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Anexos

Anexo |
Versao original do questionario

QUESTIONARIO DE PESQUISA NAS SUBSIDIARIAS
INTERNACIONAIS

Este questionario é parte integrante da dissertacdo de mestrado:
“Expatriados: Fator Critico de Sucesso na Gestdo de Redes de
Relacionamento Internacionais. Estudo de caso da Companhia Vale
do Rio Doce, com foco na Governanca Corporativa”.

Objetivo: Levantar percepcdes sobre as redes de relacionamento
internacionais estabelecidas entre a CVRD (controladora) e suas
subsidiarias internacionais, e mensurar a contribuicdo da participacédo de
expatriados na administracao dessas subsidiarias.

CONFIDENCIALIDADE: Esta pesquisa tem objetivos e interesses
estritamente _académicos. Os dados e percepcdes levantados serao
utilizados somente para a dissertacdo de mestrado conduzida por Adriana
Gutierrez, sob a orientacdo da Prof? T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares.
Sob nenhuma hipétese serdo divulgados dados ou informacdes
fornecidos pelos entrevistados, nem serdo estes utilizados para outra
finalidade sen&o a académica aqui proposta.

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO: O questionéario esta dividido em 2
partes:

Parte 1: Avaliagdo das redes de relacionamento entre a CVRD e suas
subsidiarias internacionais;

Parte 2: Participacdo de expatriados na administracdo de subsidiérias
internacionais da CVRD.

Seu preenchimento deve levar em média 10 minutos.

ATENCAOQO: Neste questionario, considera-se "expatriado" o
empregado da CVRD (controladora) transferido da CVRD Brasil para
subsidiaria internacional do Grupo CVRD, por um periodo superior a
3 (trés) meses consecutivos. Neste questionério, demais casos de
designacdo internacional ndo s&o contemplados pelo termo
"expatriado”.
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Identificacdo do Respondente:

Nome:

Cargo:

Empresa onde
trabalha:

Pais onde trabalha:

Vocé é ou ja foi expatriado (empregado da CVRD controladora transferido
da CVRD Brasil para subsidiaria internacional do Grupo CVRD)?

[ ]Sim[ ] Nao

Caso afirmativo, informe até duas empresas do Grupo CVRD onde
trabalhou/ trabalha como expatriado e as datas de inicio e término da
expatriagao.

Obs: Caso nao tenha certeza das datas, favor estimar. Caso tenha sido
expatriado em mais de duas empresas do Grupo CVRD, favor informar as
duas mais recentes.

Més Ano
Nome da Inicio:
empresa:
Pais: Fim:
Nome da Inicio:
empresa:
Pais: Fim:

ESCOPO: Este guestionario abrange apenas o0s relacionamentos
estabelecidos ao longo do ano 2006 entre a CVRD (controladora) e as
seguintes subsidiarias internacionais:

CVRD International S.A.; RD Manganese Europe; RD America Inc.;
DOCENAVE Argentina S.R.L.; Compafia Minera Miski Mayo S.A.C.;
CVRD Venezuela S.A.; RD Australia Pty Ltd; RD Asia Shangai; RD
Asia Tokyo; Tethys Mining LLC; RD South Africa (Proprietary)
Limited; RD Mocambique Ltda; Compagnie Miniere Trois Rivieres;
Compaifiia Minera Latino Americana Ltda.

Parte 1: Avaliacdo das redes de relacionamento entre a CVRD e suas
subsidiarias internacionais

Nas questdes 1 a 8 abaixo, escolha a opcdo que melhor reflete a sua
opiniao.

1. A participacdo da CVRD em redes de relacionamento com suas
subsidiarias internacionais constitui parte fundamental de sua
estratégia.
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Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
[] [] [] [] []

2. Avalie a forca das conexdes (ou grau de comprometimento/
dificuldade para rompimento de um acordo ou alianca) entre a CVRD
(controladora) e suas subsidiarias internacionais:

Fraca Média Forte

[] [] []

3. Avalie a posicdo de centralidade da controladora (central =
participagdo com a grande maioria dos parceiros da rede), nas redes
de relacionamento estabelecidas com suas subsidiarias internacionais:

Periférica Intermediéria Central

[] [] []

4. Com respeito a incentivos proporcionados pelos 6&rgéaos
governamentais brasileiros ao processo de internacionalizacdo da
CVRD (ex.: financiamento, incentivos tributarios, etc.):

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510862/CA

N&o h& incentivos

Os incentivos nao
sao suficientes

Os incentivos sao
suficientes

[l

[]

[l

Em relacdo aos recursos e sinergias proporcionados pelo
relacionamento entre controladora e suas subsidiarias internacionais, o
investimento que tem sido realizado pela CVRD (controladora) em
suas subsidiarias internacionais é:

Baixo Justo Alto

[] [] []

Em comparagcédo com o relacionamento que suas concorrentes (BHP
Billiton, Rio Tinto) mantém com as respectivas subsidiarias
internacionais, pode-se afirmar que a CVRD é:

Pior sucedida Igualmgnte Melhor sucedida
sucedida
[] [] []

As subsidiarias internacionais possuem nivel de delegacdo de
autoridade:
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Muito restritivo

Adequado

Muito excessivo

[]

[]

[l

8. O relacionamento entre a CVRD (controladora) e suas subsidiarias
internacionais esta alinhado com as mais modernas praticas de
governanca corporativa hoje disponiveis no mercado.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
[] [] [] [] []

Espaco reservado para comentarios:

Parte 2:

Participacdo de expatriados

na administracdo de

subsidiarias internacionais da CVRD

Nas questdes 9 a 31 a seguir, avalie a afirmacdo apresentada em
cada enunciado e, dentre as op¢des 1 a 5, escolha aquela que melhor

reflete a sua opinido, onde:

1 = Discordo Totalmente, 2 = Discordo, 3 = Neutro, 4 = Concordo,

5 = Concordo Totalmente

9. A comunicacao entre a CVRD
(controladora) e as subsidiarias

internacionais € frequente. As interfaces

com controladora sdo bastante

acessiveis, faceis de serem contatadas.

10. Os expatriados frequentemente

transmitem informacdes e orientagdes da
controladora.

11.0s expatriados transmitem informacoes
e orientacdes da controladora de forma

clara e transparente, ndo havendo
margem para davidas ou a dupla
interpretacgao.
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12.0s expatriados promovem reunides
(formais ou informais) para
compartilhamento de informacdes e
conhecimentos da controladora.

13.A comunicacdo com a CVRD
(controladora) é feita exclusivamente via
expatriados.

14.Em geral, os expatriados procuram
estabelecer relacionamentos
profissionais duradouros com 0s
empregados da subsidiaria internacional,
mantendo contato mesmo apos o
término da expatriacéo.

15.Em geral, os empregados da subsidiaria
internacional procuram estabelecer
relacionamentos profissionais
duradouros com os expatriados,
mantendo contato mesmo apos o
término da expatriagéo.

16.Os expatriados se preocupam em ouvir e
atender as necessidades especificas da
subsidiaria internacional.

17.Na subsidiaria internacional, todas as
decisOes relevantes requerem aprovacao
da controladora.

18. As decisdes que requerem aprovacao da
controladora sédo tomadas com agilidade
de resposta compativel com as
necessidades da subsidiaria.

19.Na subsidiaria internacional, todas as
decisOes relevantes requerem aprovacao
de pelo menos um expatriado.

20.Todas as decisdes relevantes que
requerem aprovacéao de pelo menos um
expatriado sdo tomadas com agilidade
de resposta compativel com as
necessidades da subsidiéria.

21.As decisOes tomadas pelos expatriados
séo definitivas, ndo havendo margem
para negociacao.

22.0 relacionamento que a subsidiaria
internacional possui com a controladora
€ fundamental para O SUCESSO DA
SUBSIDIARIA INTERNACIONAL.

23.0 relacionamento que a controladora
possui com a subsidiaria internacional €
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fundamental para O SUCESSO DA
CONTROLADORA.

24. A participacdo de expatriados na
administracdo da subsidiaria
internacional é fundamental para O
SUCESSO DO RELACIONAMENTO
ENTRE CONTROLADORA E
SUBSIDIARIA INTERNACIONAL.

25. A controladora mapeia as diferencas
entre a cultura brasileira e a cultura do
pais da subsidiaria internacional e
promove encontros ou programas
formais para conscientizagao e
orientacdo sobre essas diferencas.

26.0s expatriados mapeiam as diferencas
entre a cultura brasileira e a cultura do
pais da subsidiaria internacional e
promovem encontros ou programas
(formais ou informais) para
conscientizacao e orientacdo sobre
essas diferencgas.

27.S4&o0 frequentes os conflitos motivados
por diferencas culturais, entre
expatriados e empregados das
subsidiarias internacionais.

28.Existe alto risco de que a controladora
descumpra acordos estabelecidos com a
subsidiaria internacional.

29.Existe alto risco de que expatriados
descumpram acordos estabelecidos com
empregados da subsidiaria internacional.

30. Existe o risco de que os expatriados
ajam oportunisticamente, tomando
decisbes que favorecem o Grupo CVRD
como um todo, mas que, isoladamente,
penalizam a subsidiaria internacional
onde estdo alocados.

31.0s empregados da subsidiaria
internacional sdo implicita ou
explicitamente fiscalizados pelos
expatriados.

Espaco reservado para comentarios:

Muito obrigada pelo seu tempo e colaboracao!
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Anexo |l
Versao final do questionario (em portugués)

QUESTIONARIO DE PESQUISA NAS SUBSIDIARIAS
INTERNACIONAIS

Este questionario é parte integrante da dissertacdo de mestrado:
“Expatriados: Fator Critico de Sucesso na Gestdo de Redes de
Relacionamento Internacionais. Estudo de caso da CVRD, com foco
na Governanga Corporativa”.

CONFIDENCIALIDADE: Esta pesquisa tem objetivos e interesses
estritamente académicos. Sob nenhuma hipétese serdo divulgados dados
ou informagdes fornecidos pelos entrevistados, nem serao estes utilizados
para outra finalidade sendo a académica aqui proposta.

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO: O questionéario esta dividido em 2
partes:

Parte 1: Avaliacdo das redes de relacionamento entre a CVRD Brasil e
suas subsidiarias internacionais;

Parte 2: Participacdo de expatriados na administracdo de subsidiarias
internacionais da CVRD.

O preenchimento do questionario deve levar em média 10 minutos.

ATENCAOQ: Neste questionario, considera-se "expatriado" todo e
gualquer empregado da CVRD Brasil (controladora) transferido da
CVRD Brasil para subsidiaria internacional do Grupo CVRD por um
periodo superior a 3 (trés) meses consecutivos. Demais casos de
designacdo internacional ndo sdo contemplados pelo termo
"expatriado”.

N&o é necessario responder a todas as perguntas. Caso ndo saiba a
resposta de uma determinada pergunta, favor deixa-la em branco.

Identificacdo do Respondente:

Empresa onde trabalha:

Pais onde trabalha:

Area de Negé6cio ou Area
Corporativa:

Vocé é ou ja foi expatriado (empregado da CVRD controladora transferido
da CVRD Brasil para subsidiaria internacional do Grupo CVRD, por um
periodo superior a 3 (trés) meses consecutivos)?

[ ]Sim[ ] N&o
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Caso afirmativo, informe até duas empresas do Grupo CVRD onde
trabalhou/ trabalha como expatriado e as datas de inicio e término da
expatriacdo. Caso ndo tenha certeza das datas, favor estimar. Caso tenha
sido expatriado em mais de duas empresas do Grupo CVRD, favor
informar as duas mais recentes.

Més / Ano
Nome da Inicio:
empresa:
Pais: Fim:
Nome da Inicio:
empresa:
Pais: Fim:

ESCOPO: Este guestionario abrange apenas o0s relacionamentos
estabelecidos ao longo do ano 2006 entre a CVRD Brasil e as
seguintes subsidiarias internacionais:

CVRD International S.A.; RD Manganéese Europe; DOCENAVE
Argentina S.R.L.; Compafila Minera Miski Mayo S.A.C.; CVRD
Venezuela S.A.; RD Australia Pty Ltd; RD Asia Shangai; RD Asia
Tokyo; Tethys Mining LLC; RD South Africa (Proprietary) Limited; RD
Mocambique Ltda; Compagnie Miniére Trois Rivieres; Compafiia
Minera Latino Americana Ltda.

Parte 1: Avaliacdo das redes de relacionamento entre a CVRD Brasil
e suas subsidiarias internacionais

Nas questdes 1 a 8 abaixo, escolha a opcdo que melhor reflete a sua
opiniao.

1. A participacdo da CVRD Brasil em redes de relacionamento (conjunto
de relacionamentos, aliangcas e/ou acordos) com suas subsidiarias
internacionais constitui parte fundamental de sua estratégia.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

2. Avalie a forca das conexdes (ou grau de comprometimento/
dificuldade para rompimento de um acordo ou alianga) entre a CVRD

Brasil e suas subsidiarias internacionais:

Fraca

Média

Forte

L

L]

L
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Avalie a posicao de centralidade da CVRD Brasil (central =
relacionamento com a grande maioria das subsidiarias), nas redes de
relacionamento estabelecidas com suas subsidiarias internacionais:

Periférica Intermediaria Central

L] L] L]

Com respeito a incentivos proporcionados pelos oOrgéaos
governamentais brasileiros ao processo de internacionalizacdo da
CVRD (ex.: financiamento, incentivos tributarios, etc.):

Os incentivos ndo sdo| Os incentivos sao

Nao héaincentivos . C
suficientes suficientes

L] L] L]

5.

7.

Em relacdo aos recursos e sinergias proporcionados pelo
relacionamento entre a CVRD Brasil e suas subsidiarias
internacionais, o investimento que tem sido realizado pela CVRD
Brasil nas subsidiarias é:

Baixo Justo Alto

L] L] L]

Em comparagédo com o relacionamento que suas concorrentes (BHP
Billiton, Rio Tinto) mantém com as respectivas subsidiarias
internacionais, pode-se afirmar que a CVRD é:

lgualmente
sucedida

[] L] []

Pior sucedida Melhor sucedida

As subsidiarias internacionais possuem nivel de delegacdo de
autoridade (adequado = autonomia adequada para tomada de
decisbes):

Muito restritivo Adequado Muito excessivo

L] L] L]
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8. O relacionamento entre a CVRD Brasil e suas subsidiarias
internacionais estd alinhado com as mais modernas praticas de
governanca corporativa hoje disponiveis no mercado.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Espaco reservado para comentarios:

Parte 2: Participacdo de expatriados na administracdo de
subsidiarias internacionais da CVRD

Nas questdes 9 a 31 a seguir, avalie a afirmacdo apresentada em
cada enunciado e, dentre as op¢des 1 a 5, escolha aquela que melhor
reflete a sua opinido, onde:

1 = Discordo Totalmente, 2 = Discordo, 3 = Neutro, 4 = Concordo,
5 = Concordo Totalmente

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510862/CA

9. A comunicacao entre a CVRD Brasil e as
subsidiarias internacionais é freqiente. As
interfaces com a CVRD Brasil sdo bastante Loy by
acessiveis, faceis de serem contatadas.

10.Os expatriados freqientemente transmitem
informacdes e orientacdes da CVRD Brasil. ooy oy b

11.0s expatriados transmitem informacoes e
orientacdes da CVRD Brasil de forma clara
e transparente, ndo havendo margem para EEEEEREEpERE
duvidas ou dupla interpretacéo.

12.Os expatriados promovem reuniées
(formais ou informais) para
compartilhamento de informacdes e ooy oy b
conhecimentos da CVRD Brasil.

13.A comunicagdo com a CVRD Brasil é feita
exclusivamente via expatriados. ooy oy b

14.Em geral, os expatriados procuram
estabelecer relacionamentos profissionais
duradouros com os empregados da C1I0)
subsidiaria internacional, mantendo contato
mesmo apos o fim da expatriacao.
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15.Em geral, os empregados da subsidiaria
internacional procuram estabelecer
relacionamentos profissionais duradouros
com os expatriados, mantendo contato
mesmo apos o fim da expatriacao.

16.Os expatriados se preocupam em ouvir e
atender as necessidades especificas da
subsidiaria internacional.

17.Na subsidiéria internacional, todas as
decisfes relevantes requerem aprovacao
da CVRD Brasil.

18. As decisdes que requerem aprovacao da
CVRD Brasil sdo tomadas com agilidade de
resposta compativel com as necessidades
da subsidiaria internacional.

19. Na subsidiéria internacional, todas as
decisfes relevantes requerem aprovacao
de pelo menos um expatriado.

20.Todas as decisdes relevantes que
requerem aprovacéo de pelo menos um
expatriado sdo tomadas com agilidade de
resposta compativel com as necessidades
da subsidiaria internacional.

21.As decisfes tomadas pelos expatriados sdo
definitivas, ndo havendo margem para
negociacao.

22.0 relacionamento que a subsidiaria
internacional possui com a CVRD Brasil €
fundamental para O SUCESSO DA
SUBSIDIARIA INTERNACIONAL.

23.0 relacionamento que a CVRD Brasil
possui com a subsidiaria internacional é
fundamental para O SUCESSO DA CVRD
BRASIL.

24. A participacéo de expatriados na
administrac@o da subsidiaria internacional é
fundamental para O SUCESSO DO
RELACIONAMENTO ENTRE CVRD
BRASIL E SUBSIDIARIA
INTERNACIONAL.

25.A CVRD Brasil mapeia as diferencgas entre
a cultura brasileira e a cultura do pais da
subsidiaria internacional e promove
encontros ou programas para
conscientizagao e orientagdo sobre essas
diferencas.
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26.0s expatriados mapeiam as diferencas
entre a cultura brasileira e a cultura do pais
da subsidiaria internacional e promovem
encontros ou programas (formais ou
informais) para conscientizacéo e
orientacdo sobre essas diferencas.

27.Sao frequentes os conflitos motivados por
diferencas culturais, entre expatriados e
empregados das subsidiarias
internacionais.

28.Existe alto risco de que a CVRD Brasil
descumpra acordos estabelecidos com a
subsidiéria internacional.

29.Existe alto risco de que expatriados
descumpram acordos estabelecidos com
empregados da subsidiaria internacional.

30. Existe o risco de que os expatriados ajam
oportunisticamente, tomando decisdes que
favorecem o Grupo CVRD como um todo,
mas que, isoladamente, penalizam a
subsidiaria internacional.

31.0s empregados da subsidiaria internacional
séo implicita ou explicitamente fiscalizados
pelos expatriados.

Espaco reservado para comentarios:

Muito obrigada pelo seu tempo e colaboracgéo!
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Anexo Il
Versao final do questionario (em Inglés)

RESEARCH QUESTIONNAIRE ON INTERNATIONAL SUBSIDIARIES

This questionnaire is an integral part of the master's degree dissertation:
“Expatriates: a Critical Success Factor in Managing International
Networks of Relationships. A case study on CVRD, focused on
Corporate Governance”.

CONFIDENTIALITY: The purpose and interests of this research are strictly
academic. Under no circumstances will the data or information supplied by
the respondents be divulged or used for purposes other than those stated
here.

STRUCTURE OF QUESTIONNAIRE: The questionnaire is divided into 2
parts:

Part 1. Evaluation of the networks between CVRD Brazil and its
international subsidiaries;

Part 2: Expatriate participation in the management of CRVD international
subsidiaries.

It should take on average 10 minutes to fill out this questionnaire.

ATTENTION: In this questionnaire, an "expatriate" is considered to
be any CRVD Brazil (parent company) employee transferred from
CVRD Brazil to an international subsidiary of the CVRD Group for a
period of more than 3 (three) consecutive months. Other cases
involving international assignments do not come under the definition
of the term "expatriate".

It is not necessary to answer all the questions. If you do not know the
answer to a determined question, please leave it blank.

Identification of Respondent:

Company you work in:

Country you work in:

Business Area or Corporate
Area:

Are or have you been an expatriate (an employee of the CVRD parent
company transferred from CVRD Brazil to an international subsidiary of
the CVRD Group for a period of more than 3 (three) consecutive months)?

[ ]Yes|[ ] No
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If yes, put down the names of up to two CVRD Group companies where
you worked / work as an expatriate and the dates on which the
expatriation began and ended. If you are not sure of the actual dates, put
approximate ones. If you have been an expatriate at more than two CVRD
Group companies, please put the two most recent expatriations.

Month /
Year

Name of Beginning:

company:

Country: Ending:

Name of Beginning:

company:

Country: Ending:

SCOPE: This questionnaire only covers the relationships established
throughout 2006 between CVRD Brazil and the following international
subsidiaries:

CVRD International S.A.; RD Manganeése Europe; DOCENAVE
Argentina S.R.L.; Compafila Minera Miski Mayo S.A.C.; CVRD
Venezuela S.A.; RD Australia Pty Ltd; RD Asia Shangai; RD Asia
Tokyo; Tethys Mining LLC; RD South Africa (Proprietary) Limited; RD
Mocambique Ltda; Compagnie Miniére Trois Rivieres; Compafia
Minera Latino Americana Ltda.

Part 1: Evaluation of the networks between CVRD Brazil and its
international subsidiaries

In the questions 1 to 8 below, choose the option that best reflects
your opinion.

1. CVRD Brazil's participation in networks (set of relationships, alliances
and/or agreements) with its international subsidiaries constitutes a
fundamental part of company strategy.

C((j)_mpletely Disagree Neutral Agree Completely
isagree agree
[] [] [] [] []

2. Evaluate the strength of the ties (or the degree of commitment to /
difficulty in breaking an agreement or alliance) between CVRD Brazil
and its international subsidiaries:

Weak

Average

Strong

L

L]

L
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3. Evaluate CRVD Brazil's centrality (central = relationship with the great

majority of subsidiaries)

international subsidiaries:

in the networks established with

its

Peripheral

Intermediate

Central

[

[

[

4. With respect to incentives provided by Brazilian government
bodies for the CVRD internationalization process (e.g.: financing, tax

incentives, etc.):

There are no
incentives

Incentives are not

sufficient

Incentives are
sufficient

L

L

L

5. In relation to the resources and synergies provided by the relationship

between CVRD Brazil and its

international

subsidiaries, the

investment made by CVRD Brazil in its subsidiaries is:

Low

Right

High

L

L

L

6. Compared with the relationships its competitors (BHP Billiton, Rio
Tinto) have with their respective international subsidiaries, it may be

said that CVRD is:

Less successful

Just as successful

More successful

[

[

[

7. The level of delegation of authority granted to the international
subsidiaries is (adequate = adequate autonomy for decision making):

Very restrictive

Adequate

Very excessive

L]

L]

L

8. The relationship between CVRD Brazil and its international subsidiaries
is in line with the most modern corporate governance practices in the

market.
Co_mpletely Disagree Neutral Agree Completely
disagree agree
[ [ [ [] [

Space reserved for comments:
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Part 2: Expatriate participation in the management of CRVD
international subsidiaries

In questions 9 to 31, please read and evaluate the statement and tick
the option from 1 to 5 that best reflects your opinion, where:

1 = Completely Disagree, 2 = Disagree, 3 = Neutral, 4 = Agree,
5 =Completely Agree

9. There is frequent communication
between CVRD Brazil and its
international subsidiaries. The interfaces | [ ] | [ | [ | L] | OJ
with CVRD Brazil are very accessible,
contact is easy.

10. The expatriates frequently transmit
information and guidance from CVRD HEEEEREREEEEE
Brazil.

11.The expatriates transmit information and
guidance from CVRD Brazil in a clear
and transparent manner, leaving no room EERERREpEEERE
for doubt or misinterpretation.

12.The expatriates organize meetings
(formal or informal) to share information
and know-how from CVRD Brazil.

13. Communication with CVRD Brazil takes
place exclusively through expatriates.

14.Generally expatriates strive to establish
lasting professional relationships with the
employees of the international subsidiary, | [ 1 | [] | [L1 | [ | [
staying in touch even after the
expatriation has ended.

15. Generally, employees of the international
subsidiary strive to establish lasting
professional relationships with C1 V0L
expatriates, staying in touch even after
the expatriation has ended.

16. Expatriates are concerned about listening
to and meeting the international HEEEREE RN
subsidiary’s specific needs.

17.In the international subsidiary, all relevant
decisions require approval from CVRD C T
Brazil.

18. Decisions requiring the approval of
CVRD Brazil are taken with a speed
compatible with the international EEEEEEE RN
subsidiary’s needs.
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19.1n the international subsidiary, all relevant
decisions require the approval of at least
one expatriate.

20. All the relevant decisions requiring the
approval of at least one expatriate are
taken with a speed compatible with the
international subsidiary’s needs.

21.The decisions taken by expatriates are
definitive, there being no room for
negotiation.

22.The relationship the international
subsidiary has with CVRD Brazil is
fundamental for the INTERNATIONAL
SUBSIDIARY’'S SUCCESS.

23.The relationship CVRD Brazil has with
the international subsidiary is
fundamental for CVRD BRAZIL'S
SUCCESS.

24.The participation of expatriates in the
management of the international
subsidiary is fundamental for the
SUCCESS OF THE RELATIONSHIP
BETWEEN CVRD BRAZIL AND THE
INTERNATIONAL SUBSIDIARY.

25.CVRD Brazil maps the differences
between Brazilian culture and the culture
of the country in which the international
subsidiary is located, organizing
meetings or programs to generate
awareness and provide guidance on
these differences.

26.The expatriates map the differences
between Brazilian culture and the culture
of the country in which the international
subsidiary is located, organizing
meetings or programs (formal or
informal) to generate awareness and
provide guidance on these differences.

27.Conflicts caused by cultural differences
between expatriates and employees of
international subsidiaries are frequent.

28.The risk of CVRD Brazil not honoring
agreements established with the
international subsidiary is very high.

29.The risk of expatriates not honoring
agreements established with employees
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of the international subsidiary is very
high.

30.There is a risk that expatriates will act
opportunistically, taking decisions that
favor the CVRD group asawholewhile | [ ] | [] | L] | L] | [}
individually jeopardizing the international
subsidiary.

31.The employees of the international
subsidiary are implicitly or explicitty held | [] | [ | O | .0 | [

up for inspection by the expatriates.

Space reserved for comments:

Thanks for your time and your collaboration!
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Anexo IV
E-mail enviado aos expatriados e empregados locais

Versdo em portugués:

Prezado,

Sou Coordenadora de Normalizacgo do Departamento de
Desenvolvimento Corporativo (DIDC) da CVRD e fago mestrado em
Administracdo de Empresas na Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro. Estou desenvolvendo tese cujo tema € "Expatriados: Fator Critico
de Sucesso na Gestdo de Redes de Relacionamento Internacionais.
Estudo de caso da CVRD, com foco na Governanga Corporativa".

O objetivo da minha pesquisa € levantar percep¢bes (de empregados
locais e de expatriados) sobre as redes de relacionamento estabelecidas
entre a CVRD (controladora) e suas subsidiarias internacionais, e
mensurar a contribuicdo da participacdo de expatriados na administracéo
dessas subsidiarias.

Para tanto, obtive junto ao RH Internacional uma lista de empregados
locais e de expatriados que, em 2006, trabalhavam em subsidiarias
internacionais da CVRD.

Peco a gentileza de responder ao questionario abaixo (por favor, utilize o
arquivo de sua preferéncia - em portugués ou em inglés). Seu
preenchimento leva cerca de 10 minutos e serd de grande valia para esta
pesquisa.

Portugues_Guestionario doc  English_Guestionnaire doc

Os dados enviados serdo tratados estatisticamente, sendo omitidos
nomes e percepc¢des individuais. A confidencialidade das respostas sera
totalmente preservada.

Desde j& agradeco pela atengéo, apoio e cooperacgao.

Versao em inglés:

Dear,

| am the Normalization Coordinator in the CVRD Corporate Development
Department (DIDC). | am doing a master's degree in Business
Administration at the Catholic University of Rio de Janeiro in Brazil. The
theme and title of my thesis is "Expatriates: a Critical Success Factor in
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Managing International Networks of Relationships. A case study on CVRD,
focused on Corporate Governance".

My research aims to gather perceptions (from local employees and from
expatriates) about the networks established between CVRD (parent
company) and its international subsidiaries and to gauge the expatriate
contribution to running these subsidiaries.

In order to do this, | asked the International HR area for a list of local
employees and expatriates who were working in CRVD international
subsidiaries in 2006.

| would like you to answer the following questionnaire (please use the file
in the language that is more convenient for you - English or Portuguese). It
takes around 10 minutes to fill out and will be of great value to this
research.

English_@deﬂiunnaire.dnc F'Drtugues_::luestiunariu.duc

The data you send will be treated statistically; names and individual
perceptions will be omitted. The confidentiality of all the replies will be fully
maintained.

| thank you in advance for your attention, support and cooperation.

Versdo em espanhol:

Estimado,

Soy Coordinadora de Normalizacion en el Departamento de Desarrollo
Corporativo (DIDC) de CVRD. Estoy haciendo mi maestria en
administracion de empresas en la Universidad Catdlica de Rio de Janeiro
en Brasil. El titulo de mi tesis es "Expatriados: factor critico de éxito en la
gestion de redes de relacionamiento internacional. Un estudio de caso en
CVRD, centrado en gobierno corporativo".

El objetivo de mi investigacion es colectar opiniones (de empleados
locales y de expatriados) sobre las redes establecidas entre CVRD
(empresa matriz) y sus subsidiarias internacionales, con el fin de medir la
contribucion de la participacion de expatriados en la gestion de estas
subsidiarias.

Para esto, obtuve con el area internacional de recursos humanos una lista
de empleados locales y de expatriados que trabajaban en subsidiarias
internacionales de CRVD en 2006.

Su cooperacion es muy importante. Favor contestar al cuestionario
siguiente (utilizar por favor el archivo en la lengua de su preferencia -
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inglés o portugués). Lleva alrededor de 10 minutos para completarlo y
sera de gran valor para esta investigacion.

Englizh_Guestionnaire doc  Portugues _Questionario.doc

Los datos seran tratados estadisticamente; los nombres y las opiniones
individuales seran omitidas. La confidencialidad de todas las respuestas
esta garantizada.

Gracias de antemano por su atencion, ayuda y cooperacion.
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Anexo V
Roteiro de entrevista utilizado no levantamento complementar de
percepcdes

Roteiro de Entrevista:

1. O investimento que a CVRD Brasil tem realizado em suas controladas

internacionais pode ser considerado justo, se comparado aos recursos
e sinergias proporcionados pelo relacionamento com essas
controladas?

O nivel de delegagdo de autoridade (isto é, de autonomia) das
subsidiarias internacionais € muito restritivo?

Ha comportamento colaborativo entre controladora e controladas
internacionais? Esse comportamento colaborativo é apoiado pela
participacéo de expatriados na administracdo dessas controladas?

A participacdo de expatriados na administracdo de subsidiaria
internacional contribui para um contexto de tomada de decisao mais
flexivel e mais agil?

Ha interdependéncia entre a controladora e suas controladas
internacionais?

Por que os executivos expatriados apresentaram uma percepgao mais
positiva que aquela apresentada pelos executivos locais ao serem
guestionados sobre:

6.1. a existéncia de comunicacdo franca entre a CVRD e suas
controladas internacionais?

6.2. a existéncia de confianca entre controladora e controladas
internacionais?

6.3. 0 sucesso da CVRD, em comparagdo com suas concorrentes, no
tocante ao relacionamento mantido com as respectivas subsidiarias
internacionais?

Por que tanto os executivos expatriados como 0s executivos locais se
posicionaram de forma neutra, ao serem questionados sobre:

7.1. o exercicio de poder coercivo, por parte da controladora, por
meio dos expatriados?

7.2. a existéncia de integracdo cultural entre controladora e
controladas internacionais?
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