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RESUMO

Num contexto empresarial em constante mudanca e com a crescente aceleracdo do ritmo e
competitividade dos mercados, o sucesso das organizacdes exige uma abordagem estratégica a
longo prazo que permita, de forma &gil, dar resposta a todos os fatores a que estéo sujeitas.

O Balanced Scorecard proporciona as organizagGes uma importante ferramenta de
formulacdo, implementacdo, monitorizacdo e comunicacdo da estratégia. Introduzido
inicialmente por Robert S. Kaplan e David P. Norton no inicio da década de 1990, e objeto de
varios estudos ao longo dos anos que possibilitaram a sua evolugdo, a popularidade desde
modelo tem sido crescente, pela sua simplicidade e eficécia.

Promovendo uma avaliacéo holistica do desempenho de uma empresa e construindo a
ponte entre as aspiracdes estratégicas da organizacdo e a sua realidade operacional, 0 BSC
revela-se uma ferramenta bastante util, que liga intrinsecamente os objetivos estratégicos de
alto nivel as acdes e processos especificos das operacdes do dia-a-dia. Facilita a compreensao
dos objetivos estratégicos, promovendo uma abordagem proativa a gestdo do desempenho.

Este projeto tem como principal objetivo desenvolver um BSC para a empresa DHL
eCommerce Portugal, unidade de negécio da multinacional do setor de logistica — Grupo DHL
—, especializada no transporte e distribuicdo de encomendas por via rodoviéria.

Com base numa metodologia qualitativa, complementada pelo método action-research,
os métodos de recolha de informacdo utilizados foram fundamentalmente entrevistas,
observacao e analise de documentos.

O contributo deste trabalho estara na definicdo de um plano de implementagdo e
operacionalizagdo deste sistema de gestdo estratégica na empresa em estudo.
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ABSTRACT

In a constantly changing business environment and with the increasing acceleration of the pace
and competitiveness of markets, the success of organizations requires a long-term strategic
approach that allows them to respond quickly to all the factors to which they are subject.

The Balanced Scorecard provides organizations with an important tool for formulating,
implementing, monitoring and communicating strategy. First introduced by Robert S. Kaplan
and David P. Norton in the early 1990s and the subject of various studies over the years that
have enabled it to evolve, the model has become increasingly popular due to its simplicity and
effectiveness.

Promoting a holistic assessment of a company's performance and building the bridge
between the organization's strategic aspirations and its operational reality, the BSC proves to
be a very useful tool, that intrinsically links high-level strategic objectives to the specific actions
and processes of day-to-day operations. It facilitates the clear understanding of strategic
objectives by promoting a proactive approach to performance management.

The main objective of this project is to develop a BSC for the company DHL
eCommerce Portugal, business unit of multinational in the logistics sector — DHL Group —
specialized in the transport and distribution of parcels by road.

Based on a qualitative methodology, complemented by the action-research method, the
information collection methods used were mainly interviews, observation and document
analysis.

The contribution of this work will be in the definition of a plan for the implementation
and operationalization of this strategic management system in the company under study.

Keywords: Balanced Scorecard, Management, Strategy, Sustainability

JEL classification system:
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Capitulo 1.  Introducéo

1.1. Tema e objetivos do projeto
Num mundo em constante mudanca e no panorama em constante evolucdo dos negdécios
contemporaneos, a procura do sucesso organizacional exige uma abordagem abrangente e
estratégica a medicdo do desempenho.

Uma das abordagens que ganhou proeminéncia pela sua avaliagdo holistica do
desempenho empresarial € o Balanced Scorecard (BSC), introduzido por Robert S. Kaplan e
David P. Norton no inicio da década de 1990. O BSC funciona ndo s6 como uma ferramenta de
medicao do desempenho, mas também como um mecanismo de gestao estratégica fundamental,
que fecha o ciclo entre a formulacgéo estratégica e a execucdo operacional.

A relevancia do BSC reside na sua capacidade de, transcender as limitacdes
convencionais da avaliacdo exclusiva das métricas financeiras, e fornecer uma visdo
multifacetada do desempenho de uma empresa. Esta abordagem equilibrada baseia-se no
entendimento de que o sucesso de uma empresa ndo pode ser medido apenas por métricas
financeiras; pelo contrario, depende de uma integracdo harmoniosa de véarias dimensdes de
desempenho. Estudos indicam que as organizacOes que adotam a metodologia do BSC
testemunham frequentemente um melhor alinhamento estratégico, uma melhor comunicacéo e
um processo de tomada de decis6es mais informado (Kaplan & Norton, 1992).

Ao incorporar um conjunto amplo de indicadores de desempenho que abrangem as
perspetivas financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento, 0
BSC facilita uma compreensdao mais clara dos objetivos estratégicos, promovendo uma
abordagem proativa a gestdo do desempenho (Kaplan & Norton, 1996).

O Balanced Scorecard serve de ponte entre as aspiracfes estratégicas de uma
organizacéo e a sua realidade operacional. As quatro perspetivas do BSC ligam intrinsecamente
0S objetivos estratégicos de alto nivel as acdes e processos especificos das operacdes do dia a
dia. A medida que as empresas enfrentam um conjunto cada vez maior de desafios e
oportunidades, esta ligacdo torna-se imperativa para a tomada de decisGes informadas, a
afetacdo de recursos e a aprendizagem organizacional. Esta estrutura de ciclo fechado compde
um ciclo continuo de planeamento estratégico, execucao, monitorizacao e adaptacao.

O principal objetivo do presente estudo é desenvolver uma ferramenta que assista 0s
interesses da empresa DHL eCommerce Portugal ao nivel da monitorizagdo da informacdo em
linha com a estratégia e quadro de sustentabilidade ESG, de forma a servir de suporte a equipa

de gestdo e melhorar processos de tomada de decisdo. Os objetivos especificos deste estudo
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centram-se na identificacdo do plano estratégico, na concecdo da proposta de um modelo
Balanced Scorecard, e na sugestdo de um plano de implementagéo e operacionalizagdo deste

sistema de gestdo estratégica.

1.2. Aspetos metodoldgicos
O desenvolvimento deste projeto-empresa foi baseado numa metodologia qualitativa,
complementada pelo método de investigacao action-research.
O estudo qualitativo segue uma abordagem indutiva, em que os temas, padrdes e teorias
emergem dos dados em vez de serem impostos a priori (Merriam & Tisdell, 2016).
O método de investigacdo action-research tem por base um processo ciclico de
planeamento, acdo, observacdo e reflexdo (Stringer, 2014), promovendo a aprendizagem e a

adaptacdo continuas.

1.3. Estrutura do relatorio
Este estudo é apresentado por capitulos, para a tornar mais claro a sua interpretacéo e analise.
Assim, procedeu-se a divisdo do trabalho em seis capitulos:

Capitulo 1. Introducéo: breve apresentacdo do tema, da sua relevancia e dos objetivos
do projeto, bem como a metodologia adotada e estrutura definida.

Capitulo 2. Enquadramento teorico: é apresentada a génese do Balanced Scorecard, a
sua evolucdo e algumas abordagens a extensdo do Balanced Scorecard para integrar aspetos de
sustentabilidade.

Capitulo 3. Metodologia: sdo enquadrados e listados os métodos e técnicas utilizados para
a elaboracéo do trabalho.

Capitulo 4. Apresentacdo e analise de informacdo: apresentacdo da empresa enquanto
unidade de negocio do grupo DHL a operar localmente em Portugal, integrando a analise da
historia e contexto, atividade principal, organizacao e estrutura.

Capitulo 5. Concecdo do Balanced Scorecard: € descrita a conce¢do do BSC da DHL
eCommerce Portugal, comecando pelo plano estratégico, identificando os objetivos estratégicos
que serdo depois representados no mapa estratégico. De seguida sdo definidos os indicadores
de desempenho e as iniciativas estratégicas, culminando na proposta para o plano de
implementacdo e operacionalizagdo do sistema de gestdo estratégica BSC.

Capitulo 6. Conclusdo: o dltimo capitulo condensa as conclusdes e contributos do

projeto para a empresa e oportunidades de desenvolvimento futuro.



Capitulo 2. Enquadramento Tedrico

2.1. Origem e evolucdo do Balanced Scorecard
O Balanced Scorecard (BSC) surge com o trabalho pioneiro de Kaplan e Norton. O artigo, "The
Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance” (1992), lancou as bases para uma nova
abordagem multi-dimensional & medicdo do desempenho. Revelou a necessidade de um
framework mais amplo, capaz de abranger as dimensGes financeira e ndo-financeira do

desempenho e performance.

Financial Perspeclive How Do Wa Laok
to Shareholders?

FOALS | MEASURES

Hew Do
Customers Sea Us? What Must We Excal AI?

Customer Perspeclive Internal Business Perspective

GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES

Innovation and Leaming
Perspective

GOALS | MEASURES

€an We Confinua
to Improve and
Croata Valua?

Figura 2.1 O modelo inicial das quatro perspetivas do BSC.

Fonte: Kaplan e Norton (1992)

2.1.1. As 4 Perspetivas do Balanced Scorecard
O BSC introduziu quatro perspetivas inter-relacionadas, cada uma com 0 seu conjunto de
indicadores-chave de desempenho (Key Performance Indicator, KPI), e que derivam das
respostas a quatro questoes:

1 - Como somos vistos pelos acionistas? A Perspetiva Financeira inclui métricas
financeiras tradicionais, que oferecem insights sobre a rentabilidade e a estabilidade financeira
da organizagdo. Serve como um indicador vital da saude financeira de uma organizagao (Kaplan
& Norton, 1992).

2 - Como é que os clientes nos veem? Para avaliar a eficacia com que as organiza¢des

atendem as necessidades dos clientes, a Perspetiva do Cliente captura informagdes essenciais
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sobre a satisfacdo, fidelizacdo, quota de mercado, etc, garantindo que as organizacGes
permanecem centradas no cliente (Kaplan & Norton, 1992).

3 - Em que € que temos de ser excelentes? A Perspetiva de Processos Internos aclara a
eficiéncia e eficacia das operacfes internas, impulsionando a melhoria continua (Kaplan &
Norton, 1992).

4 - Podemos continuar a melhorar e a criar valor? Kaplan e Norton reconheceram a
importancia do capital humano na consecucdo de objetivos estratégicos. A Perspetiva de
Aprendizagem e Desenvolvimento sublinha a importancia de estimular o capital humano,
promover a inovagdo e adaptar-se a mudanca (Kaplan & Norton, 1992).

Quando Kaplan e Norton comecaram a trabalhar com empresas, depararam-se com 0
desafio de como escolher as métricas que seriam integradas num BSC. Ao consultarem os
executivos sobre esta questdo, rapidamente perceberam que a escolha das métricas para um
BSC n&o deve ser o ponto de partida. Ao inveés, torna-se mais eficaz comecar com descrigdes
do que a organizacéo pretende alcancar. Verificou-se que a sele¢do das métricas era muito mais
simples e clara ap6s a definicdo dos objetivos estratégicos nas quatro perspetivas do BSC
(Kaplan & Norton, 1996).

Financial
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Figura 2.2 As quatro perspetivas do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1996)



A visdo de Kaplan e Norton sobre as limitagdes das medidas financeiras levou a
concepcdo do BSC, um sistema de avaliagdo e gestdo mais robusto que incluisse tanto as
métricas operacionais enquanto indicadores determinantes (leading indicators ou performance
drivers), como as métricas financeiras enquanto resultados consequentes (lagging indicators ou
outcome measures). Estes indicadores sdo geralmente baseados em competéncias e vantagens
competitivas especificas das organizaces e, portanto, ndo podem ser generalizados (Kaplan &
Norton, 1996). Com base nos objetivos estratégicos, sdo definidos objetivos e iniciativas
operacionais concretos para garantir a realizacdo operacional da estratégia desagregada.
(Kaplan & Norton, 1996). No entanto, Kaplan e Norton propdem também algumas categorias

generalizadas.

Tabela 2.1 Exemplos de categorias generalizadas de lagging indicators e leading
indicators.

Fonte: Schaltegger and Liideke-Freund (2011)

Financial Customer Process Learning and
perspective perspective perspective growth perspective
Revenue growth Market share Innovation process | Employee
Productivity Customer Operations process | retention
growth acquisition Postsale service Employee
Asset utilization Customer retention | process productivity
o> 2 Customer Employee
o . . . .
=3 satisfaction satisfaction
S Customer
- = profitability
- Product attributes | Cost indicators Employee
Customer Quality indicators | potentials
relationship Time indicators Technical
Image and infrastructure
o 2 reputation Climate for action
o
E®
T O
S E

O BSC evoluiu de uma simples ferramenta de medigdo de desempenho para um sistema
de gestdo estratégica. O livro de Kaplan e Norton, "The Strategy-Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment” (2001),

desempenhou um papel fundamental nessa transformacéo (Kaplan & Norton, 2001).



2.1.2. Mapas Estratégicos
Os mapas estratégicos, introduzidos por Kaplan e Norton, ilustram visualmente as relacdes de
causa-efeito entre estas perspetivas (Kaplan & Norton, 2001). Estes mapas fornecem uma
orientacdo clara para as organizac@es, alinhando os seus objetivos estratégicos com medidas e

iniciativas para impulsionar o sucesso organizacional.

Productivity Strategy Pt ST T Growth Strategy
- - ) Long-Term ) .
inancia — , Srnrm Value T i
Perspective / /’_ ~ - *_‘\\L \\-\\
" Improve Cost 2 N1 Increase Asset  Expand Revenve ™ P Enhance N
Structure M. Utlizaion A% Dppﬁrmr'l"ﬁes o «_ Customer Valpe -
7
Customer \I’alue Pro;:osll:on /
Customer T T T W P \ RN At e,
Perspective Klee o (9 “‘*‘_._,_,H-’ el | 3""""“._ ?‘“‘“"" ""' G ¢ Pabip.) (P
Product | Senvice Attributes Reamnfn-p Image
I Operations Customer Management Innowation Regulatory & Social
Manapemcm Processes | Processes Processes Processes
Process Supply | Select Customers Identity New Opportunities Erronment .
Perspective Produce | Acquire New Customers Sefect the R&D Portiolio Safety & Health |
Distribute | Fetain Exsting Customers Design and Develop Employment i
Manage Risk | Grow Business with Launch Community |
‘ | Customers |
Human Capital
Leaming& PR =
Growth Information Capital
Organization Capital
Cuiture Leadership _ < Alignment _ Teamwork

Figura 2.3 Mapa estratégico.
Fonte: Kaplan (2009)

A introducdo de mapas estratégicos foi um elemento essencial na evolugédo do BSC para
um sistema interativo. Estas representagfes visuais permitiram clarificar a forma como as
melhorias em é&reas especificas influenciaram a execucdo da estratégia global. Os mapas
estratégicos permitiram as organizagdes articular as suas estratégias de forma mais eficaz,
assegurando que cada colaborador compreendia o seu papel na consecucdo dos objetivos
estratégicos. Esta abordagem visual facilitou a comunicagédo, o alinhamento e o envolvimento
em todos o0s niveis da organizagdo. O trabalho inovador de Kaplan e Norton enfatizou que o
BSC poderia transcender o seu papel como um mero framework de medicdo de desempenho e
tornar-se parte integrante do planeamento estratégico e da execucdo (Kaplan & Norton, 2001).

A medida que as organizagbes adotaram esta perspetiva estratégica, Varios

desenvolvimentos importantes surgiram:



- Adaptagdo a mudanca: Num cenario organizacional em rapida mutacdo, a
adaptabilidade é crucial. Kaplan e Norton (2001) observaram que a estrutura flexivel do BSC
permitiu que as organizacGes monitorassem o desempenho em tempo real e se adaptassem as
mudancgas no ambiente competitivo. Revisdes regulares das métricas do BSC permitiram
respostas rapidas a desafios e oportunidades emergentes.

- Estratégia em cascata: Um dos pontos fortes do BSC € a sua capacidade de difusdo em
cascata da estratégia em toda a organizacdo. Kaplan e Norton (2001) enfatizaram a importancia
de traduzir os objetivos estratégicos de nivel corporativo em objetivos departamentais e
individuais, promovendo um senso de proposito e direcdo em todos os niveis.

- Alinhamento com os objetivos estratégicos: A transformacdo mais significativa do
BSC reside na sua capacidade de alinhar os objetivos estratégicos de uma organizacdo com
medidas e iniciativas de desempenho. Esse alinhamento garantiu que todas as acdes e métricas
apoiassem 0s objetivos estratégicos abrangentes.

- Comunicacdo e alinhamento aprimorados: O BSC também se tornou uma poderosa
ferramenta para comunicacao e alinhamento. Kaplan e Norton (2001) destacaram o seu papel
em ajudar executivos, gestores e colaboradores em todos os niveis a entender as prioridades
estratégicas da organizacdo e os papéis que desempenham para alcanga-las. Este alinhamento
garantiu que todos estavam a trabalhar para uma visao comum.

- Alocacdo eficaz de recursos: Com um BSC bem implementado, as organizagdes
conseguiram uma compreensdo mais clara de quais iniciativas serviriam melhor os seus
objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 2001). Essa clareza na alocacgao de recursos melhorou
a eficiéncia e garantiu que os recursos fossem direcionados para projetos de alto impacto.

2.1.3. Ciclo de Gestao Estratégica
Em “Mastering the Management System” (2008), Kaplan e Norton introduzem o conceito de
Closed-Loop Management System, que ajuda a reforcgar a forte ligacédo entre a estratégia e as
operacdes atraves de um ciclo de cinco fases: comecando pelo desenvolvimento da estratégia
da organizag&o; depois com a sua tradugdo para objetivos estratégicos e iniciativas especificos;
a partir do plano estratégico desenhado, é feita a preparagdo do plano operacional e definida a
alocacdo de recursos; posteriormente a fase de monitorizacéo e aprendizagem; e, por fim, é feita

a avaliacédo e adaptacédo da estratégia periodicamente.
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Figura 2.4 Ciclo de gestdo estratégica.

Fonte: Kaplan e Norton (2008)

Este ciclo, fortalece o papel do BSC na gestdo das organizacdes como um sistema de
gestdo estratégica dindmico e interativo que impulsiona a execucdo da estratégia, facilita a

comunicacgéo e promove uma cultura de melhoria continua e adaptacéo da estratégia.

2.2. Extensdo do Balanced Scorecard
Nos ultimos anos, as organizacdes tém testemunhado uma crescente énfase do fator
sustentabilidade, nas suas trés dimensdes - econdmica, ambiental e social. Estes fatores
tornaram-se componentes criticos da estratégia organizacional e da tomada de decisdes. Varios
estudos realizados no campo da gestdo da sustentabilidade identificaram o BSC como sendo
um sistema de gestdo promissor para o desenvolvimento de medidas de desempenho que

combinam sustentabilidade e gestdo num framework integrado (Gomes & Romao, 2019). Surge
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entdo o conceito de Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), baseado no conceito tradicional
do BSC, com o objetivo de integrar indicadores relacionados com a gestdo de sustentabilidade
(Bieker & Waxenberger 2002; Epstein & Wisner, 2001; Figge et al., 2001, 2002; Schaltegger
2004; Schaltegger & Wagner 2006).

Num estudo de Figge et al. (2002), os autores referem que existem basicamente trés
possibilidades de integracdo dos aspetos ambientais e sociais no BSC. Os aspetos ambientais e
sociais podem ser integrados nas quatro perspetivas standard existentes; Pode acrescentar-se
uma perspetiva adicional para ter em conta 0s aspetos ambientais e sociais (Non-market
perspective); Ou, pode ser formulado um scorecard ambiental e/ou social especifico (Figge et
al., 2002).

Por outro lado, os autores Jassem et al. (2020) referem que, embora a literatura existente
apresente varias propostas de arquitetura do SBSC (Hansen & Schaltegger, 2016), a maioria
dos artigos publicados tem se concentrado principalmente em dois tipos SBSC: o primeiro, com
indicadores de sustentabilidade inseridos nas quatro perspetivas tradicionais do BSC; o
segundo, trata os indicadores de sustentabilidade como uma quinta perspetiva independente
(Jassem et al., 2020).

Financial
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Figura 2.5 Exemplos de arquitetura do SBSC.
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Fonte: Jassem et al. (2020)

A utilizacdo pratica do SBSC e ainda um conceito sujeito a debate, quanto a forma

como, através da extensdo do BSC, os indicadores de sustentabilidade podem ser integrados,



abrindo a porta para estudos futuros considerarem o papel do BSC como um sistema de gestdo
de desempenho capaz de incluir questdes sociais e ambientais (Gomes & Romdo, 2019).
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Capitulo 3. Metodologia

O presente trabalho final de mestrado foi desenvolvido numa modalidade de projeto-empresa,
com o qual se pretende desenvolver um sistema de gestdo estratégica aplicado — Balanced
Scorecard — e com posterior implementacdo na empresa DHL eCommerce Portugal, como
suporte & equipa de gestao e direcao.

Para o presente estudo foi adotada uma metodologia qualitativa, complementada pelo
método de investigacdo action-research.

A metodologia qualitativa é adequada para explorar e compreender fendmenos
complexos, particularmente em contextos organizacionais e empresariais (Denzin & Lincoln,
2018). O estudo qualitativo segue uma abordagem indutiva, em que os temas, padrdes e teorias
emergem dos dados em vez de serem impostos a priori (Merriam & Tisdell, 2016). No entanto,
reconhecendo a possivel subjetividade, tanto da autora como das partes interessadas deste
projeto, o estudo reconhece que podem existir maltiplas interpretacdes para os mesmos dados
(Denzin & Lincoln, 2018).

O método de action-research é uma abordagem dindmica e participativa, orientada para
a resolucdo de problemas e centrada na abordagem de questdes praticas e na melhoria das
praticas organizacionais (Coghlan & Shani, 2018). Com efeito, a investigacdo in-action alinha-
se particularmente com os objetivos de um projeto-empresa que procura solugdes aplicadas ao
mundo real.

Este método de investigacdo tem por base um processo ciclico de planeamento, acéo,
observacdo e reflexdo (Stringer, 2014), promovendo a aprendizagem e a adaptacao continuas.
O envolvimento das partes interessadas e dos participantes no processo de desenvolvimento
deste projeto também é parte integrante do action-research (Reason & Bradbury, 2006). A sua
natureza participativa facilita a resolucdo coletiva de problemas e o planeamento de acdes.

Os métodos qualitativos oferecem flexibilidade na recolha e analise de dados,
permitindo a exploracdo do contexto do projeto (Creswell & Creswell, 2017). Relativamente as
técnicas de recolha de dados adotadas, recorreu-se a técnicas tais como entrevistas, observacoes

e analise de documentos.
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Tabela 3.1 Entrevistas realizadas

Fonte: Elaboracéo propria

N° Data Entrevistado Local
1 18/10/2023 F&A Manager Sede
2 20/10/2023 Managing Director Sede
3 07/11/2023 CS Manager Online
4 07/11/2023 HR Manager Online
5 08/11/2023 Central OPS Manager Online
6 08/11/2023 F&A Manager Sede
7 09/11/2023 M&S Manager Sede
8 09/11/2023 IT Manager Online
9 13/11/2023 Managing Director Sede

A escolha de uma metodologia qualitativa e do método-action-reasearch é motivada pela

necessidade de compreender profundamente e abordar desafios especificos dentro da empresa.

O método de investigacdo action-research alinha-se com o objetivo do projeto, de iniciar

mudancas praticas e promover a aprendizagem organizacional (Coghlan & Shani, 2018).
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Capitulo 4. Apresentacdo e andlise de informacéo

4.1. DHL Group
O Grupo DHL é a empresa lider mundial no setor da logistica, constituido por duas strong
brands: a Deutsche Post, o principal fornecedor de servicos postais e de encomendas da Europa;
e a DHL, que disponibiliza um portfélio internacional de servigos nas &reas de entregas
expresso, transporte de mercadorias, gestdo da cadeia de abastecimento e solugcbes para
ecommerce. O grupo empresa aproximadamente 600 000 pessoas em 220 paises e territorios

em todo o mundo.

4.1.1. Estrutura organizacional
O Grupo esté organizado em cinco divisdes operacionais: Express; Global Forwarding, Freight;
Supply Chain; eCommerce; ¢ Post & Parcel Germany. Cada unidade de negdcio (BU, Business
Unit), centraliza um nucleo rentavel de negdcio, no qual concentra a sua atividade operacional

e unique selling proposition (USP).

=) 7/ 4

=M i e —
Group
Divisions
Global Forwarding, 3 Post & Parcel
Express Freight Supply Chain eCommerce Germany

Transport of urgent International forwarding Tailor-made logistics Domestic last-mile Transporting, sorting
documents and goods, services for air, ocean services and supply parcel delivery in and delivering docu-
primarily as time- and overland freight chain solutions based selected countries in ments and goods in
definite international on globally standardised Europe, the United Germany and export to
shipments modules such as ware- States and Asia; the rest of the world

housing, transport and non-TDI cross-border

value-added services services to, from and

within Europe
Share of
consolidated
revenue’ 2022:
28.6% 30.5% 17.3% 6.4% 17.3%
Group Functions
Corporate Center Global Business Services Customer Solutions & Innovation
CEO Finance Human Resources

Figura 4.1 DHL Group Corporate Structure
Fonte: Deutsche Post DHL Group — 2022 Annual Report
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Cada uma das divisdes, pela qual é responsavel um membro do Board, tem a sua propria
sede divisional e podera ser subdividida depois em func¢des, unidades de negdcio ou regides.
As funcdes de gestdo do Grupo estdo centralizadas no Corporate Center (CEO - Board
departments, Human Resources and Finance). Os servigos internos que apoiam todo o Grupo
séo consolidados na nossa unidade de Global Business Services. Customer Solutions &
Innovation € a unidade de inovacao e gestdo de contas-chave inter-divisional de todo o Grupo
DHL.

4.1.2. Cultura organizacional
Com base nos seus valores de Respeito & Resultados, o grupo DHL consegue estabelecer uma
cultura organizacional forte, através de oportunidades de formacgdo para desenvolver
competéncias e capacidades relevantes e a mentalidade certa. Os conhecimentos obtidos através
da aprendizagem formal e estruturada podem ser usados e aplicados no ambiente de negdcio.
Isto inclui a aprendizagem através de projetos desafiantes, novas areas de responsabilidade,
novas experiéncias ou uma mudanca de ambito no seu papel atual. A combinacdo de programas
de aprendizagem ao longo da vida e de salde preventiva melhora o desempenho e motivacgéo
de todos os colaboradores em todo o Grupo.

Por outro lado, através dos seus programas de desenvolvimento para lideres, o grupo
pretende criar um estilo de lideranca consistente, e criar uma equipa de gestores e supervisores
inspirados e capazes de entregar uma lideranca do século XXI e impulsionar os mais altos niveis
de desempenho e resultados em todo o negécio. O estilo de lideranca assente em seis atributos
de lideranca, guia a forma como sao definidos e alcancados os objetivos, e como séo liderados
os colaboradores num ambiente em rapida mudanca.

Além disso, o grupo aplica um sistema de remuneragdo baseada no desempenho e

padrdes de mercado, combinado com incentivos a longo prazo.

4.1.3. Corporate governance
O Grupo DHL compromete-se em cumprir a sua missdo com uma excelente execugdo atraves
das suas 3 bottom lines — Empregador, Fornecedor, e Investimento de Exceléncia - e de forma
sustentavel. Através do Roadmap ESG 2030, o grupo define varias metas dentro das 3 areas
foco Environment - Clean operations for climate protection; Social - Great company to work
for all; Governance - Highly trusted company; que assentam sob o compromisso de criar um

impacto nas comunidades atraves dos seus programas Go. O Cddigo de Conduta reflete os
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valores corporativos do grupo Respeito & Resultados e as regras e padrdes que servem como
"bussola ética" a todos colaboradores em todo o mundo. Este é ainda complementado pelo
Human Rights Policy Statement, que reflete os valores e procedimentos operacionais tendo em
conta os requisitos dos Principios Orientadores das Nacdes Unidas sobre Negdcios e Direitos
Humanos. Além disso, aplica-se também o Codigo de Conduta de Fornecedores, que obriga os
fornecedores a respeitarem 0os mesmos valores e objetivos éticos, e a aplica-los nas suas proprias
cadeias de abastecimento. A gestdo de Compliance no Grupo DHL compreende regras, normas
e processos destinados a garantir que as leis e requisitos de politica sdo respeitados dentro do
Grupo. O cumprimento € incorporado de forma consistente no Grupo a nivel global, regional e

nacional.

4.2. Divisao DHL eCommerce
A DHL eCommerce é a mais recente divisdo do Grupo DHL. A sua USP baseia-se na oferta de
solucBes de entrega de encomendas de qualidade, oferecendo um desempenho lider no setor,
bem como exceléncia de servi¢co e um vasto alcance.

A sua atividade principal consiste nos servicos de entrega last-mile doméstico em paises
selecionados na Europa, Estados Unidos e Asia; Servigos internacionais non-Time Definite
International (TDI) para, a partir de e dentro da Europa.

O servico de entrega de encomendas last-mile € prestado através de redes préprias e de
parceiros, servindo uma combinacdo de clientes Business to Consumer (B2C) e Business to
Business (B2B) em todos 0s sectores.

O servico internacional non-TDI fornece solugbes de envio a nivel mundial para
permitir aos clientes capitalizar o forte crescimento do comércio internacional, satisfazendo

simultaneamente as suas expectativas de rapidez, transparéncia e qualidade.

4.3. DHL eCommerce Portugal

4.3.1. Historia e contexto
A DHL eCommerce inicia a sua atividade em Portugal em 2017, sob a marca DHL Parcel, em
consequéncia da aposta do entdo DPDHL Group na divisdo PeP — Post, eCommerce, Parcel
(agora, divisdo eCommerce), que define uma reorganizacdo do negocio a nivel mundial em
resposta ao crescimento do e-commerce e ao potencial de desenvolvimento continuo futuro

previsto.
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E realizada uma redefinico das areas de negécio: a DHL Express, a operar em Portugal
desde 2005, passa a estar focada na sua atividade principal de transporte aéreo TDI doméstico
e internacional; e a DHL Parcel fica com a estrutura rodoviaria base que detinhaa DHL Express,
passando a dedicar-se a sua atividade principal de transporte terrestre non-TDI doméstico e
internacional.

Em 2022, atendendo a necessidade de uma maior racionalidade e eficiéncia na gestao,
simplificacdo e segregacdo das diversas unidades de negocio, a DHL Parcel, anteriormente
englobada na entidade legal da DHL Express, atraves de uma operacdo de cisdo-fusao passa a
estar destacada na sua propria entidade legal.

Ja em 2023, no seguimento do anuncio da mudanca do nome do Grupo Deutsche Post
DHL para Grupo DHL, foi anunciada também a harmonizacédo e simplificacdo do nome da
divisdo DHL eCommerce, a operar sob a marca DHL Parcel em alguns paises, de forma a
garantir uma visibilidade e identidade da marca consistentes. Esta alteracdo aplicou-se a
respetiva divisdo em Portugal que opera atualmente sob a marca DHL eCommerce Portugal.

4.3.2. Atividade principal, organizacao e estrutura
Quanto a sua area de negdcio e atividade, a DHL eCommerce Portugal continua a dedicar-se
ao transporte rodoviario non-TDI, oferecendo uma vasta gama de servigos de entrega last-mile
para 0s segmentos Business to Business (B2B), Business to Consumer (B2C) e Consumer to
Anywhere (C2X). Cada segmento corresponde a um tipo de produto com as suas
especificidades, que pode ainda ser categorizado como doméstico (DOM) ou internacional
(INT), de acordo com o destino.

A empresa € composta por seis Departamentos Funcionais que reportam diretamente ao
Managing Director: Marketing & Sales (M&S), Operations (Field OPS + Central OPS),
Finance & Administration (F&A), Customer Service (CS), Recursos Humanos (HR),
Information Tecnology (IT).

Em termos de estrutura possui trés Hubs - em Lisboa, Coimbra e Porto - e trés terminais
- em Quarteira, Evora e Vila Real. Dispde ainda de meios de comunicac&o e informaticos que
garantem uma gestdo corrente e atempada de informacdes sobre envios manuseados, niveis de

servico e financeiras.
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Capitulo 5. Concecao do Balanced Scorecard

5.1. Plano estratégico
Em “Mastering the Management System” (2008), Kaplan e Norton referem que, antes da
formulacdo da estratégia, € essencial que os gestores da empresa estejam alinhados
relativamente ao propo6sito da empresa (missdo), a sua aspiracdo para obtencdo de resultados a
longo prazo (visdo) e a buassola interna que ird guiar o seu plano de agdo (valores). Estes
principios permitem dar resposta a questao “Que empresa somos, € porqué?”’, constituindo
linhas orientadoras do posicionamento da empresa no mercado e perante os seus stakeholders

(Kaplan & Norton, 2008).
Em Portugal, a DHL eCommerce assume e desenvolve a Missdo, Visdo e Valores do
Grupo DHL, seguindo o propdsito, principios orientadores e metas estabelecidos na Estratégia
2025 — “Delivering excellence in a digital world”, que se desdobra ainda, a nivel da DHL

eCommerce, na estratégia “Limitless Growth”.

4 STRATEGY 2025
. ;‘f Delivering excellence

i inadigital world

Our Purpose
Connecting people,
improving lives
Our Vision
We are THE logistics company for the world

Our Values
Respect & Results

Our Mission
Excellence. Simply delivered.
Along the three bottom lines in a sustainable way

Common DNA

Our Business Unit focus
@ Strengthening the profitable core

Group functions

Digitalisation

Figura 5.1 Strategy House - Strategy 2025 Delivering excellence in a digital world
Fonte: Deutsche Post DHL Group — 2022 Annual Report

O proposito, visao e valores constituem a triade da estratégia consistente do Grupo DHL.
S&o os principios orientadores que permitem ao grupo aprender com o passado, interagir com

0 presente e planear o futuro.
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5.1.1. Propdsito

“Connecting People, Improving Lives.”
A DHL existe para conectar as pessoas e melhorar as suas vidas, facilitando o comércio

e ajudando as empresas e as pessoas a crescer, enquanto assume a responsabilidade pelo mundo
em que vivemos e junto das comunidades. O propdsito é a forgca motora do Sustainability

Roadmap do Grupo DHL, que consiste em 3 areas de foco.

SUSTAINABILITY
COMMITMENTS

> ot
Posity ve con\l"\b“‘“o

Figura 5.2 Sustainability commitments

Fonte: Deutsche Post DHL Group — 2022 Annual Report

5.1.2. Viséo
“We are THE logistics company for the world. ”
Como a empresa de logistica mais internacional do mundo, a DHL molda o futuro da

industria e setor de logistica, num mundo cada vez mais digital.

5.1.3. Valores

“Respect & Results.”
Os valores sdo os facilitadores do proposito e visdo da DHL e estabelecem as bases para

a ambicdo da empresa de ser um 6timo lugar para trabalhar para todos e promover um

sentimento de pertenca.
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RESPECT RESULTS

We deliver on our goals in a focused and disciplined way
We are fact driven

We are accountable for our actions and decisions

We never compromise on integrity and compliance

B We respect each other and all our stakeholders
We embrace diversity, equity, inclusion and belonging
B We promote an open and honest feedback culture

based on trust
B We drive employee engagement, every day
and everywhere

Figura 5.3 Values - Decentralized execution with common standards

Fonte: adaptado de Limitless Growth — DHL eCommerce

5.1.4. Missao

“Excellence. Simply delivered. ”
E a promessa feita aos Clientes: ser o fornecedor de logistica lider a nivel mundial. A

DHL cumpre a sua missdo com uma excelente execucdo, através das suas 3 bottom lines, de

forma sustentavel.
Our mission: Excellence. Simply delivered.
o0, /
im. = |
Employer of Choice Investment of Choice
L
=== Know your people Know your numbers
mmmscn;:::um, Engaged employees Exceptional quality Customer loyalty
IMPROVING LIVES bring passion and delights our leads to profitable
commitmentto work Customers and leads growth
and deliver to loyalty

exceptional quality
Figura 5.4 Our mission enabled through excellent execution along 3 bottom lines

Fonte: adaptado de Strategy 2025 Management Presentation — DHL Group

5.1.5. Ndcleo rentavel BU
“Being the quality leader in domestic and cross-border last-mile non-7DI solutions.’

O Grupo DHL é constituido por uma carteira de negdcios estrategicamente

’

diversificada, que lhe permite beneficiar da dindmica dos mercados mundiais em crescimento,
ao mesmo tempo que se mantém resistente a volatilidade dos padrdes do comércio global e dos
ciclos econémicos. E por isso que a estratégia estd estruturada como uma estratégia
multidivisional em torno do nucleo rentavel de cada unidade de negdcio.

Na divisdo DHL eCommerce, o nucleo rentavel da BU traduz-se em ser lider de

qualidade em solugdes de entrega last-mile non-TDI domeésticas e internacionais.
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5.2. Objetivos estratégicos

A melhor forma de construir mapas estratégicos é através de uma abordagem Top-down,
comecando pelos objetivos e planeando depois 0s percursos para la chegar. Os executivos das
empresas devem primeiro considerar a sua missdo e 0s seus valores - a razdo da existéncia da
empresa e aquilo em que acredita. Com essa informacgdo, podem desenvolver uma visio
estratégica - aquilo em que a empresa se quer tornar. Esta visdo deve criar uma imagem clara
do objetivo global da empresa. Uma estratégia deve entdo definir a l6gica de como chegar a
esse objetivo (Kaplan & Norton, 2008).

Como referido no Plano Estratégico, a estratégia adotada pela DHL eCommerce
Portugal segue a estratégia global do Grupo DHL e, em particular, da divisio DHL eCommerce.

Importa agora aplicar a estratégia na definicdo dos objetivos, ajustados a realidade da
empresa. Os objetivos serdo definidos tendo em conta as quatro perspetivas do modelo BSC,
considerando também os compromissos estratégicos de sustentabilidade através da integracéao
dos aspetos ambientais e sociais nas perspetivas tradicionais.

5.2.1. Perspetiva Financeira

“Como somos vistos pelos acionistas? ”

I Crescimento rentavel

Margem rentavel em toda a atividade

Financeira

1EERN Manter a conformidade como parte integrante das atividades diarias da empresa

* Objetivo com referéneia aos compromissos estratégicos do quadro ESG
Figura 5.5 Objetivos estratégicos - Perspetiva Financeira

Fonte: Elaboracéo propria

A DHL eCommerce Portugal compromete-se a atingir objetivos financeiros claramente
definidos, através do crescimento do volume de negdcios assente numa margem rentavel em
toda a atividade, e mantendo a conformidade como pilar integral da atuacdo da empresa,

contribuindo para a confianca dos investidores do grupo.

5.2.2. Perspetiva do Cliente

“Como é que os clientes nos veem?”
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Crescer capturando novas oportunidades
Crescer no mercado B2B DOM e B2X INT (3P)

Alcancar qualidade e exceléncia do servigo

Figura 5.6 Objetivos estratégicos - Perspetiva do Cliente

Fonte: Elaboragéo propria

A empresa pretende ser o fornecedor logistico de exceléncia. conquistando novas
oportunidades de negdcio com a entrada de novos clientes e com o crescimento de negdcio de
clientes existentes, com principal foco: no mercado doméstico, no segmento Business to
Business - B2B DOM; e no mercado internacional, nos segmentos Business to Business e
Business to Consumer — B2X INT. A DHL eCommerce Portugal pretende alcancar a qualidade

e exceléncia de servigco, mantendo os clientes no centro de toda a sua atividade.

5.2.3. Perspetiva de Processos Internos

“Em que é que temos de ser excelentes? ”

20 Foco na entrega de um desempenho lider no setor

Servir os clientes de nmma forma sustentavel, reduzindo o impacto ambiental 9

Internos

JEH Otimizagdo de processos

:
:
=W

de Processos

'2E8 Redugido de custos estruturais e anmento da produtividade

* Objetivo com referdneia aos compromissos estratégicos do quadro ESG
Figura 5.7 Objetivos estratégicos - Perspetiva de Processos Internos

Fonte: Elaboracéo propria

Os produtos e servigos da empresa devem satisfazer as necessidades dos clientes de uma
forma diferenciada e sustentavel, oferecendo um nivel de desempenho e performance
operacional lider no setor, suportados por processos otimizados, pela digitalizacdo, e pela

eficiéncia de custos e produtividade.

5.2.4. Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

“Podemos continuar a melhorar e a criar valor?”
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m Melhorar constantemente os nossos KPIs EOS

ra de

Manter um racio elevado de colaboradores Certified e formacées obrigatcrias

LADER] Atrair ¢ desenvolver talentos i

Perspe
Desenvolvimento

Aprendizagem e

Reforcar uma cultura de Safeqy Firse

* Objetive com referdneia aos compromissos estratégicos do quadro ESG
Figura 5.8 Objetivos estratégicos - Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

Fonte: Elaboragéo propria

A DHL eCommerce Portugal esforca-se para melhorar constantemente os resultados do
Employee Opinion Survey (EOS) e aumentar o nivel de satisfacdo dos seus colaboradores. A
empresa pretende ser um 6timo lugar para trabalhar para todos, atraindo e desenvolvendo
talentos, mantendo um réacio elevado de colaboradores com formagdes Certified e formacGes

obrigatdrias e reforcando uma cultura de salde e seguranca (Safety First).

5.3. Mapa estratégico
Depois de definida a estratégia e os objetivos estratégicos, é importante traduzir tudo isto de
forma transversal para toda a organizacdo. O desenho do mapa estratégico, com a demonstracédo
das relac6es de causalidade entre objetivos, € uma ferramenta que permite visualizar e traduzir
a estratégia de uma forma clara (Kaplan & Norton, 2008).

A cadeia de relagOes causa-efeito revela, de uma forma bastante visual, 0 impacto que
cada um dos objetivos tem nas vérias perspetivas, e como estes contribuem para alcancar a
estratégia.

Em termos praticos, podemos verificar, por exemplo, que manter um racio elevado de
colaboradores com formacédo ajuda a melhorar os resultados do EOS e aumentar o nivel de
compromisso dos colaboradores. Colaboradores mais satisfeitos, irdo entregar um excelente
desempenho que ird contribuir para a empresa alcancar qualidade e exceléncia de servico e
crescer no mercado de forma a atingir os objetivos financeiros de crescimento de volume de
negocios rentavel. Por outro lado, atrair e desenvolver talentos e reforgar uma cultura de satde
e seguranca conduz a um aumento de produtividade e reducédo de custos que irdo contribuir para
garantir uma margem rentavel em toda a atividade.

Posto isto, foi elaborado o mapa estratégico da DHL eCommerce Portugal, onde foram

registadas todas as relacGes de causalidade:
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Propdsito
Connecting People, Improving Lives.
Visdo
We are THE logistics company for the world.
Valores .
Respect & Results T

Missio
Excellence. Sumply deliverad.

Niicleo rentivel BU: Being the quality leader in domestic and cross-border last-mile non-TDI solutions. Along the 3 bottom Lines
. Investment of choice
@ Customer loyalty leads
F1 F1 \ F3* to profitable growth.

Crescimento Margem rentavel em Manter a

rentiavel toda a attvidade . conformudade como
- y parte integrante das Highly trusted O
atividades didrias da company

empresa

Provider of choice
Exceptional quality
delights our Customers
and leads to loyalty.

Qliente

Perspeliva do

Clean operations ()
for climate protection

PIl pIz*
Foco na entrega de Servir os clientes de
um desempenho uma forma
lider no setor sustentavel,
reduzindo o mmpacto
ambiental

P erspetiva de
Processos Intemos

-Emplo:'tr of choice
i Engaged emplovees
AD2 / AD bring passion and
Manter um ¥, [« e L LT commitment 1o work
. 0% and deliver exceptional
5 EASD C - " I thtyl

Great company O
to work for all

—————— Relagdes de causa-efeito

Figura 5.9 Mapa estratégico DHL eCommerce Portugal

Fonte: Elaboracéo propria
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5.4. Indicadores de performance
Se ndo for medido o progresso em relagcdo a um objetivo, ndo € possivel geri-lo e melhoré-lo.
Um balanced scorecard com indicadores de performance auxilia os executivos na tomada de
decisOes relativas a estratégia e ajuda a monitorizar a realidade da execucdo da mesma (Kaplan
& Norton, 2008).

Apo6s a formulacdo do mapa estratégico, passamos entdo a definicdo de outra
ferramenta: 0 BSC de indicadores de performance e targets para cada objetivo estratégico. Estes
indicadores devem ser claros, mensuraveis, relevantes e compreensiveis, para que permitam
aos gestores medir o progresso e avaliar se 0s objetivos estratégicos estdo a ser atingidos. E
também fundamental definir claramente a periodicidade com que devem ser medidos cada um
dos indicadores.

Em linha com o0s objetivos estratégicos da DHL eCommerce Portugal, foram
estabelecidos quarenta indicadores, sendo que cada um deles tem associado um target definido,
a excecao de dois KPIs que, ainda que ndo tenham um target definido, complementam a leitura
de outros indicadores.

- 11 Total Revenue Growth: a taxa de crescimento da receita total de vendas mede o
aumento percentual da receita em comparacdo com o mesmo periodo anterior, avaliando o
sucesso das atividades principais em gerar mais revenue. O target para este indicador esta
definido no budget anual de vendas.

- 12 Days Sales Outstanding (DSO): mede o numero de dias, em média, que a empresa
demora a receber o pagamento depois de efetuada uma venda. Permite avaliar a capacidade da
empresa em converter Contas a Receber em dinheiro e gerar cashflow. O target definido é de
58 dias.

- 13 Gross Profit Margin: a margem de lucro bruta é a percentagem de receitas retidas
apos a deducdo dos custos diretos. Permite avaliar se os custos diretos estdo a ser geridos de
forma rentavel. O target definido é de, no minimo, 16%.

- 14 EBIT Margin: indica-nos a percentagem de receitas retidas depois de deduzidas as
despesas, mas antes de considerados os juros e os impostos. E um indicador-chave da
rendibilidade operacional. O target definido € de, no minimo, 5%.

- 15 General Price Change (GPI): mede o aumento percentual geral dos precos aplicado
,em media, a todo o portfolio de produtos. O target para este indicador esta definido no budget
anual de vendas.

- 16 Management compliance mandatory training completed: percentagem de formacgoes

de conformidade obrigatorias para managers concluidas. Garante que os cargos de lideranca se
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mantém atualizados em relacdo aos requisitos regulamentares e as normas do mercado. O target
para este indicador é de 100%.

- 17 N° Active Customers: nimero de clientes ativos, que utilizam os nossos produtos e
servigos no periodo corrente. Permite analisar a evolucao da carteira de clientes. Como target,
o valor deste indicador deve ser sempre superior & média do ano transato.

- 18 Customer Acquisition Revenue: quantifica a receita total gerada com a aquisigéo de
novos clientes. Mede o revenue gerado com a entrada de novos clientes. O target para este
indicador esta definido no budget anual de vendas.

- 19 Opportunity Conversion Rate: percentagem de potenciais oportunidades de vendas
convertidas com sucesso em receitas efetivas. O target para este indicador esta definido no
budget anual de vendas.

- 110 B2B DOM Revenue per Piece (RpP): € um indicador-chave de desempenho que
calcula a receita média gerada por peca de envio. Esta métrica fornece informacdes sobre o
valor médio ou a contribuicao de cada unidade de envio para a receita global, ajudando a avaliar
o desempenho financeiro do produto B2B DOM. O target para este indicador esta definido no
budget anual de vendas.

- 111 B2B DOM Pieces per Day (PpD): quantifica 0 nimero médio de pecas de envio
manuseadas por dia. E um indicador-chave de desempenho que permite analisar o crescimento
do volume de negécio do produto B2B DOM. O target para este indicador esta definido no
budget anual de vendas.

- 112 B2B INT Revenue per Piece (RpP): calcula a receita média gerada por peca de
envio. Esta métrica fornece informacdes sobre o valor médio ou a contribuicdo de cada unidade
de envio para a receita global, ajudando a avaliar o desempenho financeiro do produto B2B
INT. O target para este indicador esta definido no budget anual de vendas.

- 113 B2B INT Pieces per Day (PpD): quantifica 0 nUmero médio de pegas de envio
manuseadas por dia. E um indicador-chave de desempenho que permite analisar o crescimento
do volume de negdcio do produto B2B INT. O target para este indicador esta definido no budget
anual de vendas.

- 114 B2C DOM Revenue per Piece (RpP): calcula a receita média gerada por pega de
envio. Esta métrica fornece informagdes sobre o valor médio ou a contribui¢éo de cada unidade
de envio para a receita global, ajudando a avaliar o desempenho financeiro do produto B2C
DOM. O target para este indicador esta definido no budget anual de vendas.

- 115 B2C DOM Pieces per Day (PpD): quantifica o0 nimero médio de pegas de envio

manuseadas por dia. E um indicador-chave de desempenho que permite analisar o crescimento
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do volume de negdcio do produto B2C DOM. O target para este indicador estd definido no
budget anual de vendas.

- 116 B2C INT Revenue per Piece (RpP): calcula a receita média gerada por peca de
envio. Esta métrica fornece informacdes sobre o valor médio ou a contribui¢éo de cada unidade
de envio para a receita global, ajudando a avaliar o desempenho financeiro do produto B2C
INT. O target para este indicador estéa definido no budget anual de vendas.

- 117 B2C INT Pieces per Day (PpD): quantifica 0 nimero médio de pecas de envio
manuseadas por dia. E um indicador-chave de desempenho que permite analisar o crescimento
do volume de negécio do produto B2C INT. O target para este indicador esté definido no budget
anual de vendas.

- 118 Net Promoter Score: mede a fidelizacio e a satisfacdo dos clientes. E calculado
com base nas respostas a um inquérito a clientes, no qual é aferida a probabilidade de
recomendarem os produtos ou servigos da empresa a outras pessoas. Como target, o resultado
deste indicador deve ser sempre superior ao Ultimo resultado medido anteriormente.

- 119 Abandoned calls after 20s hold Business (B): racio de chamadas abandonadas ap06s
20 segundos de espera versus o total de chamadas entradas, na linha de contacto Business. Mede
o nivel de servigo do apoio ao cliente para remetentes. O target definido é de menos de 10%.

- 120 Abandoned calls after 30s hold Consumer (C): racio de chamadas abandonadas
apos 30 segundos de espera versus o total de chamadas entradas, na linha de contacto
Consumer. Mede o nivel de servi¢o do apoio ao cliente para destinatarios. O target definido é
de menos de 10%.

- 121 Claims solved in 10 days: racio de casos de reclamac@es resolvidos em 10 dias
versus o total de reclamacdes recebidas. Mede o nivel de servico do apoio ao cliente na
resolucdo de reclamacdes relacionadas com a politica de termos & condicdes. O target definido
é de, no minimo, 80%.

- 122 INT Outbound end-to-end on-time (OB E2E OT): nivel de servi¢o outbound end-
to-end dos produtos internacionais. Mede se a encomenda foi entregue a tempo, desde a recolha
até a entrega. O target definido é de, no minimo, 90%.

- 123 INT Outbound (OB) origin on-time (OT): nivel de servi¢o outbound na origem
dos produtos internacionais. Mede se a encomenda saiu a tempo do pais, desde a recolha até a
saida do gateway (GTW). O target definido € de, no minimo, 98%.

- 124 INT Inbound (IB) destination on-time (OT): nivel de servi¢o inbound no destino
dos produtos internacionais. Mede se a encomenda foi entregue a tempo, desde a chegada ao

gateway (GTW) até a entrega. O target definido é de, no minimo, 95%.
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- 125 DOM B2B On-time-delivery (OTD): nivel de servico domeéstico B2B. Mede o
racio de envios com tentativa de entrega a tempo. O target definido é de, no minimo, 95,1%.

- 126 DOM B2C On-time-delivery (OTD): nivel de servico doméstico B2C. Mede o
racio de envios com tentativa de entrega a tempo. O target definido € de, no minimo, 95,1%.

- 127 N° electric vehicles: quantifica o n® de veiculos elétricos utilizados no desempenho
da atividade operacional. O target definido para 2024 e de, no minimo, 10 veiculos.

- 128 CO2 per Piece: mede a quantidade de emissdes de didxido de carbono, em média,
por cada peca de envio manuseada. Quantifica o impacto ambiental ao manuseamento de pecas
individuais. Este indicador ndo tém um target definido, é complementar na medida em que a
sua monitorizagdo em conjunto com outros indicadores definidos, permite retirar conclusées
mais completas.

- 129 Digitalization related development requests ratio: racio de solicitacbes
relacionadas com a digitalizagdo versus o total de solicitacOes recebidas. Este indicador ndo
tém um target definido, € complementar na medida em que a sua monitorizagdo em conjunto
com outros indicadores definidos, permite retirar conclusées mais completas.

- 130 Customer's shipment automatization: percentagem de envios feitos pelos clientes
através de ferramentas automatizadas digitais. O target definido é de, no minimo, 93,8%.

- 131 Pickup & Delivery Cost-per-piece (PUD CpP): custo médio de recolha e entrega
por peca. O target para este indicador esta definido no budget anual de operacdes.

- 132 Delivery Cost-per-piece (CpP): custo médio de entrega por peca. Permite analisar
se a gestdo de custos de entrega esta a ser feita de forma eficiente. O target para este indicador
esta definido no budget anual de operagdes.

- 133 Stops-per-route (SPR): paragens por rota, de carrinhas classificadas como
carrinhas de encomendas. Permite analisar o nivel médio de otimizacao das rotas. O target para
este indicador esté definido no budget anual de operacoes.

- 134 Linehaul Cost-per-piece (LH CpP): custo médio dos camides de ligacéo linehaul
por peca. O target para este indicador esta definido no budget anual de operacdes.

- 135 Terminal handling Pieces per FTE+ETT (TH PpFTE+ETT): quantifica o nUmero
de pecas médio processado por FTE+ETT. Permite analisar o nivel de produtividade no
processamento de pecgas. O target para este indicador estd definido no budget anual de
operagoes.

- 136 Employee Engagement (EE) rate: avalia o nivel de compromisso e satisfagdo dos
colaboradores em relagio ao seu trabalho e & empresa. E medido através do EOS. O target

definido é de, no minimo, 90%.
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- 137 Certified employees rate: percentagem de colaboradores com os médulos de
formacéo Certified concluidos. O target para este indicador é de 100% até 2025.

- 138 Mandatory training complete rate: percentagem de formacdes obrigatorias para
colaboradores concluidas. Disponibilizadas pela empresa, as formacdes garantem a atualizacédo
de conhecimentos dos colaboradores para que estes possam realizar as suas tarefas de forma
mais eficiente. O target para este indicador é de 98%.

- 139 Great Place To Work (GPTW) trust index: métrica derivada do inquérito GPTW,
que reflete o nivel de confianga que os colaboradores tém na sua organizacao. Considera aspetos
como a credibilidade da lideranga, o respeito, a justica e o companheirismo no local de trabalho,
e o resultado permite a empresa ser certificada como 6timo lugar para trabalhar. Como target,
o resultado deste indicador deve ser sempre superior ao ultimo resultado obtido.

- 140 Lost Time Injury Frequency Rate (LTIFR): taxa de frequéncia de acidentes com
baixa é um indicador de desempenho que mede o nimero de acidentes com baixa por cada
200.000 horas trabalhadas. Fornece informacdes sobre a seguranga no local de trabalho ao
quantificar a frequéncia de acidentes que resultam em dias de trabalho perdidos. O target
definido é de, no maximo, 3,00.

Na figura 5.10 apresentam-se todos os indicadores que pretendem avaliar a performance
da DHL eCommerce Portugal, assim como o target definido e a periodicidade de monitorizagédo

dos mesmos.
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Objetivos estratégicos Indicadores de Performance Target Periodicidade
Cremento rentivel 11 Total Revenue Growth Budget Mensal/ Ammal
4 12 DsO 58 Mensal
£§ l I3 Gross Profit Margin > 16% Mensal/Amal
g 8 Margem rentavel em toda a atividade 14 EBIT Margin = 5% Mensal'Anual
‘E E 5 GPI Budget Mensal/ Ammal
Manter a conformidade como e integrante das Management compliance )
F3 atividades didrias da empresa o ¢ [6 mandagtor}' Uajrﬁnm;completed 100% Mensal'Anual
I7 N Active Customers > last year Mensal' Anmal
Crescer capturando novas oportunidades I8 Customer Acquisition Reverme Budget Mensal'Anual
19 Opporturity Conversion Rate > 20% Mensal
110 B2B DOM RpP Budget Mensal
111 B2B DOM PpD Budget Mensal
112 B2B INT RpP Budget Mensal
R [13 BIB INT PpD Budget Mensal
Crescer no mercado B2B DOM e B2X INT (3P) 114 B2 DOM RpP Budget Neneal
115 B2C DOM PpD Budget Mensal
116 B2C INT RpP Budget Mensal
117 BIC INT PpD Budget Mensal
[18 Net Promoter Score > last score Semestral
[19 Abandoned calls after 20s £ 10% Mensal
Alcancar qualidade e exceléncia do servico hold B
120 Abandoned calls after 30s < 10% Mensal
_______ hold C
121 Claims solved in 10 days = 80% Mensal
122 INT Outbound E2E OT = 90% Mensal
123 INT Outbound origin OT > 98% Mensal
Foco na entrega de wmn desempenho lider no setor [2—1 INT Inbound destination OT = 95% Mensal
125 DOMB2B OTD =951% Mensal
2 126 DOM B2C OTD =951% Mensal
8 Servir os clientes de uma forma sustentavel, [27 N° electric vehicles 10 Mensal/Anual
E ﬁ reduzmdo o impacto ambiental [28 CO2 per Piece nd Mensal
E E g Digtalizationsrelated 4 Mensal/Amal
=z development requests ratio
o~ g JER Otimizacdo de processos Customer's shipment
& 130 L =>093.3% Mensal'Anual
% _______ automatization
131 PUD CpP Budget Mensal
PI4 Redugio de custos estruturais e aumento da gi E;lg ety CpP iﬁj:: ;i:z:
produtividade
134 LH CpP Budget Mensal
135 THPpFTE+ETT Budget Mensal
. o T Methorar constantemente os nossos KPIsEOS 136 EE rate >90% Ammal
';: %ﬂ E AD Manter um récio clevado de colaboradores [3? Certified emplovees rate 100% by 2025 Mensal/Amual
§ .-E E Certified e formacgdes obrigatorias ?;[ta?datory training completed - 089, Mensal/Anual
- @
& & EYVNOER Atrair e desenvolver talentos 139 GPTW trust index > last year Asnual
Reforcar uma cultura de Safery First 140 LTIFR <3.00 Mensal

* Objetivo com referéncia aos compromissos estratégicos do quadro ESG

Figura 5.10 Indicadores de performance por objetivo DHL eCommerce Portugal

Fonte: Elaboracéo propria
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5.5. Iniciativas estratégicas
A implementacdo de iniciativas estratégicas é fundamental no acompanhamento e gestdo do
progresso em relacao aos objetivos estratégicos. E também importante referir que as iniciativas
ndo tém de ser selecionadas de forma exclusiva para cada objetivo, podendo assim a empresa
beneficiar de um impacto integrado e cumulativo das varias iniciativas (Kaplan & Norton,
2008).

Passamos agora a definir as iniciativas estratégicas que apoiam de forma relevante a
concretizacao dos objetivos estratégicos definidos para a DHL eCommerce Portugal:

IE1 - Bill it all: projeto faturar tudo, para garantir a recuperacao de custos das atividades
extra que temos de executar (extra charges).

IE2 - Ship-to-profile: monitorizacdo e ajuste das tarifas de acordo com o perfil de
volumes real, para assegurar a protecdo da margem bruta planeada quando o cliente ndo cumpre
com o volume acordado.

IE3 - Red & Yellow cards: assegura a correcdo de negocios nao rentaveis e a revisdo
gradual dos negdcios com baixa rentabilidade, para permitir tarifas atrativas para novos
negocios.

IE4 - Marketing&Sales plan: desenvolvimento de um plano de marketing e vendas
robusto que permitird diferenciar-se da concorréncia, reforcando o seu posicionamento no
mercado e junto dos clientes.

IE5 — Net Promoter Approach (NPA) follow-up & Customer Centric Culture (CCC)
committee: recolha do feedback dos clientes, anélise de resultados e planeamento de acGes de
follow-up a serem implementadas e revistas em reunides mensais do comité CCC.

IE6 - Service performance review: reunides regulares de service performance review
para seguimento do nivel de servi¢co e implementacdo de acdes corretivas de forma imediata
sempre que Necessario.

IE7 - Performance dialogues: realizacdo regular de performance dialogues nos varios
departamentos acompanhados de briefings junto das equipas de forma a contribuir para o
cumprimento dos resultados e recolher feedback.

IE8 - Sustainability roadmap: desenvolvimento de um roadmap para a sustentabilidade
local, definindo targets concretos para a concretizagdo dos compromissos do quadro ESG.

IE9 - DHL's Got Heart: iniciativa que apoia, reconhece e incentiva os colaboradores a
contribuir, de forma independente, para boas causas sociais e ambientais.

IE10 - Global Volunteer Day: organizacdo de agdes de voluntariado, disponibilizadas

pela empresa para a participacdo voluntaria de todos os colaboradores.
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IE11 - First choice iniciatives: desenvolvimento de iniciativas First Choice no ambito
da abordagem de melhoria continua para promover a qualidade e otimizagao de processos.

IE12 - EOS Action Plans: desenvolvimento de planos de acdo no ambito das areas de
melhoria identificadas nos resultados do EOS.

IE13 - Certified training plan: calendarizacdo dos mddulos de formacdo Certified de
acordo com o nimero de participantes que terdo de receber formagcéo.

IE14 — My Talent World (MTW) training follow-up: garantir a notificacdo dos
colaboradores para a realizacdo das formacgdes obrigatorias, monitorizando e despoletando
alertas para garantir a concluséo atempada das formagdes por parte dos colaboradores.

IE15 - Engagement & Wellbeing plan: desenvolvimento de um plano de atividades de
engagement e wellbeing que permitam envolver todos os colaboradores.

IE16 — Health & Safety (H&S) Prevention activities plan: implementacdo de um plano
de atividades de formacdo e prevengdo no &mbito da saude e seguranga no trabalho.

Objetivos estratégicos

1 o e e
3

IE1 |Billit all v | v | v

IE2 |Ship-to-profile v vV 3

IE3 Red & Yellow D N R A
cards

IE4 Marketing&Sales v | v 2
plan

IES NPA follo'_w-up & D N P A
CCC comitee

IE6 Service . v v v 3
performance review

IE7 P.erfomlance s | v s | v A
dialogues

IES Sustainability v v 5
roadmap

IE9 |DHL's Got Heart v 1

IE10 Global Volunteer v !
Day

IE11 Fust c.holce v v 2
iniciatives

IE12|EOS Action Plans v 1

IE13 Certified training | 2
plan

[E14 MTW training v s 3
follow-up

IE15 Engage.ment & v v v 3
Wellbeing plan

IE16 H&S _Pre\-‘entlon v |
activities plan

Figura 5.11 Impacto das iniciativas estratégicas nos objetivos
Fonte: Elaboracao propria
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5.6. Sistema de gest&o estratégica BSC
Equilibrar as preocupagdes operacionais prementes com as prioridades estratégicas a longo
prazo ndo é tarefa facil: processos operacionais de exceléncia ndo conduzirdo ao sucesso sem a
orientacdo estratégica correta, e a melhor estratégia do mundo ndo levara a lado nenhum sem
operacdes fortes para a executar (Kaplan & Norton, 2008).
E fundamental definir o plano de implementagio e operacionalizacio do sistema de
gestdo estratégica que ira permitir gerir eficazmente tanto a estratégia como as operacoes,

ligando-as firmemente num sistema de gestao de ciclo fechado.

5.6.1. Fase 1: Definicdo da estratégia
Primeiramente, é essencial envolver todas as areas da empresa: comunicar 0s objetivos
estratégicos de forma clara e garantir que todas as equipas compreendem o seu contributo e o
papel fundamental que desempenham para a concretizacdo dos mesmos, através da realizacdo

das suas tarefas diarias que, por sua vez, irdo influenciar os resultados.

5.6.2. Fase 2: Traducdo da estratégia
Para a implementacdo do BSC, deve ser definida uma equipa de acompanhamento responsavel
por garantir a fiabilidade da informacéo, manutencéo e monitorizacgao dos indicadores do BSC.
A equipa de acompanhamento sera composta pelos responsaveis funcionais de cada
departamento que integram a senior management team.

O BSC seré elaborado de raiz e prevé-se a implementacao efetiva em janeiro de 2024,
de acordo com os targets a serem definidos para o respetivo ano. Neste sentido, foram também

definidos os departamentos responsaveis pela atualizacdo do valor de cada um dos indicadores.
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Departamento Imiciativas

Objetivos estratégicos Indicadores de Performance Target Periodicidade ) .
Responsavel Estratégicas

C ; vl Total Revenue Growth Budget Mensal/Amual F&A
rescimento rentavel 00000 o
s 12 DSO 58 Mensal F&A
-% % 13 Gross Profit Margin > 16% Mensal/Anual F&A IE1 - Billit all
2 8 Margem rentavel em toda a atividade 14 EBIT Margin > 5% Mensal/Anual F&A
‘E E 15 GPI Budget Mensal/ Armal M&S IE2 - Ship-to-profile
Manter a conformidade como parte integrante das 16 Management tlsolmp]iance 100% Mensal/Amal IR
atividades diarias da empresa mandatory training completed IE3 - Red & Yellow
I7 N° Active Customers > last year Mensal/Anual M&S cards
Crescer capturando novas oportunidades I8 Customer Acquisition Revenue Budget Mensal/Anual M&S .
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* Objetivo com referéncia aos compromissos estratégicos do quadro ESG

Figura 5.12 Balanced Scorecard DHL eCommerce Portugal

Fonte: Elaboracéo propria

5.6.3. Fase 3: Plano operacional
Os planos operacionais, a serem aprovados pela senior management team, devem ser definidos
tendo em consideracdo 0s objetivos estratégicos, planificando projetos, budgets, e recursos

necessarios para a concretizacdo dos mesmos.
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5.6.4. Fase 4: Monitorizacao e aprendizagem

A monitorizacao dos indicadores do BSC sera introduzida mensalmente, na agenda das
reunides da equipa de gestdo, para analise e revisdo da performance com o posterior suporte
das apresentacGes funcionais, permitindo identificar acfes corretivas e/ou preventivas e
acompanhar o progresso das iniciativas estratégicas. Apesar da periodicidade mensal ndo ser
aplicavel a todos os indicadores, é importante rever todas as métricas e promover 0
envolvimento continuo da equipa de acompanhamento no seguimento das iniciativas
estratégicas e acdes de melhoria. Adicionalmente, devem ser definidas reunides funcionais
regulares, com periodicidade semanal, para revisdo dos dashboards funcionais, definigédo e

acompanhamento das ac¢Ges a serem desenvolvidas por cada departamento.

5.6.5. Fase 5: Verificacdo e adaptacdo da estratégia

Operando a empresa num ambiente dindmico e em constante mudanca, o0 BSC deve ser
uma ferramenta adaptavel e em constante evolugdo. Assim, deve ser estabelecida uma reunido
de revisdo da estratégia onde serdo feitos o0s ajustes necessarios ao BSC e definidos os targets
para 0 ano seguinte. Esta reunido deve ter uma periodicidade anual, sendo ideal que a sua
realizacdo seja programada para o ultimo trimestre do ano, a par com o desenvolvimento dos

planos operacionais.
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Capitulo 6. Concluséo

6.1. Conclusdes e contributos
O projeto apresentado teve como objetivo a concecdo de um Balanced Scorecard e de um plano
de implementacdo e operacionalizacao deste sistema de gestdo estratégica para a empresa DHL
eCommerce Portugal. O Balanced Scorecard apresenta varios beneficios e possibilita que a
empresa canalize os seus esfor¢os para o futuro e para a sua visdo a longo prazo.

Na DHL eCommerce Portugal, 0 BSC néo servira para formular a estratégia, uma vez
que esta € definida centralmente pelo grupo DHL e pela divisdo global da DHL eCommerce.
Auxiliard sim na traducdo dessa mesma estratégia de forma clara e organizada, para que esta
possa ser comunicada localmente as equipas de forma compreensivel e abrangente.

Apesar de existirem atualmente na empresa varias ferramentas de monitorizacdo de
performance, nenhuma apresenta uma visdo tdo global e estimulante em termos estratégicos
como o Balanced Scorecard.

Com esta implementacdo pretende-se apoiar a equipa de gestdo no processo de deciséo,
fornecendo informacdo organizada que permita de forma imediata e pragmatica, aferir se a
execucao da estratégia estd a conseguida com sucesso e, a par com o seguimento das iniciativas
estratégicas, definir acBes de melhoria sempre que necessario, para a concretizacdo dos
objetivos estratégicos.

Outro dos contributos relevantes que é importante mencionar, prende-se com 0
envolvimento de todas as areas e equipas da empresa que deve ser realizado em efeito cascata
quando € feita a monitorizacdo e acompanhamento dos indicadores e objetivos estratégicos
integrados no BSC, e que esta definido no plano operacional. Um dos fatores chave do sucesso
deste modelo é a mudanca de mindset na organizacédo, além da equipa de senior management,
onde todos os colaboradores compreendem o papel importante que desempenham e se sentem

responsaveis pela implementacéo e concretizacdo da estratégia.

6.2. Limitacgdes
A empresa sobre a qual este projeto foi desenvolvido estd ao abrigo de confidencialidade,
existindo portanto alguns dados que, por serem internos, ndo podem ser revelados sob
consequéncia da organizacao incorrer num risco de ser prejudicada.
Quanto a literatura existente sobre empresas de logistica e a sua relagdo com o BSC,
esta é diminuta, o que torna dificil obter uma melhor percecéo dos beneficios e dificuldades da

implementacao deste modelo nesta tipologia de empresas.

35



Ao longo do desenvolvimento do projeto, tambem foi possivel observar que a empresa
em estudo ja mede multiplas métricas de performance, de forma bastante detalhada ou repartida
e que engloba em fontes de informacdo muito dispersas. Isto colocou um desafio na

identificacdo e reducdo dos KPIs chave que devem integrar um modelo BSC.

6.3. Oportunidades de investigacéo futura
Ap0s a realizacdo deste estudo surgem varias oportunidades de investigagédo futura.

Desde ja, o acompanhamento da implementacdo e operacionalizacdo do modelo
proposto, de modo a analisar de forma concreta 0s impactos reais da aplicacdo do mesmo na
organizacao.

Ainda, tendo em conta as limitacGes observadas no desenvolvimento do projeto,
também seria relevante a realizacdo de novo estudo, aplicado a esta mesma empresa apos a
implementacdo do modelo BSC, que permitisse otimizar este modelo e perceber o impacto
verificado no mindset e operacdo da empresa.

Por outro lado, seria interessante desenvolver mais estudos semelhantes em empresas

do mesmo setor, para que seja possivel a comparacao de resultados e de conclusoes.
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7.3. Anexos

Anexo A — Entrevista N° 1

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Sede
Visita X Duragéo:30min Data do contacto: 18/10/2023
Telefone ' Entidade: DHL eCommerce Portugal
Qutro Pessoa contactada: | F&A Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Métodos e sistemas utilizados pela empresa para avaliacdo de performance.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Disponibilizacdo e visualizacdo de dashboards utilizados pela empresa, com vista a analise

diaria das operacdes e resultados financeiros. Atualmente, a empresa ndo tem definido um

Balanced Scorecard de gestdo estratégica.

3 — Outros aspectos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboracéo propria
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Anexo B — Entrevista N° 2

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Sede
Visita X Duragéo:1h Data do contacto: 20/10/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
Outro Pessoa contactada: | Managing Director

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Enquadramento da organizagéo e estrutura;
Atividades principais;

Portfolio de produtos e principais mercados;
Plano estratégico.

2 — Sintese da informacao e documentos recolhidos:

Disponibilizacdo e visualizacdo de documentos, onde sdo definidos os guidelines e plano
estratégico seguidos pela empresa: proposito, missao, visdo, valores, nlcleo rentavel da unidade

de negdcio.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboracao propria
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Anexo C — Entrevista N° 3

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Microsoft Teams Meeting
Visita Duragéo:45min Data do contacto: 07/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
Outro Online Pessoa contactada: | CS Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos — revisdo global;

KPIs medidos e targets — particularmente indicadores do &mbito do respetivo departamento.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Recolha de indicadores-chave mensuraveis no ambito dos objetivos estratégicos, e respetivos

targets. Recolha das iniciativas ou acdes estratégicas realizadas que tém impacto na

concretizacao dos objetivos estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboracéo propria
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Anexo D — Entrevista N° 4

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Microsoft Teams Meeting
Visita Duragéo:45min Data do contacto: 07/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
Outro Online Pessoa contactada: | HR Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos — revisdo global;

KPIs medidos e targets — particularmente indicadores do &mbito do respetivo departamento.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Recolha de indicadores-chave mensuraveis no ambito dos objetivos estratégicos, e respetivos

targets. Recolha das iniciativas ou acdes estratégicas realizadas que tém impacto na

concretizacao dos objetivos estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.
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Anexo E — Entrevista N° 5

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Microsoft Teams Meeting
Visita Duragéo: 1h30 Data do contacto: 08/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
Outro Online Pessoa contactada: | Central OPS Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos — revisdo global;

KPIs medidos e targets — particularmente indicadores do &mbito do respetivo departamento.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Recolha de indicadores-chave mensuraveis no ambito dos objetivos estratégicos, e respetivos

targets. Recolha das iniciativas ou acdes estratégicas realizadas que tém impacto na

concretizacao dos objetivos estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboracéo propria
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Anexo F — Entrevista N° 6

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Sede
Visita X Duragéo: 1h30 Data do contacto: 08/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
QOutro Pessoa contactada: | F&A Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos — revisdo global;

KPIs medidos e targets — particularmente indicadores do &mbito do respetivo departamento.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Recolha de indicadores-chave mensuraveis no ambito dos objetivos estratégicos, e respetivos

targets. Recolha das iniciativas ou acdes estratégicas realizadas que tém impacto na

concretizacao dos objetivos estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.
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Anexo G — Entrevista N° 7

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Sede
Visita X Duragéo: 1h30 Data do contacto: 09/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
QOutro Pessoa contactada: | M&S Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos — revisdo global;

KPIs medidos e targets — particularmente indicadores do &mbito do respetivo departamento.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Recolha de indicadores-chave mensuraveis no ambito dos objetivos estratégicos, e respetivos

targets. Recolha das iniciativas ou acdes estratégicas realizadas que tém impacto na

concretizacao dos objetivos estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboracéo propria
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Anexo H — Entrevista N° 8

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Microsoft Teams Meeting
Visita Duragéo:30min Data do contacto: 09/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
Outro Online Pessoa contactada: | IT Manager

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos — revisdo global;

KPIs medidos e targets — particularmente indicadores do &mbito do respetivo departamento.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos:

Recolha de indicadores-chave mensuraveis no ambito dos objetivos estratégicos, e respetivos

targets. Recolha das iniciativas ou acdes estratégicas realizadas que tém impacto na

concretizacao dos objetivos estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.
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Anexo | — Entrevista N° 9

Tipo de Contacto: | Entrevista Local: Sede
Visita X Duragéio:2h30 Data do contacto: 13/11/2023
Telefone ) Entidade: DHL eCommerce Portugal
Outro Pessoa contactada: | Managing Director

1 — Principais temas abordados neste contacto:

Objetivos estratégicos;

Mapa estratégico;

Indicadores de desempenho;

Iniciativas estratégicas.

2 — Sintese da informacao e documentos recolhidos:

Alinhamento da proposta final para o0 BSC: validacdo do mapa estratégico e das relagdes causa-

efeito; revisdo da informacéo recolhida junto dos managers funcionais; sele¢do dos indicadores

com maior relevancia; e clarificacdo das iniciativas e respetivo impacto nos objetivos

estratégicos.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: Da extensa lista com um total

de 78 indicadores recolhidos foi recomendada a reducéo para 30 KPIs selecionados, idealmente.

Foi possivel reduzir a selegdo de KPIs a 40 indicadores.

Fonte: Elaboracao propria
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