrializacdo da cadeia
global de chocolate. A estrutura interna da govegaala cadeia alterou-se, também, como
resultado do alto nimero de fusdes e aquisicOasidas durante os ultimos dez anos.

Palavras-chave: global commodity chain, governanghistria de chocolate.

ABSTRACT: Using the theoretical concept dblobal Commodity Chainsas propose by
Gereffi (1004a), the changes occurred, during th& kwo decades, in the industry’s
governance structure of the global chocolate clearg result of the economic activities of the
transnational, are examined. It was identified,tl@s kind of organizational form, the
producer-driven commodity chaim which a reduced number of transnationals girated in

a networksystem, assumed control of the organizational gredational segments tfading,
processing and industrialization in the chocoldtebg chain. The internal structure of the
chain governance changed too, as a result therhugiber of fusions and acquisitions that
took place during the last ten years.

Key-words: global commodity chain, governance,ochate industry.

1. Introducéo

A producéo, industrializacédo, distribuicdo e conatimacdo dascomoditiestém-se
tornado, durante as duas ultimas décadas, geagradite mais integrada. Dicken (1998, p.
1) explica que isso foi possivel em virtude do Iteslw de um “aumento na
internacionalizagdo e, discutivelmente, do aumen@® globalizacdo das atividades
econdmicas”. A importancia dessa argumentacao edar distincdo feita pelo autor, entre
esses dois importantes conceitos.

Dicken, talvez seja o unico autor que explica, dghor forma, a origem da téo
discutidaglobalizacdo. Para ele, “a globalizacdo € um complexo conjuetprdcessosnter-
relacionados, ao invés do que algo final”. Ao toresse enfoque orientado nos processos,



Dicken (1998, p. 5) faz uma importante distincatreen processo daternacionalizacéce o
processo dglobalizacao Para o autor:

'Ph.D. Economista Agricola, Professor Titular davdrsidade da Amazo6nia, UNAMA. Belém, Para,Brasil.
Pesquisador da Ceplac/Supor, Belém, PA.

* 0 processo de internacionalizaca@nvolve a simples extensdo das atividades
econdmicas através das fronteiras nacionais. Eenesgmente, um processo
guantitativo que leva a um padrdo geografico de atividade eunmad mais
extensiva;

* 0s processos de globalizag&#o qualitativamentediferentes dos processos de
internacionalizagdo. Eles envolvem ndo somente @®nsdo geografica da
atividade econbmica através das fronteiras nadpnaias também, € mais
importante, antegracao funcionatlessas atividades internacionalmente dispersas.

Dentro desse novo conceito de globalizacao, assheamnais (TNCs) assumem um
papel de grande relevancia econémica. Para Did98( p. 177), as TNCs séathé primary
"movers and shapers” of the global economy”

Um mercado que tem sido, historicamente, “moviddesenhado” pela atuacdo das
TNCs € o de chocolate. Para a industria de chagadator de maior importancia estratégica
€ 0 consumidor. Por ser o consumidor o fator coowlimte da estrutura da governanca do
mercado, as TNCs foram forcadas a adotar uma fadmantegracdo e desempenho
diferenciado dentro dglobal commodity chain (GC®@u cadeia global produtiva.

Nesse contexto, a cadeia global de chocolate téndsonudancas radicais quanto a
sua estrutura internacional e formas da governafigaova configuracdo da industria de
chocolate tem sido o resultado de aliancas, fusdeaquisicbes. Empresas como a
Gill&Dufus, Berisford and Sucden que, durante muimos dominaram o comércio de cacau,
foram substituidas, no cenério internacional, fdary-Callebaut, Cargill, Archer Daniels
Midland (ADM), dentre outras. Comparadas com asresgs antigas, essas empresas Sao
mais poderosas, mais diversificadas em suas om=ac@rincipalmente, mais verticalizadas.

A dinamica organizacional adotada pelas TNCs dasitmia de chocolate contribuiu
para descentralizar, significativamente, as op@a@iministrativas e para redefinir o mapa
de localizac&o dos processos de producéao, indigao e logistica de comercializacédo. O
aparecimento de novas formas de governanca destaadicipacdo das empresas lideres do
setor e a maneira como as estratégias direcionadasnquista de novos mercados sao
definidas.

Algumas atividades econbmicas, como a moagem d@ndoas de cacau, que
durante muito tempo foram uma funcdo exclusiva plises desenvolvidos, passou a ser
realizada, recentemente, por empresas subsididagasTNCs ou pojoint-venturesnos
principais paises produtores de cacau como Codtadim, Gana, Indonésia e Brasil.

Nesse tipo de estrutura de mercado, geograficanmeate disperso, as vantagens
competitivas estdo fundamentadas no conhecimestoegocios, no rapido acesso a insumos
e informacgao, na implantagcdo de novas tecnologigsirecipalmente, na criagdo de novas e
mais fortes relacbes inter e intra-setoriais. Aqgadedo de um setor as novas regras de
competitividade depende da reducéo de custos efeterdtiacdo do produto, que no final,
determina o ambiente competitivo das empresasdgi?4994).

O objetivo do trabalho é avaliar as alteragfes ratas, durante as duas Ultimas
décadas, na estrutura da governanca da industchatolate decorrente da globalizacéo das
diversas atividades economicas das TNCs.



O trabalho esté organizado em duas partes. Na ipaip&rte, abordam-se 0s conceitos
tedricos de GCC, de estrutura organizacional daSsT&l de formagdo detworksou redes
que servem como fundamentacdo analitica para ateadbjetivos do trabalho. Na segunda
parte, apresentam-se os resultados em que seedssouwdneira, como as TNCs determinam a
forma da estrutura da governanca da cadeia imiems de chocolate.

2. Conceitualizagéo Teorica

A descentralizacdo das operagfes de acesso aomosisundustrializacdo e
comercializacdo dos produtos finais, passou a retar os padrdes de competicdo na
indUstria chocolateira. As estratégias das firmasndiUstria de chocolate passaram a ser
condicionadas, dentro do novo contexto da econamuadial, no sucesso de insercao
competitiva na cadeia global.

A especializacéo das funcdes passou a ser realizedgrocesso de maior eficiéncia,
no qual as diversas atividades da cadeia globahdeolate passaram a determinar o poder
oligopolistico de concentracdo da producdo, indugiacdo e controle do mercado
consumidor.

A bem definida segmentacdo da cadeia global deotdtecem suas etapas de
producao, trading, processamento, industrializagdo e comercializagédoproduto final
permite que novos conceitos tedricos sejam usaal@sgnalisar a reestruturacéo e forma da
governanca resultante da complexa interacéo estdgerentes atores que atuam ao longo do
mercado internacional de chocolate.

Nesse contexto, o conceito the Global CommodityitChaum importante marco de
referéncia para compreender a configuracdo espeaifi cadeia global de chocolate, a sua
distribuicdo espacial, assim como suas relacbesgcegacao de valor dentro do complexo
mercado internacional redes.

2.1 “Global Commodity Chain”

A teoria de Global Commodity Chain (GCC), elaboraddifundida amplamente por
Gereffi (1994, 1994a, 1994b) para analisar a caglelsal de vestuario, tem sido, em funcao
de sua aplicabilidade e utilidade analitica, muitdizada para estudar, também, outros
setores de reconhecida importancia internacionadoco de calcados, automdéveis, avides,
microeletrénica e computadores. O conceito de GQ@ribuiu para facilitar a identificacdo
das relacdes existentes entre os participantesdydiea, o nivel de integracao e a governanca
das cadeias produtivas.

A abordagem tedrica de Gereffi (1994a) concebedaiaaglobal produtiva como uma
network of productive processem que cada um dos segmentos esta intimantigatio e
integradoem suas operacdes e funcdes empresariais e nZasapstrito a uma determinada
firma, produto ou regido como anteriormente assanpelo enfoque classico, na anélise das
cadeias produtivas.

A incorporacdo do conceito deetwork ou rede, na analise das transacdes
internacionais, contribuiu para destacar a imporgaos elos diretos e indiretos entre as
atividades econdmicas espalhadas nas mais divegass do mundo (Dicken, 1998).

As redes passaram a ser parte integrante da ecmrgliobal em que um grande
namero de atores, movidos pelo mesmo desejo demizagao dos lucros, lutam por
consolidar seu espaco ou territorio de atuacadniddd, assim, o poder de controle e
hierarquia dentro da estrutura da governancadaglobal produtiva.



Partindo desse pressuposto, Gereffi et al. (1998),definiram a Global Commodity
Chain da seguinte forma:

“A GCC consists of sets of interorganizational netiks clustered around one commodity or
product, linking households, entreprises, and stabeone another within the world economy. These
networks are situationally specfic, socially consted, and locally integrated ...Specific processes o
segments within a commodity chain can be repredeat boxes or nodes, linked together in
networks...The analysis of a commodity chain show production, distribution and consumption are
shaped by the social relations (including organizas) that characterize the sequential stages of
input acquisition, manufacturing, distribution, nkating and consumption...”

A nova configuracdo da economia mundial, como a&mtesla por Gereffi, estruturada
sob a nocdo deetworks elimina de certa forma, o enfoque individualista andlise
econdbmica do mercado, fundamentada historicameniadividuo, na familia, na empresa,
na indastria, na regido e na nacdo. Passa agor@nfmy a ser incorporada na andlise
econdmica do mercado, o “principio de interligag@iocconexao” das atividades econdmicas,
ao mesmo tempo em que se geram novos instrumewdcsols para explicar a estrutura
global do capitalismo.

O modelo de GCC, segundo Gereffi (1994a), aptaspratro importantes dimensdes
analiticas:

1) a estrutura de insumo-produtem numero de produtos e
servicos conectados numa sequéncia de atividadegrdgacao
de valor;

2) a territorialidade mapeia a dispersdo ou concentracao
espacial da producéo e redes de comercializacdoampreende
empresas de diferentes tamanhos e tipos;

3) aestrutura da governancga interna poder e as relacdes de
autoridade que determinam como 0S recursos finascei
materiais e humanos serdo alocados na cadeia;

4) o ambiente institucionalque pode ser local, nacional,
regional ou global.

Das quatro dimensdes indicadas por Gereffi, a imlada com aestrutura da
governancga internatem recebido o maior grau de atencdo por parte plsquisadores
internacionais. Sua aplicabilidade e utilidade eio@iesta relacionada com a prépria
argumentacdo de Gereffi, mostrando como a estrutara governanca da cadeia global
evoluiu em decorréncia da forma como os grandgsogriiNCs coordenam e participam nos
sistemas produtivos internacionais (Gereffi 199487).

O sucesso do pressuposto teorico de Gereffi, quiecaxa estrutura da governanca da
cadeia global produtiva fundamenta-se na identiicaempirica da forma como as TNCs
atuam dentro do comercio internacional. Gereffinideou duas formas dominantes de
estruturas de governangcapeoducer-driven commodity chaim a buyer-driven commodity
chain

A producer-driven commodity chairé aquela em que grandes corporacdes
transnacionais controlam sistemas de producdo eattEmintegrados, especialmente em
indUstrias intensivas em capital e tecnologia. &legrupo estdo as industrias de
computadores, de avides e automoveis.

A buyer-driven commodity chairpor outro lado, é aquela em que o poder de
organizacao das cadeias depende essencialmentandieg grupos varejistas, grandes marcas
internacionais e empresas especializadasraing. Neste caso, as empresas nao controlam
nenhuma parte do processo produtivo. A sua funcapedas a de coordenar um amplo
sistema de redes de empresas independentes |desliean diferentes regides do mundo.
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Exemplos deste grupo sdo as empresas de vestuzaigados, brinquedos e componentes
eletronicos, dentre outras.

Na Figura 1 mostram-se os elos primarios e secimsdgque determinam a dinamica
das cadeias produtivas globais num sistemanelevorksou redes, em que a estrutura
organizacional das empresas define a extensattedrina producédo de bens e servicos. A
forma de governanca, como definida por Gereffinpier separar as transformacdes ocorridas
na economia mundial, em funcdo da organizacdotunginal das diferentes cadeias
produtivas globais.

A importancia analitica da separacdo do tipo deutesd da governanca vigente na
economia mundial, em duas cadeias globais bemedifes quanto a sua formacdo,
coordenacéao e finalidade econbmica, serviu parnareser e dar mais relevancia a enorme
diferenca entre 0 modelo de desenvolvimento ecardmdotado pelos paises da América
Latina e aquele que foi adotado pelos chamadogg lysiaticos.

Enquanto que os paises Latinos concentraram-sergseter o modelo deroducer-
driven commodity chajratravés da implantacdo de um parque industdafddo por grandes
grupos de TNCs, os Tigres Asiaticos orientaramuas politicas de industrializacdo para a
buyer-driven commodity chaimoltada toda para a producéo de produtos de &qaar.

O conceito de GCC, como elaborado por Gereffi (899dermite, portanto, entender
a estrutura da governanca da economia global@mtdie em suas relacées mais complexas
dentro dos processos ttading, processamento e industrializacdo, cujo resultiadd é uma
commodity o chocolate.

Empresas Nacionais,
Filiais Estrangeirais e
Subcontracting

] MERCADOS MERCADOS

EXTERNOS DOMESTICOS

Fabricantes M  Traders

a

Empresas
| com Maras

v v / A

Traders Fabricas
v
Varejistas
v ;
Varejistas Compradoes
"""""" Estrangeiros
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Elos secundarios %

FONTE: Gereffi, 1994a.

Figura 1. Estrutura da governanca, como definal&lobal Commodity Chain.



2.2 As Transnacionais no Contexto da Global Commdg Chain

Os pressupostos tedricos propostos por Gereffigsitalar as mudancas ocorridas nas
estruturas de governanga, dos mais diversos settaesconomia mundial, tém como
referéncia principal da analise, a atuacéo e [jzattéo das TNCs.

Os poderes econémico e politico das TNCs no deserd formagédo da economia
global, transcendem qualquer modelo econémico ggsgser imaginado. A concentracao
de poder e controle global exercido pelas TNCsdemido para dominar um grande nimero
de cadeias produtivas de alimentos.

A industria internacional de chocolate é um exeng#sse processo de controle e
concentracdo do mercado num pequeno grupo de TOKCslementos tedricos apresentados
por Gereffi, em relacdo a andlise da GCC, facditantendimento do comportamento que
caracteriza as atividades econémicas da industaaniacional de chocolate.

Como mencionado anteriormente, a inddstria intéonat de chocolate segue uma
forma organizacional e institucional que estalmtecelacbes de mercado como identificadas
na producer-driven commodity chairA estrutura da governanca passa, portanto, a ser
definida pelo tipo de estratégias empregadas [ietaas lideres para penetrar e dominar o
mercado internacional.

O marco teodrico fornecido por Gereffi serve muigmbaos propositos iniciais do
trabalho. Contudo, a complicada estrutura da g@vera presente na industria internacional
de chocolate, para ser melhor explicada e entemtidaua forma integral, requer que outras
alternativas analiticas sejam incorporadas, pardutiassim, se ter uma visdo mais completa
da forma e extensdo da governanca existente.

Dicken (1998, p. 215), estudando a intrincada mirg&gdo geografica das unidades
produtivas das TNCs, identificou quatro padrbes, qgra funcdo das necessidades de
localizag&o e aplicacdo em C&T, define a formatdagio, concentracdo e poder econémico,
da maior parte das TNCs.

Dicken indica, que em termos gerais, as TNCs asffanizadas da seguinte maneira:

o producédo globalmente concentrada (globally concatel production):toda a
producdo ocorre numa determinada localizacdo. Gduprs sdo exportados para
0s mercados internacionais.

o producéo para mercado local (host-market producti@ada unidade de producéo
produz um determinado nimero de produtos e atemdercado nacional, no qual
esta localizado. Vendas nao séo realizadas pam@squaises. O tamanho da planta
€ definido pelo tamanho do mercado local.

o producgéo especializada para o mercado regionalabgl (product especialization
for a global or regional market)cada unidade produtiva produz somente um
produto para venda nos diferentes paises do meregaimal.

o integracdo vertical das transnacionais (transnatibnvertical integration)
segundo a estratégia e organizacdo produtiva, & H#o classificadas em dois
grupos: 1) cada unidade de producdo realiza ume@afurem uma sequéncia
separada de processos produtivos. As unidades edtgradas através das
fronteiras numa “forma de cadeia”: o produto de \pi@ata é o insumo de uma
outra planta; 2) cada unidade produtiva executaagpes diferentes num processo
produtivo e envia seu produto para a planta manzputro pais.

A organizacéo das unidades produtiva das TNCs, absootidas por Dicken (1998),

pode ser mais bem visualizada na Figura 2. A Ipagfio geogréafica das TNCs é ditada e, de
certa forma, determinada pela estrutura da gomeendo mercado em que atua. O tipo de
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commoditydefine o padrdo organizacional, assim como 0s egusiternos e externos que
devem ser realizados para manter a posicao comnpetd setor.

Duascommoditieslustram a organizacéo geografica das TNCs, cqmesantada por
Dicken: banana e abacaxi. O comércio internacideakes produtos € controlado por um
pequeno grupo de TNCs com operac¢des produtivasrdesgeograficamente na Africa, Asia
e Ameérica Latina. A Dole, Del Monte e Chiquita Bdatontrolam cerca de 80% do mercado
internacional desses produtos que abrange uma etam@rticalizacdo iniciando-se com a
producdo em suas propripkntations,0 processamento das frutas e o transporte em navios
refrigerados para os principais centros de consilwsdEstados Unidos e Europa.

Os padrdes de organizacédo coorporativa, iderdifiegor Dicken, fornecem a base
tedrica para determinar a influéncia do controlereido, pelas TNCs, ao longo da cadeia
global produtiva. Esse enfoque teorico permiter@érar o processo evolutivo das estratégias
globais adotadas pela industria internacional @ealate, em sua adequagcdo as novas regras
de competitividade da economia internacional.

2.3 Networks: Uma Nova Dimensdo da Cadeia Produtiva

Hopkins & Wallerstien (1994, p. 17) definentammodity chaircomo “...a network
of labor and production processes whose end rissalfinished commodity...”. Gereffi et al.
(1994b, p. 2) complementa a definicao de HopkinsM&llerstien ao propor que toda
commodity chainesta composta ponodes ou segmentos, conectados num sistema de
networksou redes.
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FONTE: DICKEN, (1998).
Figura 2. Organizacéo geografica dasaded de producdo das Transnacionais.

Cada segmento, na cadeia produtiva, envolve a iaaggio no uso de insumos, mao-
de-obra, transporte, industrializag&o, distribuiedmnsumo. Cada segmento forma, portanto,
uma cadeia que esta conectada a outros segmentdgidos em atividades semelhantes seja
em nivel local, regional ou internacional.

Decorrente desse processo, Dicken (1998, p. 2Qdlicaxque, ao tratar as TNCs de
coordenar, configurar e consolidar a sua posi¢é® cadeias globais produtivas, uma
complicada e complexa “rede de inter-relacdes’eemtlentro das TNCs € estabelecida.

Dicken (1998, p. 201) identifica trés formas desinelacbes. Na primeira, as TNCs
formam parte de uma rede delacbes internalizadagm que a estrutura das redes seja
organizacional ou geografica, muda a medida questratégias basicas sao alteradas. Na
segunda forma, as TNCs exercem suas atividade®$mamas dentro de um sistema de redes
caracterizado porrelagbes externalizadasem que as fun¢des deutsourcing e
subcontracting passam a ser parte das estratégias de produgdastrializacdo e
comercializacao do setor. Finalmente, a participalgi redes, seja nos grupos caracterizados
por relacbes internalizadau relagcdes externalizadasservem para mapear 0 espaco
geografico de atuacao e definicdo do poder das TNCs

As atividades econbmicas das TNCs passaram, portantser organizadas e
reorganizadas atraves de relagbes dindmicas entexlas, de tal forma que a cadeia global
produtiva passou a ser o resultado de uma arti@utddie de estruturas e configuracoes
geograficas, determinando assim, a forma finalstia®ira da governanca.

Os aportes teoricos, de Gereffi e Dicken, forne@®melementos necessarios para
avaliar as alteragbes ocorridas, durante as dtiasasldécadas, na estrutura da governanca
da industria internacional de chocolate, tendo &ta\a “internacionalizacdo dos fluxos de
producdo” e a nova integracdo espacial entre osrshig componentes da cadeia global
produtiva de chocolate.

Seguindo essa linha de analise, € possivel, portavaliar a cadeia global da
industria de chocolate em suas diferentes etapengficar assim, quais os fatores que mais
influenciam na formacédo hierarquica da estruturagtavernanca na disputa pelo poder do
controle do mercado, coordenacéo das atividadegetoas e padrdes de concorréncia.

3. Resultados

O modelo de GCC, como elaborado por Gereffi (139frmite analisar as mudancas
acontecidas na estrutura interna da governangandiastria internacional de chocolate,
durante as duas ultimas décadas, ao distinguirtgais basicos de estruturas de governanca
nas cadeias produtivas: moducer-driven commodity chaie a buyer-driven commodity
chain No caso da industria de chocolate, o primepo tle cadeia fornece os elementos
analiticos para avaliar a estrutura da governdagcsetor.

A estrutura da governanca da industria intermatide chocolate tem sido o alvo de
profundas transformacdes decorrentes dos ambiergesizacional e institucional que tém
caracterizado a economia mundial nos ultimos afandes grupos, geralmente TNCs,
passaram a exercer um papel central na coordeeagidizacdo das transagdes ao longo dos
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segmentos detrading, processamento, industrializacdo e distribuicdo athmcolate e
derivados.

O instrumental analitico proposto por Gereffi (18P4¢ara avaliar a estrutura da
governanca de uma cadeia global produtiva, faaditantendimento das relagcbes e inter-
relacbes de poder e concentracdo das TNCs, nosalveetores do comércio internacional
de chocolate.

3.1 Organizagéo e Estrutura da Cadeia Global da Inastria de Chocolate

A cadeia global de chocolate esta composta porregap bem diferenciadas em
funcdo do tamanho, da organizacéao institucional ativyidade econémica que desempenham
no setor.

Caracterizada a cadeia global produtiva, entreodyior de cacau e o consumidor do
chocolate, por um grupo de oligopdlios exercendadaides especificas, identificam-se trés
segmentos bem separados geograficamente e hieargnte: o grupo formado pelos
traders o grupo responsavel pelo processamento das aa€fa@lgumas empresas fabricam
chocolate) e as poderosas empresas produtorasiluiitoras do produto final, o chocolate.

Em cada um desses setores, as empresas respogidsragguintes fungdes:

o trading empresas especializadas na importagédo e no trd@aspas améndoas de
cacau para os diversos centros de processamamoagdrializacao;

o processamentempresas cuja fungdo € a moagem das améndoasale gara a
producdo de licor, manteiga, torta de cacau e p&steN segmento, algumas
empresas, executam ambas as funcdes de processanmahiistrializacao;

o industrializacdo o segmento mais importante da cadeia global pr@de que
as empresas passam a industrializar o chocolagemads diversos produtos para
consumo final.

A separacdo estrutural das atividades das empeesa® importante atributo na
avaliacao da estrutura da governancga, uma vepeaqudte identificar o poder e concentragéo
gue determinadas empresas vém, historicamente;egxkr na cadeia global da inddstria de
chocolate.

A participacdo das TNCs nao se restringe apenas sousetor. Observa-se na Tabela
1, que algumas empresas executam operacOes dstasatégm diversos segmentos,
configurando o que Gereffi chama de Global Comnya@itain ou um processo de atividades
econdmicas num sistema igetworksou redes.

Tabela 1. TNCs participantes nos divessmgnentos da cadeia global de chocolate.

TNCs Trading Processamento Industrializacéo aDmig
ADM (Grace Cocoa X X X E.U.
Cargill X X E.U.
E.D.&F.Man X X U.K.
Phibro X U.K.
Nobel Group X H.K.
Barry Callebaut X X X Franca
Nestlé X X Suica
Mars X X E.U.
Hershey X X E.U.
Cadbury-Schweppes X X U.K.
Krafts Foods Jacobs X X E.U.




| Ferrero | | X | X | ltalia |
Fonte: ICCO, 2002.

Os avancos tecnoldgicos associados a uma novadidagide transporte, sistemas
especializados de producéo, distribuicio e mardetdio fatores que tendem a incentivar
maior concentracdo das atividades na industriahdeatate. Observa-se na Tabela 1, que
numa industria que movimenta cerca de US$ 60 kslipde ano, poucas sdo as empresas que
participam ddrading, processamento e industrializagdo do cacau.

A seguir, analisa-se cada um dos principais setdeesndustria internacional de
chocolate visando avaliar as transformacdes o@wng estrutura da governancga, durante as
ultimas duas décadas.

3.1.1Trading

O cacau, como a maior parte dasmmoditiestem sua producdo concentrada nos
paises da periferia. Os paises africanos da Castiladfim, Gana, Nigéria e Camardes
concentram cerca de 70% da producdo mundial. Isimndlalasia, Brasil e Equador
respondem por 25%, ficando o resto da producado agoms paises do Caribe e América
Central (ICCO, 2006). Vietna deve ser consideraddraportante produtor e exportador nos
préximos anos. Hoje é o segundo maior exportadocadé, com cerca de 12 milhdes de
sacas. Volume esse alcancado em apenas 15 anos.

Sendo o transporte de cacau uma operacdo muiteciakpada em fungcdo do
tratamento e cuidados que devem ser dados as aasddocacau em sua etapa inicial de
industrializacéo, explica-se, de certa forma, aéenia de que somente firmas proprietarias
de uma logistica de transporte muito avancado emog operacionais e tecnoldgicos
controlem um grande percentual do setor.

Os importadores otraders exercem um papel de intermediacdo ao longo daaadei
global da industria de chocolate. Com uma funcao bspecifica de fornecimento de cacau
para empresas processadoras e fabricantes de atepcd®0% datrading, no mercado de
cacau, é realizado por seis firmas: as americangseADaniels Midland Company (ADM) e
Cargill, ainglesa Phibro, a francesa Barry Callgl{recente fusdo da Barry e Callebaut), a
Noble Group de Hong Kong e a Trading OrganizatianHblanda. A inglesa ED&F Man,
historicamente, um dos principaisders de cacau, foi incorporada pelo grupo ADM, em
1997.

3.1.2 Processamento

Nesta etapa, 0 processamento incorpora as atid@ddeldransformar a améndoa de
cacau emmibs, licor, manteiga, torta e pé que, posteriormeséedo usados como iNnsumos,
nas diversas formas, para a producdo de chocoladerigados. Em cada uma dessas
atividades, a améndoa passa por uma série de éma@smuito especificos. Como resultado
disso, cada operacdo exige uma tecnologia especele torna os custos operacionais um
fator importante na decisdo das empresas em campsse setor.

O alto nivel tecnolégico envolvido nessas atividade 0s custos operacionais
necessarios para manter um padrdo competitivo nmoache internacional tém reduzido a
oportunidade de que os principais paises produttgesacau passem a implementar politica
dirigida a dar maior agregacao de valor a sua gaalu

Buscando aumentar as margens de lucro, e forcaglasnpcessidade de manter a
posicdo competitiva no mercado internacional, alEgIMNCs como a ADM e a Cargill
passaram, recentemente, a implantar fabricas defibemento de cacau nos dois maiores
paises produtores: Costa do Marfim e Gana.
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A concentracdo deste segmento tem sido a regra gaté inicio dos anos 90, trés
empresas dominavam 75% do mercado internacionsdach: a Gill&Duffus, a Berisford e a
Sucden. O restante do mercado era controladoGaelgill, a Volkart, a Sucre et Denrees, a
Cocoa Barry e a Philipp Brothers, muito conhecida meios internacionais de operacdes
financeiras por suas famosas e desastradas ing@eemo mercado de futuros (UNCTAD,
2001).

A partir de 1990, comecaram a surgir novas empnegas especializadas quanto a
atividade de processamento do cacau. O segundaaraligopdlio da cadeia global
produtiva, é formado por trés firmas dos Estadogldin a Cargill, ADM e Kraft Foods
International. A Kraft Foods International foi corada, recentemente, pela transnacional de
cigarros Philip Morris para formar um dos maioregpgs de negoécios no setor de alimentos.
As outras duas firmas sédo a Cadbury-Schweppesatérgh) e a Barry-Callebaut (Suica). Este
grupo que controla 70% do processamento de canaudmo principal atividade, fornecer a
matéria-prima as gigantes do setor industrial dealates.

Trés grandes empresas merecem destaque no sefmoakssamento: a ADM, a
Cargill e Barry-Callebaut.

A ADM, que se considera o “supermarket of the woprld uma das maiores
processadoras do mundo de 6leos, milho, trigo & #a) adquirir, recentemente, a Grace
Cocoa, reconhecida como maior processadora de aa€deé cacau do mundo (10% do total
processado), a ADM passou, de sua antiga funcénaaestrader, para uma completa
verticalizacdo de suas operacdes. Suas atividadesgtor deommaoditiesestdo espalhadas
pelos quatro pontos do planeta (ADM, 2004).

A Cargill, através de varias aquisicbes bem suesdidnseguiu manter-se atuante no
mercado internacional. Hoje € a maior TNCs de abpiivado dos Estados Unidos. Atuando
no mercado internacional de cereais e industrigdiaadlecommoditiesa Cargill opera em
mais de 50 paises através de suas 800 subsidi@aggll, 2004).

A Barry-Callebaut, resultado da fusdo da CocoayBeom a Balleaut, € responsavel pelo
processamento de 14% da producdo mundial de amgndoampresa especializou-se na
producao de chocolatecempound coatingzhegando a abastecer 34% do mercado mundial
(Barry-Callebaut, 20042).

O significado econémico da concentracdo intermedidas moagens das améndoas de
cacau, num pequeno grupo de TNCs, pode ser dinmamkio através das estatisticas
apresentadas, pela ICCO, para o periodo de 20QPab®&la 2).

Tabela 2. Ranking das TNCs por volume de mosg2004/05.

Até 400 mil Até 250 mil Até 150 mil Até 100 mil Até 50 mil
ton. de cacau ton. de cacau ton. de cacau ton. de cacau ton. de cacau
ADM Cocoa Barry-Callebaut | Hamester Blommer Unicao
(Incluindo Cargill Hershey Ferrero
ED&F Man) Nestlé Cadbury Chadler
Philips Morris Schokinag
Mars
Stollwerck
Cantalou
Portem-Ghana

FONTE: ICCO, 2005.
Obs. A ED&F Man foi comprada pela ADM, enBT9

O relatorio indica que, de 2.500.000 toneladasagaw processadas pela industria, em

2004/05, 17 empresas foram responsaveis pelo ush78&.000 toneladas, representando
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esse volume cerca de 70% do total. As “quatro grsinddlominam o mercado de
processamento ao serem responsaveis por cerca adllifo de toneladas/ano.

3.1.3 Industrializacao

Nesta etapa é que as améndoas de cacau, deptesede passado pelo setor de
processamento, sao transformadas nas deliciadhifzeside consumidores.

O licor, a manteiga, o acucar e o leite sdo nmaskns em determinadas proporcdes
para produzir os mais refinados e especiais tiposhdcolate, assim como diversos tipos de
cobertura que, posteriormente, serdo utilizadoaspeiesmas empresas ou por outras, na
producao de doces e bombons.

Numa economia bilionaria, as estimativas das venua varejo indicam que 0s
consumidores americanos gastaram, em 2003, umdetdlS$ 12,5 bilh6es em produtos de
chocolate. Na Inglaterra, as vendas de produtosvadiers de chocolate chegaram a
representar, em 2003, 3,5 milhdes de libras (UGIDO4).

Estudo da FAO (2000) projeta o0 consumo murtacacau, para 2010, em cerca de
3,8 milhdes de toneladas. Isso significa um cresctmde 1,6% ao ano. O estudo indica que
0 consumo continuara concentrado nos paises ddgelogoque deverdo responder por 72%
do total da demanda em 2005. A demanda, nessess pdé/era aumentar a uma taxa anual
de 1,0%, que em termos de quantidade de améndazxae, significa passar de 1,9 milhdo
de toneladas, em 1993/95, para 2,7 milhdes deadag] em 2007.

A expectativa de um mercado altamente favoraved parproximos cinco anos nos
paises ricos tem servido para motivar, na industdachocolate, uma onda de fusdes e
aquisicdes. Um dos principais alvos da industoangercado asiatico, onde a China projeta-se
como um consumidor de grande potencial.

Para alcancar esses mercados potencialmente Wsrafi industria conta com as
maiores transnacionais do comércio internacionaln@s poderoso segmento da cadeia
global da industria de chocolate estd compostospa empresas que controlam 80% da
fabricacdo e vendas de chocolates no mundo. Fazete desse seleto oligopdlio trés
empresas americanas: Hershey, Mars e a Kraft Hotelsational; uma empresa inglesa, a
Cadbury-Schweppes; uma empresa italiana, a Fegeaomais famosa transnacional do
mundo, a suica Nestle.

A transnacional Nestlé € a maior companhia do muralgetor de alimentos. Lider
mundial na producéo de café (Nescafé) e de aguarahioom as marcdRerrier e Vittel,a
empresa € uma importante fornecedora de produtobaimlate através de suas 800 fabricas
localizadas em 80 paises (Nestlé, 2004).

Mars é conhecida mundialmente por suas mav&all’'s, Snickers, Milk Way, Three
MusketeersA Mars tem féabricas de confec¢do de chocolatesmans de 60 paises, sendo
seus produtos consumidos, em mais de 100 paises, (R0D4).

A Hershey, supera a Mars na producaccaediesno mercado dos Estados Unidos.
Dona das famosas marcas de chocolates ¢tenshey’s Kisses, Reese’s Peanut Butter Cups,
Twizzlers Licorice e Jolly Ranchex,Hershey exporta seus produtos derivados do cpagal,
mais de 90 paises (Hershey, 2004).

Uma das mais famosas e tradicionais empresas astiiedde chocolate é a Cadbury-
Swcheppes. Considerada uma das maiores fabricentlistribuidoras de chocolates do
mundo, a empresa é a terceira maior produtorsoftedrinks atras apenas da Coca-Cola e
Pepsicola. Seus principais produtos 8adP, Dr. Pepper, Hawaiian Punch e Cadbury Créeme
Eggs (Cadbury-Swcheppes, 2004).
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A Ferrero, de origem Italiana, conseguiu atravéarda forte campanha de marketing
de seus produtos, nos principais centros de consuma posi¢cao privilegiada dentro da
cadeia global. Suas marcasinder Surprise EggsNutella, Mon Cheri,dentre outras,
assumiram um posicao de destaque nos gostos eégmads dos consumidores dos Estados
Unidos e da Europa. A Ferrero opera através ddatgs distribuidas por todas as regides do
mundo (Ferrero, 2004).

3.2 O poder econdmico das TNCs na Cadeia Global ¢tedustria de Chocolate

A globalizacdo dos processos produtivos tem sidoante os Ultimos 20 anos, uma
das principais forcas de crescimento da economiadiall Por tras desse crescimento esta a
organizacao institucional e operacional das TN@s,amplamente integradas num sistema de
redes, desenvolveram uma estrutura da goverrgugEgassou a configurar o controle e
poder econémico da cadeia global de chocolate.

A facilidade atual de acesso absmancial Reportsdas empresas permite emitir
conclusdes relacionadas sobre a atual situacaoctia e a posicdo de lideranca, de cada
transnacional, no mercado mundial de cacau.

Para fins deste estudo, a analise se concentrardai® Ultimos grupos, haja vista a
importancia que representam dentro da cadeia gfwbdutiva, assim como pela influencia
que exercem na formacdo dos precos internaciomaisadau. Também, algumas das
empresas realizam atividades mudltiplas, em ambosseggnentos de processamento e
fabricacéo de chocolates.

Apresenta-se na Tabela 3, a situacdo das empresasanfiscal de 2004, como
aparecem nos relatérios da revista Forbes. Emlmmtastas empresas atuem em algum
segmento da cadeia, € importante ressaltar a ipagéo da Cadbury-Schweppes, Hershey,
Ferrero e Mars na confeccéo e venda de chocolates.

Tabela 3. Posi¢ao das principais TNCs da in@dlde chocolate, 2004

IndUstrias Receita Valor np Numero Ranking Ran | Ranking
processadoras uSsS$mi|. mercadp empregados Forbes 500 Forbes 500 Forbes
US$mil. Private Inal. 800
ADM 14.283 5.509 22.753 No. 120
Barry-Callebaut nd Nd Nd
Cargill 48.000 Nd 85.000 No. 1
Industrias de
Chocolate
Cadbury-Schweppes 6.832 13.47( 37.400 No. 371
Ferrero 4.148 Nd 14.000
Hershey 3.970 5.668 15.300 No. 4038
Kraf Foods* 8.071 Nd 33.000
Mars 15.300 Nd 30.000 No. 4
Nestlé 47.158 73.592 230.900 No. 3P

FONTE: Forbes 500, 2005. Obs. *Subsidiari#Hgips Morris.

Algumas empresas, como a Nestlé e Kraft, ttm debade um certo grau de
especializagcdo na fabricagdo de produtos de altw egregado. Outras como a Cargill e
Cadbury-Schweppes tém se concentrado no setorodegsamento, enquanto que outras
como, a ADM e Barry-Callebaut tém adotado ambasategfias. Cada uma das TNCs, em seu
setor de especializacdo, exerce uma forte infla€dentro da estrutura da governanca da
cadeia global da industria de chocolate.
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Localizadas na maioria dos paises produtores daucaa poderosa estrutura
oligopolistica dessas empresas permite a diveas#ic dos empreendimentos administrativos
e produtivos, ao beneficiar-se da compra de mapéiaa relativamente barata dos paises do
terceiro mundo.

3.3 Fusbes e Aquisicdes: definindo uma nova estruéuna Cadeia Global da Industria de
Chocolate

O conceito de GCC, como proposto por Gereffi (H)94ao consiste apenas de uma
relacdo de canais de comercializacdo. A GCC dendesum sistema deetworks ou redes
em que as decisbes tomadas pelos agentes adntivastra€m um forte impacto na
composicao e producéo da cadeia.

A consolidagéo do sistema de redes, no ambitaadupdo e comércio internacional
de commoditiesso foi possivel através do amplo processo desfusfaquisicdes que tomou
conta da economia mundial, nas ultimas duas décddagen (1998, p. 222) explica que as
fusdes e aquisicdes “sdo particularmente imporsantecanismos de ajuste corporativo e
crescimento”. O processo que teve seu inicio nisepalesenvolvidos durante os anos 70 tem
se expandido, recentemente, para outras regidesuddo, tornando-se a mais rapida forma
de crescimento, expansdo do poder e concentragheado.

A industria internacional de chocolate tem sido importante setor de fusdes e
aquisicoes durante os ultimos dez anos. A suatesdrde governanca, como resultado desse
processo, mudou radicalmente. O controle atualadaia produtiva global estd nas méos de
um grupo mais poderoso e diversificado daqueledqumeinava o mercado de chocolate nos
anos 80.

Uma idéia do significativo processo de concentragddndustria de chocolate foi
apresentada pela International Cocoa Organizatl@CQ@), na sua edicdo da Cocoa
Newsletter, de agosto de 1998. Durante o peri@d393 a 1998, houve, entre fusdes e
aquisicdes, no setor diading e processamento, 19 processos liderados pela® qugantes
da industria: Barry-Callebaut, Cargill, Archer Delsi Midland (ADM) e ED&F Man. No
mesmo periodo, no setor de industrializacdo e aoaleacdo do chocolate, houve 28
incorporacdes lideradas pela Philips Morris (10gsté (9), Cadbury-Schweppes (6) e
Hershey (3).

A Barry-Callebaut, por exemplo, surgiu da fusao,jelho de 1996, da Cacao Barry e
a Callebaut, que sob a propriedade da Klaus Jbdaddolding, passou formar a matoader
de cacau.

A ADM é considerada uma das mais importantes psacksas de améndoas da
indUstria de cacau. Para chegar a esse patamddMaallquiriu, entre 1997 e 1998, nove
firmas atuando no mercado internacional de cadaentre as principais aquisicoes estao: a
Soboca (Franca), a Kascho (Alemanha), a Cacao da fdolanda), e a Grace Cocoa
(Estados Unidos). Em uma importante negociacdoDd Aomprou da ED&F Man, em
1997, seis fabricas processadoras de cacau: cotadizadas na Inglaterra, e a Joanes,
localizada em lIhéus (Bahia).

No Brasil, a Hershey passou, recentemente, a aamardgua parcela de mercado ao
adquirir a Lacta. Para nao ficar atrés, a Nesti&anaquisicdo muito discutida durante 2002,
deve passar a controlar a tradicional fabrica matide chocolates, Garoto. A discusséo esta
focada no tamanho do controle do mercado de chiesolmais de 50%) que a transnacional
exercera no pais.

4. Conclusoes
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A analise anterior mostrou que a estrutura da mgavea da industria de chocolate
alterou-se substancialmente durante as ultimas déeadas. Nos anos 80, o setor era
caracterizado por um grande numero de empresasamgoe ao longo da cadeia global
produtiva, nas mais diversas atividades econdmidasimente, a maior parte das atividades
passaram a ser executadas por um reduzido numerdl@ds, que devido a seu tamanho e
poder financeiro dominam as operacdes estratégioss do lado da demanda como do lado
da oferta de cacau.

Trés fatores basicos contribuiram para que, defir@rocesso de globalizacdo da
economia, a estrutura da governanca da cadeia | gtlzbandustria de chocolate fosse
redimensionada em quase todos os segmenttsdiag, processamento e industrializacao.
Isso soO foi possivel porque as TNCs passaram a ter:

* a coordenacado e controle de varios estagios daasagodutivas, dentro e entre,
diferentes paises;

e uma maior capacidade potencial para tomar vantatgsrdiferencas geograficas
na distribuicdo dos fatores de producéo e nasqaditios paises;

* um maior potencial de flexibilidade geogréfica piimdo transferir seus recursos
e operacdes entre localidades, em nivel internaGienmesmo, global (Dicken,
1998, p. 177).

O padrdo do comércio internacional da industria aff@colate passou a ser
condicionado por uma “forte integracdo” geografit@s processos de producdmding,
processamento e industrializacdo de cacau, dandengr assim, a um sistema global de
networksou redes. A producao internacional de chocolateodeile ser local para ser global.

Criar e manter vantagens competitivas, numa ecanatubalizada exige que as
empresas administrem os elos da cadeia global fivadde maneira sistémica e integrada.
Visto sob essa oOtica, a estrutura da governangadiestria internacional de chocolate foi
fortemente influenciada pelas exigéncias impostager que realizar parte de suas atividades
da cadeia produtiva fora dos paises de origem.

Tendo em vista que o objetivo final da industria decolate € a satisfacdo do
consumidor altamente selecionado, em funcdo dd déveenda e localizagdo geogréfica, a
diferenciacéao entre as TNCs quanto a capacidadapito abastecimento da matéria-prima,
flexibilidade na industrializagcéo e diferentes @sigias de comercializacdo tende a definir o
poder de controle e concentracdo neste setor.

O grande mercado consumidor de chocolates garaates| fantasticos a empresas
como Hershey, Mars, Ferrero, Nestlé e Cadbury-Spadee que, tendo como base de seus
produtos o cacau, podem agregar valor na obterg@amhos de produtividade e de reducéo
de custos. A crescente demanda mundial por prodigagados de cacau impulsiona as
vendas, sinalizando perspectivas altamente favisr@aea as transnacionais.
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