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9 
Anexos 
 
Anexo I – Primeiro questionário de pesquisa acadêmica 
 
 

Proposta para questionário sobre os processos de aquisição realizados pela 

CVRD nos últimos 4 anos (01/04/2004) 
 
Este questionário é parte integrante da dissertação de mestrado: Adequação estratégica dos 

processos de fusões e aquisições no setor de minério de ferro - Estudo de Caso da 

Companhia Vale do Rio Doce, a qual está sendo elaborada por Eduardo Amiel Pfiffer 

 
PARTE 1 – PARTICIPAÇÃO DA CVRD EM ALIANÇAS/PARCERIAS 
 
Esta sessão refere-se à participação da unidade de minério de ferro da CVRD em 
alianças e parcerias com outros atores estratégicos. 
 
1) Avalie a seguinte afirmação: 

 
A participação em alianças/parcerias é parte fundamental da 
estratégia da CVRD 

         

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 
2) Selecione os três principais tipos de alianças mais utilizados pela CVRD. 
 

1 Fusões e Aquisições 
 

 

2 Joint Venture   
3 Participação Acionária Cruzada  
4 Investimento Acionário Minoritário   
5 Acordo/Contrato de Fornecimento de Longo Prazo  
6 P&D em Conjunto  
7 Desenvolvimento / Co-produção  
8 Comercialização/ Marketing em Conjunto  
9 Licenciamento de patente ou know-how  
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Acordo/Contrato com Institutos de Pesquisa e 
Universidades  
 

 

Acordo/Contrato de Fornecimento de Outros Insumos / 
Combustível 

 

Acordo/Contrato de Prestação de Serviços  
Acordo/Contrato de Fornecimento Spot ou Curto Prazo  

10 

Contrato Comercial de Longo Prazo   
 
3) Quais os fatores determinantes na tomada de decisão para a busca de alianças 
estratégicas pela CVRD atualmente - (escolher até 3 fatores) 

 
� Acesso ao capital de informações proporcionado por novo(s) 

relacionamento(s) 
� Acesso ao capital social (aceitação pública) proporcionado por novo(s) 

relacionamento(s) 
� Economia de escala 
� Gerenciamento de riscos e incertezas 
� Compartilhamento de custos 
� Redução de custos de entrada em novos mercados ou segmentos industriais 
� Compartilhamento de recursos/competências complementares (tecnologia e 
know how) 
� Estreitamento de relações comerciais 

 
 
4) Classifique, na sua percepção quanto à adequação, o volume dos recursos-chave dos 
parceiros com os quais a CVRD estabelece alianças/parcerias estratégicas. 

Classificação Parceiro 
      Excede            Satisfatório          Insuficiente          Não se aplica 
    necessidade 

Clientes        
Fornecedores         
Concorrentes         
Complementors         

 
5) Classifique o acesso da CVRD aos recursos-chave de cada parceiro com os quais 
estabelece alianças/parcerias estratégicas: 

Classificação Parceiro 
     Fácil                          Difícil                    Não se aplica 

Clientes         
Fornecedores         
Concorrentes         
Complementors         
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6) Avalie a força das conexões (ou grau de comprometimento e formalização contratual) 
entre a CVRD e seus parceiros : 
 

Classificação Tipo de Parceiro 
        Fraca             Média                 Forte              Não se aplica 

Clientes         
Fornecedores         
Concorrentes         
Complementors         

 
 
7) De um modo geral, a natureza das principais alianças estratégicas estabelecidas pela 
CVRD é vista como: 

 
Classificação Tipo de Parceiro 

     Colaborativa               Oportunística               Não se aplica 
Clientes         
Fornecedores         
Concorrentes         
Complementors         

 
 
PARTE 2 – AVALIAÇÃO SOBRE A PARTICIPAÇÃO DA CVRD EM 
PROCESSOS DE AQUISIÇÃO DE OUTRAS MINERADORAS 
 
Esta sessão abrange apenas a atuação da CVRD (unidade de minério de ferro) nos 
processos de aquisição das seguintes empresas: 
 

1. Socoimex (2000) 
2. SAMITRI (2000) 
3. FERTECO (2001) 
4. CAEMI (2003) 

 
Busca-se verificar de que forma as aquisições realizadas pela CVRD contribuíram 
para valorizar forças e eliminar fraquezas da organização, de modo a potencializar 
oportunidades e minimizar ameaças do seu ambiente competitivo.  
 
8) Quais os fatores determinantes na tomada de decisão para a aquisição de outras 
mineradoras, pela CVRD, nos últimos 4 anos - (escolher até 3 fatores)? 

 
� Maximização da riqueza do acionista (ou otimização do capital do acionista) 
� Maximização da utilidade gerencial (busca de maior poder/orgulho pelos  

executivos da empresa) 
� Ganhos proporcionados por sinergias com outras empresas 
� Possibilidade de maiores retornos financeiros após o anúncio da operação 
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� Ganhos proporcionados por compensações e incentivos tributários referentes 
a prejuízos acumulados das firmas adquiridas 

� Busca de economias de escala e escopo (menores custos, aumento de 
produção, racionalização do esforço de P&D, transferência de know how) 

� Elevação das barreiras de entrada 
� Ganho de participação de mercado (market share) 
� Possibilidade de viabilizar expansões na capacidade de produção em tempo 

mais curto 
� Aumento da concentração de mercado e conseqüente redução da competição 
� Acesso a recursos estratégicos para a CVRD (reservas de minério de ferro)  
� Utilização das aquisições como uma estratégia de defesa, ou seja, pelo fato 

da empresa aumentar seu tamanho, ela ficaria menos vulnerável a ser 
adquirida por outro concorrente. 

 
Nas perguntas 9 a 11, avalie a afirmação apresentada em cada enunciado e escolha uma das 
cinco opções fornecidas:  

 
9) A participação da CVRD em processos de aquisição de outras mineradoras, nos últimos 
4 anos, constituiu  parte fundamental de sua estratégia  
       

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
   

 

10) As aquisições no setor de minério de ferro, realizados pela CVRD nos últimos 4 anos, 
foram bem sucedidas, alcançando os resultados esperados       
   

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 

 

11) As aquisições no setor de minério de ferro, realizados pela CVRD nos últimos 4 anos, 
foram benéficas para as empresas adquiridas  
 

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 
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12) Em comparação com as aquisições realizadas por suas concorrentes (BHP Billiton e 
Rio Tinto) no mesmo período, as aquisições realizadas pela CVRD foram:  
 

Pior sucedidas Igualmente 
sucedidas 

Melhor 
sucedidas 

   
 

13) Com relação aos órgãos governamentais regulamentadores das fusões e aquisições 
no Brasil (CADE e SEAE), como você classificaria a atuação dos mesmos nas aquisições 
realizadas pela CVRD, nos últimos 4 anos: 
 

Extremament
e rigoroso 

Rigoroso Neutro Tolerante Extremamente 
tolerante 

     
 

 
14) Como você classificaria a forma como as aquisições foram realizadas pela CVRD: 
 

Amigável Neutra Hostil Não sei 

    
 

 
15) Em função dos recursos adquiridos, como você como você classificaria o preço pago 
pela CVRD para obter o controle de Socoimex, Samitri, Ferteco e Caemi? 
 

O preço foi 
excessivament

e baixo 

O preço foi 
baixo 

O preço foi 
justo 

O preço foi 
alto 

O preço foi 
excessivament

e alto 

     
 
 
PARTE 3 – MENSURAÇÃO DOS IMPACTOS DAS AQUISIÇÕES REALIZADAS 
PELA CVRD 
 
 
16) Como você classificaria as sinergias obtidas pela CVRD em função das aquisições 
realizadas nos últimos 4 anos? 
 

Ficaram 
muito 

abaixo do 
esperado 

Ficaram 
abaixo do 
esperado 

Ficaram 
dentro do 
esperado 

Ficaram 
acima do 
esperado 

Ficaram muito 
acima do 
esperado 
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17) Como você classificaria o impacto que as aquisições realizadas pela CVRD trouxeram 
ao seu desempenho financeiro nos últimos 4 anos? 
 

Impacto 
fortemente 

negativo 
para o 

resultado da 
CVRD  

Impacto 
negativo 

para o 
resultado da 

CVRD 

Sem 
impactos 

para o 
resultado da 

CVRD 

Impacto 
positivo para 
o resultado 
da CVRD 

Impacto 
fortemente 

positivo para o 
resultado da 

CVRD 

     
 
 
18 a) A CVRD tem incluído indicadores de desempenho para medir o quanto as aquisições 
têm contribuído para o seu desempenho global? 
 

 Sim  Não  Não sei 
 
18 b) Em caso positivo, de acordo com quais critérios? 
 

  
Critérios 

Financeiros 

 
 Critérios 

Operacionais 

 
 Satisfação 
dos clientes 

 
Inovação 

  
Capital 

Informacional 
 

  
Satisfação dos 
Stakeholders 

 
 
18 c) Cite outros critérios que poderiam ser considerados (se for o caso): 
 

____________________________________________
____________________________________________
______________________________________ 
 
19) Avalie a seguinte afirmação: 

 
“Uma ferramenta prática para análise e monitoramento das aquisições realizadas 
pela CVRD poderia contribuir para sua gestão de modo integrado com o plano 
estratégico”. 
 

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 
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20) Como a CVRD assegura o alinhamento estratégico de suas aquisições com a sua 
estratégia do negócio? 
 

  
Por meio de 
processos  
formais já 

estabelecidos 

  
Por meio de 
processos  

formais em 
desenvolvimento 

 

  
Por meio de 
iniciativas  
informais 

  
Não possui 

processos ou 
iniciativas 

  
Não sei 

 
21) Caso existam/tenham existido, quais poderiam ser as dificuldades encontradas pela 
CVRD para se ajustar às mudanças que ocorrem à medida que as aquisições evoluem? 
(escolher até 3 fatores) 

 

 
� Barreiras institucionais-legais 
� Informações confiáveis sobre as empresas 
� Indefinições estratégicas 
� Modelos organizacionais incompatíveis 
� Resistências do mercado 
� Fatores culturais 
� Falta de treinamento 
� Não existem/existiram barreiras 
� Outros (citar) _______________________________________________ 

 
 
22) Espaço reservado para comentários. 
 

____________________________________________
____________________________________________
____________________________________________
____________________________________________
____________________________________________
____________________________________________
____________________________________________ 
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Anexo II – Questionário de Pesquisa em Estratégia de Empresas 
 
Objetivo:  

colher subsídios para avaliar a adequação estratégica (garantir consistência entre todos os fatores 

estrategicamente significativos) dos processos de aquisição de empresas realizados pela unidade de 

minério de ferro da CVRD (CVRD-MF) no Brasil, nos últimos 4 anos. 

 

Destinatário:  

representantes dos diversos níveis de tomada de decisão da CVRD-MF, incluindo alta gerência, 

gerentes gerais, gerentes de área e demais empregados envolvidos no processo. 

 

Resultado esperado:  

Obter respostas que retratem as percepções dos gestores da CVRD-MF acerca da adequação 

estratégica das aquisições realizadas pela CVRD nesta indústria nos últimos 4 anos. 

Não é necessário responder a todas as perguntas. Caso você não saiba a resposta de uma 

determinada pergunta, simplesmente deixe-a em branco. Se por alguma razão alguma questão não 

puder ser respondida, por exemplo, por motivo de confidencialidade, ignore-a. Apenas solicitamos 

que não deixe de responder às demais, pois toda informação fornecida será essencial para o 

prosseguimento desta investigação.  

 

Estrutura do questionário:  

 Este questionário possui 28 perguntas e está estruturado da seguinte forma:  

• Parte 1: participação da CVRD em alianças/parcerias 

• Parte 2: avaliação sobre a participação da CVRD em aquisições de outras mineradoras 

• Parte 3: mensuração dos impactos das aquisições realizadas pela CVRD 
 

Seu preenchimento deve levar em média 20 minutos. 

 

Confidencialidade:  

Com finalidade estritamente acadêmica, os dados coletados serão utilizados unicamente para fins 

desta pesquisa conduzida pelo Departamento de Administração da PUC-RIO sob orientação da Profª 

Dra. T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares. Assim, não serão, sob qualquer hipótese, repassados a 

outras pessoas, instituições ou utilizados para outras finalidades. Caso os resultados consolidados 

desta pesquisa sejam publicados posteriormente, isso será feito sem apontar as respostas específicas 

de qualquer empregado e obviamente não serão apresentados como uma posição “oficial” da 

empresa.  

Caso tenha mais interesse na pesquisa, visite nosso website: www.strategy-research.com 

Muito obrigado pela sua colaboração! 
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Antes de iniciar o preenchimento deste questionário, por gentileza informe o 
departamento/empresa ao qual pertence:  
 

Ferrosos Sul 
(DIFS) 

Ferrosos 
Norte 

(DIFN) 

Pelotização 
(DIPE) 

Comercial 
(DICO) 

Outros 
(citar) 

     
 
 

PARTE 1 – PARTICIPAÇÃO DA CVRD EM ALIANÇAS/PARCERIAS 
 
Esta sessão refere-se à participação da unidade de minério de ferro da CVRD em 
alianças e parcerias com outros atores estratégicos. 
 
1) Avalie a seguinte afirmação: 

 
A participação em alianças/parcerias é parte fundamental da 
estratégia da CVRD 

         

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 
2) Selecione os três principais tipos de alianças mais utilizados pela CVRD. 
 

1 Fusões  
 

 

2 Aquisições  
3 Joint Venture   
4 Participação Acionária Cruzada  
5 Investimento Acionário Minoritário   
6 P&D em Conjunto  
7 Desenvolvimento / Co-produção  
8 Comercialização/ Marketing em Conjunto  
9 Licenciamento de patente ou know-how  

Acordo/Contrato com Institutos de Pesquisa e 
Universidades  
 

 

Acordo/Contrato de Fornecimento de Outros Insumos / 
Combustível 

 

10 

Acordo/Contrato de Prestação de Serviços  
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Acordo/Contrato de Fornecimento Spot ou Curto Prazo   
Contrato Comercial de Longo Prazo   

 
 
3) Quais os fatores determinantes na tomada de decisão para a busca de alianças 
estratégicas pela CVRD atualmente - (escolher até 3 fatores) 

 
� Acesso às informações proporcionadas por novo(s) relacionamento(s) 
� Acesso ao capital social (aceitação pública) proporcionado por novo(s) 
relacionamento(s) 
� Economia de escala 
� Gerenciamento de riscos e incertezas 
� Compartilhamento de custos 
� Redução de custos de entrada em novos mercados ou segmentos industriais 
� Compartilhamento de recursos/competências complementares (tecnologia e 
know how) 
� Estreitamento de relações comerciais 

 
Comparando com seus rivais, classifique a posição de centralidade da CVRD, ou seja, o 
quanto maior for o número de alianças estratégicas nos setores/grupos elencados (quanto 
maior for o relacionamento inter-firma da CVRD com as demais empresas, maior será sua 
centralidade): 

 
  

4)  ...da indústria siderúrgica: 
 

 Central  Intermediária  Periférica 
 
 
 
5) ...dos 10 maiores produtores de aço: 
 

 Central  Intermediária  Periférica 
 
 
6) ...dos principais países importadores de minério de ferro: 
 

 Central  Intermediária  Periférica 
 
 
7) Na busca por parceiros em suas alianças estratégicas, qual é o critério mais importante 
para a CVRD em termos de adequação quanto à compatibilidade: 
 

 
 Estratégia 
operacional 

 
 Cultura 

corporativa 

  
Estilo 

gerencial 

 
Complementari

dade de 
recursos 

  
Nacionalidade 
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PARTE 2 – AVALIAÇÃO SOBRE A PARTICIPAÇÃO DA CVRD EM 
PROCESSOS DE AQUISIÇÃO DE OUTRAS MINERADORAS 
 
Esta sessão abrange apenas a atuação da CVRD (unidade de minério de ferro) nos 
processos de aquisição das seguintes empresas no Brasil: 
 

5. Socoimex (2000) 
6. Samitri (2000) 
7. Samarco (50%) (2000) 
8. Ferteco (2001) 
9. Caemi (2001/2003) 

 
Busca-se verificar de que forma as aquisições realizadas pela CVRD contribuíram 
para valorizar forças e eliminar fraquezas da organização, de modo a potencializar 
oportunidades e minimizar ameaças do seu ambiente competitivo.  
 
 
8) Quais os fatores determinantes na tomada de decisão para a aquisição de outras 
mineradoras, pela CVRD, nos últimos 4 anos - (escolher até 3 fatores)? 

 
� Maximização da riqueza do acionista (ou otimização do capital do acionista) 
� Maximização da utilidade gerencial (busca de maior poder/orgulho pelos  

executivos da empresa) 
� Ganhos proporcionados por sinergias com outras empresas 
� Possibilidade de maiores retornos financeiros após o anúncio da operação 
� Ganhos proporcionados por compensações e incentivos tributários referentes 

a prejuízos acumulados das firmas adquiridas 
� Busca de economias de escala e escopo (menores custos, aumento de 

produção, racionalização do esforço de P&D, transferência de know how) 
� Elevação das barreiras de entrada 
� Ganho de participação de mercado (market share) 
� Possibilidade de viabilizar expansões na capacidade de produção em tempo 

mais curto 
� Acesso a recursos estratégicos para a CVRD (reservas de minério de ferro)  
� Utilização das aquisições como uma estratégia de defesa, ou seja, pelo fato 

da empresa aumentar seu tamanho, ela ficaria menos vulnerável a ser 
adquirida por outro concorrente. 

 
 

Nas perguntas 9 a 16, avalie a afirmação apresentada em cada enunciado e escolha 
apenas uma entre as opções fornecidas:  
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9) A participação da CVRD em processos de aquisição de outras mineradoras, nos últimos 
4 anos, constituiu  parte fundamental de sua estratégia  
       

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
   
10) As aquisições no setor de minério de ferro, realizadas pela CVRD nos últimos 4 anos, 
foram bem sucedidas, alcançando os resultados esperados       
   

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 

11) Em comparação com as aquisições tentadas ou realizadas por suas concorrentes 
(BHP Billiton e Rio Tinto) no mesmo período, as aquisições realizadas pela CVRD foram: 
 

Pior sucedidas Igualmente 
sucedidas 

Melhor 
sucedidas 

   
 

 
12) Com relação aos órgãos governamentais regulamentadores das fusões e aquisições 
no Brasil (CADE e SEAE), como você classificaria a atuação dos mesmos nas aquisições 
realizadas pela CVRD, nos últimos 4 anos? 
 

Extremament
e rigoroso 

Rigoroso Neutro Tolerante Extremamente 
tolerante 

     
 

 
13) Como você classificaria a forma como as aquisições foram realizadas pela CVRD? 
 

Amigável Neutra Hostil Não sei 
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14) Em função dos recursos adquiridos e sinergias proporcionadas por estes, como você 
classificaria o investimento realizado pela CVRD para obter o controle de Socoimex, 
Samitri, Samarco (50%), Ferteco e Caemi? 
 

O investimento 
foi baixo 

O investimento  
foi justo 

O investimento  
foi alto 

   
 
 
15) De um modo geral, a natureza das aquisições realizadas pela CVRD pode ser vista 
como:  
 

Colaborativa 
(alcance de objetivos 
de ambas as partes) 

Oportunística 
(busca explorar as 

competências do parceiro 
sem se preocupar com os 

objetivos deste) 

Não se aplica 

   
 
 
16) Avalie a força das conexões (ou grau de comprometimento/dificuldade para 
rompimento de um acordo ou aliança) entre a CVRD e as empresas por ela adquiridas:  
 

Fraca Média Forte Não se aplica 

    
 

 
17) Classifique o tipo de recurso(s)-chave das empresas que a CVRD adquiriu por meio 
das aquisições (indique os três principais). 
 

Capital 
Social 

Capital 
Informacional 

Recursos 
Físicos 

Recursos 
Tecnológicos 

Talentos e 
Habilidades 

Inovação 

      
 

 

PARTE 3 – MENSURAÇÃO DOS IMPACTOS DAS AQUISIÇÕES REALIZADAS 
PELA CVRD 
 
 

Nas perguntas 18 a 22, avalie a afirmação apresentada em cada enunciado e escolha 
apenas uma entre as opções fornecidas:  
 
 
18) Como você classificaria as sinergias (complementariedade satisfatória de recursos e 
competências) obtidas pela CVRD em função das aquisições realizadas nos últimos 4 anos? 
 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212262/CB



224 

 

 

Ficaram 
muito 

abaixo do 
esperado 

Ficaram 
abaixo do 
esperado 

Ficaram 
dentro do 
esperado 

Ficaram 
acima do 
esperado 

Ficaram muito 
acima do 
esperado 

     
 
 
19) Do ponto de vista dos incentivos tributários (compensações advindas de créditos 
tributários relativos a prejuízos acumulados nas empresas adquiridas), as aquisições 
realizadas pela CVRD: 
 

Não trouxeram 
qualquer 

vantagem 

Trouxeram 
vantagens 

Não sei 

   
 

20) Como você classificaria o impacto que as aquisições realizadas pela CVRD trouxeram 
ao seu desempenho financeiro (lucro líquido/EBITDA) nos últimos 4 anos? 
 

Impacto 
fortemente 

negativo 
para o 

resultado da 
CVRD  

Impacto 
negativo 

para o 
resultado da 

CVRD 

Sem 
impactos 

para o 
resultado da 

CVRD 

Impacto 
positivo para 
o resultado 
da CVRD 

Impacto 
fortemente 

positivo para o 
resultado da 

CVRD 

     
 
21) Como você classificaria o impacto que as aquisições realizadas pela CVRD trouxeram 
à sua participação no mercado de minério de ferro (market share) nos últimos 4 anos? 
 
 

Impacto 
fortemente 

negativo 
para o 

market share 
da CVRD  

Impacto 
negativo 

para o 
market share 

da CVRD 

Sem 
impactos 

para o 
market share 

da CVRD 

Impacto 
positivo para 

o market 
share da 
CVRD 

Impacto 
fortemente 

positivo para o 
market share 

da CVRD 

     
 

 
22) Como você avaliaria o grau de satisfação dos stakeholders (partes interessadas, i.e., 
clientes, fornecedores, funcionários, sociedade ) após a realização das aquisições? 
 
Obs: escolha apenas uma opção por stakeholder 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212262/CB



225 

 

a) Aquisição e posterior incorporação da Socoimex pela CVRD: 
 

 
Stakeholder 

Não houve 
ganhos para 
nenhuma das 

partes 
envolvidas 

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à CVRD

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à 
Socoimex 

Houve ganhos 
para ambas as 

partes 
envolvidas 

Não sei 

Clientes      

Fornecedores      

Empregados      

Sociedade      
 
 
b) Aquisição e posterior incorporação da Samitri pela CVRD: 
 

 
Stakeholder 

Não houve 
ganhos para 
nenhuma das 

partes 
envolvidas 

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à CVRD

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à 
Samitri 

Houve ganhos 
para ambas as 

partes 
envolvidas 

Não sei 

Clientes      

Fornecedores      

Empregados      

Sociedade      
 
 
 
c) Aquisição de 50% da Samarco pela CVRD:  
 

 
Stakeholder 

Não houve 
ganhos para 
nenhuma das 

partes 
envolvidas 

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à CVRD

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à 
Samarco 

Houve ganhos 
para ambas as 

partes 
envolvidas 

Não sei 

Clientes      

Fornecedores      

Empregados      

Sociedade      
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d) Aquisição e posterior incorporação da Ferteco pela CVRD: 
 
 

 
Stakeholder 

Não houve 
ganhos para 
nenhuma das 

partes 
envolvidas 

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à CVRD

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à 
Ferteco 

Houve ganhos 
para ambas as 

partes 
envolvidas 

Não sei 

Clientes      

Fornecedores      

Empregados      

Sociedade      
 
 
e) Aquisição da Caemi pela CVRD:  
 
 
Stakeholder 

Não houve 
ganhos para 
nenhuma das 

partes 
envolvidas 

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à CVRD

Houve ganhos 
apenas para os 
stakeholders 

ligados à Caemi

Houve ganhos 
para ambas as 

partes 
envolvidas 

Não sei 

Clientes      

Fornecedores      

Empregados      

Sociedade      
 
 
23 a) A CVRD utiliza indicadores de desempenho para medir o quanto as aquisições têm 
contribuído para o seu desempenho global? 
 

Sim 
 

Não Não sei 

   
 
 
23 b) Em caso positivo, de acordo com quais critérios? 
 

Critérios 
Financeiros 

Critérios 
Operacionais 

Satisfação dos 
clientes 

Inovação Capital 
Informacional 

Satisfação 
dos 

Stakeholders
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24) Avalie a seguinte afirmação: 
 
“As aquisições realizadas pela CVRD no setor de minério de ferro nos últimos 4 
anos  possuem vital importância para alavancar o crescimento da empresa”. 
 

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 

25) Avalie a seguinte afirmação: 
 

“Uma ferramenta prática para análise e monitoramento das aquisições realizadas 
pela CVRD poderia contribuir para sua gestão de modo integrado com o plano 
estratégico”. 
 

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 

 
26) Avalie a seguinte afirmação: 

 
“Os processos de aquisição realizados pela CVRD nos últimos 4 anos estão 
alinhados com as mais modernas práticas de governança corporativa hoje 
disponíveis no mercado”. 
 

Discordo 
totalmente 

Discordo Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

     
 

 
27) Como a CVRD assegura o alinhamento estratégico (consistência dos objetivos 
estratégicos das empresas adquiridas com a estratégia empresarial da CVRD) de suas 
aquisições com a sua estratégia do negócio?  (escolha apenas uma opção)  
 

Por meio de 
processos  
formais já 

estabelecidos 

Por meio de 
processos  

formais em 
desenvolvimento 

Por meio de 
iniciativas  
informais 

Não possui 
processos ou 

iniciativas 

Não sei 
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28) Caso existam/tenham existido, quais poderiam ser as dificuldades encontradas pela 
CVRD para se ajustar às mudanças que ocorrem/ocorreram à medida que as aquisições 
evoluem? (escolher até 3 fatores) 

 
� Barreiras institucionais-legais 
� Informações pouco confiáveis sobre as empresas 
� Indefinições estratégicas 
� Modelos organizacionais incompatíveis 
� Resistências do mercado 
� Fatores culturais – quais? _____________________________________ 
� Falta de treinamento 
� Não existem/existiram barreiras 
� Outros (citar) _______________________________________________ 

 
 
29) Espaço reservado para comentários. 

____________________________________________
____________________________________________
____________________________________________ 

 
Muito obrigado por seu tempo e colaboração! 
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