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Resumo

s

E na imprescindibilidade da estratégia para o desempenho de sucesso das
organiza¢des nos dias que correm, que se da inicio a esta dissertagao,
considerando que vivemos num mundo cada vez mais “volatil, incerto,
complexo e ambiguo”. Martin e Lafley (2013) introduziram o modelo “Playing
To Win”, valorizado pela sua simplicidade e eficiéncia, com a intengao de
oferecer uma estrutura solida para a formulagao da estratégia, de forma a que as
empresas possam tornar a sua visao em escolhas estratégicas. Formular uma
estratégia que seja eficaz envolve, ndo sé analisar o ambiente interno e a
envolvente de uma organizagdo, mas também garantir que a empresa tenha
flexibilidade e esteja preparada para ajustar a mesma, de maneira a responder
rapidamente as altera¢gdes no mercado. A implementagao bem sucedida de uma
estratégia empresarial requer planeamento organizacional e compromisso a
todos os niveis, sendo imprescindivel o alinhamento de toda a organizagao com
a missao e visao definidas.

Neste trabalho é abordada a questao central sobre a utilidade da
implementagao da metodologia “Playing to Win” na Amorim Top Series,
empresa que faz parte do Grupo Corticeira Amorim, lider mundial no setor da
producao de rolhas de cortica. No sentido de dar uma resposta a esta questao,
sera realizado um breve enquadramento e explicacdo do método “Playing to
Win”, desenvolvido por Roger L. Martin e A.G. Lafley, e de seguida, um
enquadramento e exploracdo da Amorim Top Series e da sua estratégia
empresarial com base em entrevistas realizadas.

Os resultados obtidos permitem responder a questao colocada no ambito deste

trabalho, mostrando que € viavel a aplicagao da metodologia na ATS, e que pode



ser, de facto, uma mais valia para melhorar a competitividade da empresa no
mercado. Além de que, estes resultados mais do que contribuirem para a ATS,
contribuem para um entendimento mais amplo sobre a aplicacao da metodologia

em contextos industriais especificos.

Palavras-chave: Estratégia, Playing to Win, Otica da cascata, Amorim Top

Series, Gestao
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Abstract

This dissertation begins with the indispensability of strategy for the successful
performance of organisations today, considering that we live in an increasingly
"volatile, uncertain, complex and ambiguous” world. Martin and Lafley (2013)
introduced the "Playing To Win" method, valued for its simplicity and efficiency,
with the intention of offering a solid framework for strategy formulation so that
companies can turn their vision into strategic choices. Formulating an effective
strategy involves, not only analysing an organisation's internal environment and
surroundings, but also ensuring that the company is flexible and prepared to
adjust its strategy in order to respond quickly to the changes in the market. The
successful implementation of a business strategy requires organisational
planning and commitment at all levels, and the alignment of the entire
organisation with the defined mission and vision is essential.

This paper addresses the central question of the usefulness of implementing
the "Playing to Win" methodology at Amorim Top Series, a company that is part
of the Corticeira Amorim Group, a world leader in the cork stopper production
sector. In order to answer this question, a brief overview and explanation of the
"Playing to Win" method, developed by Roger L. Martin and A.G. Lafley, will be
given, followed by an overview and exploration of Amorim Top Series and its
business strategy, based on interviews conducted.

The results obtained make it possible to answer the question posed within the
scope of this study, showing that it is feasible to apply the methodology to ATS,

and that it can in fact be an asset for improving the company's competitiveness
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in the market. In addition, these results contribute to a broader understanding of

the application of the methodology in specific industrial contexts.

Keywords: Strategy, Playing to Win, Cascade of Choices, Amorim Top Series,

Management
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Introducao

Vivemos num mundo cada vez mais competitivo, tornando-se cada vez mais
relevante implementar estratégias eficazes que permitam as empresas sobreviver
e ter sucesso num mundo “VUCA”. A questao que Rice G. (2013) coloca, “Como
podem executivos, marcas e organiza¢des vencer em um mundo VUCA —um
que € volatil, incerto, complexo e ambiguo?”, e para a qual um gestor, e nao so,
quer uma resposta.

E neste contexto de dubiedade, que surge o interesse em explorar a viabilidade
da aplicagao da metodologia "Playing to Win", desenvolvida por Roger L. Martin
e A.G. Lafley, no ambiente empresarial. Este modelo permite as organizagoes a
criagao de estratégias coerentes e concisas através da resposta a cinco perguntas
que se influenciam entre si, numa 6tica de cascata, e permitem as organizagoes o
progresso continuo numa realidade que se encontra em constante mudanca.

Esta metodologia consiste na resposta a cinco questdes que quase que como
em forma de guido, irdo permitir a empresa definir uma estratégia que lhe
garanta sucesso no mercado:

1. Qual a aspiragao vencedora da organizacao?
2. Onde deve competir a empresa competir?
3. De que modo se pode ganhar o mercado em que esta a
organizagao inserida?
4. Quais as capacidades chave necessarias para vencer o0 mesmo?
5. Que sistemas de gestao sao necessarios para monitorizar e apoiar
o0s objetivos estratégicos definidos?
O desenvolvimento desta dissertagdo tem por objetivo a resposta a
seguinte questdo: “E util implementar a metodologia “Playing to Win” na

Amorim Top Series?”.
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A escolha desta questao baseia-se no facto da Amorim Top Series pertencer a
um grupo verticalmente integrado, lider mundial da producao de cortica , que
ingressou a relativamente pouco tempo no segmento de mercado das bebidas
espirituosas e quer atingir a lideranga mundial no mesmo, tornando-se assim
possivel testar a utilidade do método nesta organizacao.

De forma a dar resposta a questao que levou a construcao deste trabalho, sera
realizada uma revisao de literatura sobre a metodologia e também serao
realizadas entrevistas de forma a testar a possibilidade de implementagao do
método na Amorim Top Series.

Este trabalho serd entao, dividido da forma seguinte: nos capitulos 1 e 2 sera
realizada a revisao de literatura, relativamente ao conceito de estratégia no
capitulo 1, e relativamente a metodologia “Playing to Win”, no capitulo 2. No
capitulo 3 serd apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
dissertacao. Ja no capitulo 4, serd feita uma breve contextualizacdo da Amorim
Top Series e serd aplicado o modelo a organiza¢ao em questao. No capitulo 5,
apresentam-se as principais conclusoes que decorrem da aplicagdo do modelo e
a resposta a questao de investigacao. Por fim, o capitulo 6, onde se encontraram
identificadas as principais limitagdes que surgiram na realizagao do trabalho,

assim como, sugestoes para possiveis pesquisas futuras
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Capitulo 1

1. Estratégia

1.1 Conceito de Estratégia

Nos dias que correm ouvimos cada vez mais a palavra estratégia, a qual se
encontra abundantemente presente, nao sd, mas essencialmente, na vida
empresarial. Nao sera de surpreender, tendo em conta que vivemos num mundo
cada vez mais competitivo e onde a diferenciagao, seja ela de que tipo for, tem
vindo a demonstrar um papel cada vez mais importante para que uma empresa
seja bem sucedida. E sabido que, atualmente, uma empresa que queira sobrepor-
se aos seus concorrentes, necessita de oferecer, de forma sustentada, produtos ou
servigos diferenciados pela agregagao de um maior valor, ou entao, produtos e
servigos com um valor agregado que seja comparavel aos dos seus concorrentes
mas que apresente um custo inferior (Porter, 1996).

Sendo a palavra estratégia, hoje em dia, uma das mais utilizadas ¢ importante
referir que é um conceito algo controverso e dificil de definir. Segundo Nicolau,
a dificuldade em definir este conceito, assenta no facto do conteudo e os
processos de formagao serem objeto de varios estudos e abordagens diversas, que
varia consoante a forma como os autores concebem a organizagao e entendem o
funcionamento da mesma. (Nicolau, 1., 2001).

Com afirma Hambrick (1983), a estratégia é um conceito multidimensional e
situacional, e por isto acaba por ser dificil chegar-se a um consenso na definigao
deste conceito. No entanto, apesar da dificuldade em haver um conceito base,

Mintzberg defende que todas as defini¢des tém o seu valor e utilidade.
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Para Porter (1996), é de realcar que este defende que elevados niveis de eficacia
operacional ndo garante, por si so, o sucesso de uma empresa a longo prazo,
considerando que os concorrentes estdo sempre a um passo da inovagao e
facilmente podem adaptar-se. Conclui-se para este autor, que é necessario
escolher um conjunto de diversas atividades, deliberadamente, de forma a obter
um composto unico de valor.

E de realcar que apesar das muitas controvérsias, todas as definicdes assentam
em pontos comuns, como por exemplo, a inseparabilidade entre o meio
envolvente e a organiza¢do, que por um lado condiciona mas por outro traz
consigo muitas oportunidades, e também se concorda que as estratégias se
podem estabelecer tanto ao nivel da organizagdo como ao nivel das atividades
especificas da mesma, sendo que todas as organizagoes tém subjacente a si uma
estratégia, seja ela explicita ou implicita.

A estratégia é uma parcela com grande relevancia para o sucesso empresarial
mas, para que a mesma seja implementada de forma eficaz, é necessaria a
existéncia de sistemas de gestao estratégica que possibilitem o controlo do seu
desempenho e performance. De acordo com Drury (2012), os sistemas de gestao
estratégica sao estruturas e processos que permitem as empresas definir,
implementar e monitorizar as suas estratégias. Incluem toda a formulagao de
objetivos, implementacao de planos de agao, alocagao de recursos e avaliagao de
desempenho, assegurando o alinhamento com a visao e missao da empresa e
assegurando que os objetivos definidos sdo atingidos.

Nesta dissertagao, sera apresentado o modelo “Playing to Win”, o qual foi
desenvolvido por Roger L Martin e A.G. Lafley, retratando uma nova forma de

ver e pensar a estratégia no meio organizacional.
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Capitulo 2

2. Metodologia Playing to Win

2.1. Contextualizacao da Metodologia Playing to Win

Como ja referido na introducao a esta dissertacao, é fundamental que uma
organizacgao tenha uma estratégia bem definida para ter sucesso. No entanto, a
definicdo de estratégia vé-se como um conceito complicado de definir para
muitos. Para Roger Martin (s.d.), uma estratégia pode ser e deve ser algo simples
e, também, eficaz, e para que tal seja possivel, é necessdrio que as empresas
saibam definir claramente os seus objetivos e metas a alcancar (Martin, R., s.d.).

Sendo assim, surge em 2013, o langamento do livro “Playing to Win: How
Strategy Really Works”, escrito por Roger L. Martin e A.G. Lafley, num contexto
de gestao empresarial, visando oferecer insights sobre como implementar e
formular estratégias para que uma organizacao tenha sucesso. Neste mesmo livro
¢ apresentado o modelo “Playing to Win” que, segundo os autores, funciona
como direcionamento para as escolhas organizacionais, sustentado por um
framework, para possibilitar o desenho da estratégia organizacional (Lafley, A.G.,,
& Martin, R. L., 2013).

O modelo assenta na resposta a cinco questoes para a gestao da estratégia,
iniciando-se com a definicao das aspiragdes vencedoras da organizacao e
seguindo, a partir dai, uma cascata com varias escolhas. Na perspetiva dos
autores, a cascata integrada das escolhas estratégicas retrata a interdependéncia
entre cada uma delas para definir de forma clara a estratégia que levara a
organizagao a vingar e vencer no mercado.

A estratégia €, entao, definida pela resposta clara ao conjunto coordenado e

integrado das cinco questdes mencionadas abaixo:
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1. Quais as aspiragdes vencedoras da organiza¢ao?

2. Onde é que se vai competir?

3. De que modo se pode ganhar o mercado em que estd a organizacao
inserida?

4. Quais as capacidades chave necessdrias para vencer o mesmo?

5. Que sistemas de gestdao sdao necessarios para monitorizar e apoiar os
objetivos estratégicos definidos?

Segundo os autores, ao abordar estas escolhas numa oOtica de cascata,

conferimos a organizagao um posicionamento de destaque no mercado em

que esta se insere, concedendo-lhe uma vantagem competitiva sustentavel

face aos seus concorrentes.

2.2 Otica da Cascata

Os autores defendem que a estratégia ¢ um conjunto de escolhas integrado,
como ja foi mencionado. Estas escolhas e a relagao entre as mesmas pode ser
entendida numa perspetiva de cascata, na qual as escolhas a montante
condicionam as escolhas feitas a jusante, e as escolhas feitas a jusante influenciam

e aprimoram as escolhas feitas a montante (Lafley, A. G., & Martin, R. L., 2013).

Onde é que a empresa vali competir:
georgrafias, categorias de produtos,
canais de distribuic3o e consumidores

No
O propésito da organizacé&

as apiragdes orientadoras

Quais as
aspriracdees
vencedoras?

Onde competir?

™
S

Como vencer: Proposta de valor e
vantagens competitivas

Competéncias chave: conjunto
de competéncias necessdrias

N-a vencer

Como vencer?

Quais as

N

competéncias
devem exitir
dentro da
organizagio

I

N

Sistermas de gestdo: sistemas,
estruturas e ferramentas de
mensurag3o para suportar as

escolhas

Quais os sistemas
de gestdo
utilizados?

Figura 1: Cascata de escolhas estratégicas
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Fonte: SILVA, Jodo. Analise dos Impactos Ambientais na Regiao Norte. 2023. Disponivel em:

<https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/43587/1/203439058.pdf>

De acordo com Martin e Lafley (2013), a dimensao da organizagao é um fator
com grande relevancia a ter em consideragao aquando da definicao do namero
de cascatas. Em organiza¢des com maiores dimensodes, ha entdo, a necessidade
de coexistirem varias cascatas para os varios niveis organizacionais, que estao
interligados entre si e apresentam diferentes graus de interdependéncia. Estas
cascatas “aninhadas” representam assim escolhas feitas em todos os niveis da

organizagao.

Cascata ao nivel Aspeiragbes

corponative Vencedoras _-—‘-._\‘

* :—-—__
Onde competir? _‘———
v
M~
Cascata do grupo Aspeiragdes Como vencer? —-—-_____\‘
estratégico Vencedoras _-_*_-—‘N}
“\\—-_.__ _
— | Competéncias?
Onde competir? ——-—x\\‘ —
i
v
1 A—— | sistemasde
? gestlo
Cascata do grupo Aspeiragbes Como vencer? ———l

de gestio de Vencedoras [ ¥

negécio

N

a— |
v‘_‘_‘__‘___ Competéncias? ———'—-‘_\\:
Onde competir?
I 2

S~ | Ssistemasce
gestio

k\\—-_; Comovencer? [—— |

-

"
—-_.___‘___4
: Sistemas de

gestio

‘\_“_‘—‘—- Competéncias?

Figura 2: Cascata “aninhada” de escolhas estratégicas

Fonte: SILVA, Joao. Andlise dos Impactos Ambientais na Regiao Norte. 2023. Disponivel em:

<https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/43587/1/203439058.pdf>

Segundo os autores, as escolhas da linha da frente podem nao parecer tao
complexas como as escolhas que um CEO enfrenta, mas a verdade é que é
possivel integrar as escolhas que sao delineadas em cada nivel da organizagao,
sejam eles superiores ou operacionais. Além disso, Lafley e Martin (2013),

assumem que esta abordagem aumenta a probabilidade de sucesso na execugao
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das escolhas feitas a nivel corporativo, uma vez que a estratégia vai sendo
refinada e criada em todos os niveis da organizagao.
Nos proximos subtitulos, serao apresentadas as escolhas estratégicas que

contemplam esta oOtica da cascata.

2.2.1 A aspiragao vencedora

A aspiragao vencedora, a primeira questao que se coloca nesta otica da cascata
e aquela que Lafley e Martin (2013) acreditam ser o pilar e principio orientador
da atividade da empresa. Embora este possa, claramente, ser revista e alterada, é
importante que seja definida cautelosamente e com vista o longo prazo, evitando
assim mudangas constantes e um consequente desalinhamento das diferente
escolhas estratégicas.

A defini¢ao da aspiragao vencedora, ou aspiragdes vencedoras, prové um
contexto que se torna a base para, e também, que facilita, a escolha nas restantes
estratégias das questOes apresentadas na cascata. Estando esta questao bem
definida e estabelecida a longo prazo, abre-se a possibilidade da empresa se

destacar no mercado e atingir uma lideranga sustentavel.

2.2.2 Onde jogar?

Logo de seguida, temos a questdao onde jogar, que estd intimamente ligada a
questao como ganhar, e segundo Lafley e Martin (2013), ambas formam o cora¢ao
da estratégia e sao as duas questdes mais criticas na formulacao da estratégia de
uma organizagao. Ao contrario da questao da aspiracdo vencedora, estas duas
questdes, tao relevantes, definem as atividades especificas da organizacao

(Lafley, A. G., & Martin, R. L., 2013).
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A questao “onde jogar?” relaciona-se com a escolha do mercado e setor onde
a empresa vai competir. De acordo com os autores, esta escolha necessita de uma
andlise detalhada do mercado e da industria em que a empresa se insere,
nenhuma empresa pode ser tudo para todos e ainda assim ganhar o mercado
(Lafley, A. G., & Martin, R. L., 2013). Torna-se entao vital identificar os segmentos
de mercado no qual a empresa vai operar, criar valor e conseguir uma vantagem
competitiva sustentdvel, escolhendo conscientemente, para cada segmento de
mercado, as categorias que melhor respondem as necessidades dos clientes.

Sendo assim, ao definir onde jogar, é imprescindivel que a organizacao inclua
na sua tomada de decisao as cinco categorias seguintes: localizagao geografica,
tipo de produto, segmento do consumidor, canal de distribuigao e por fim,
estagio vertical de producdo. Cada uma destas categorias apresentara
inevitavelmente pesos diferentes na decisdo final, dependendo da situagao da

empresa.

2.2.3 Como ganhar?

Se responder a pergunta “onde jogar?” ja se pode considerar uma tarefa
complexa e trabalhosa, definir “como ganhar” é tanto ou mais ainda, sendo que
esta é a receita para o sucesso da questao anterior, segunfo Lafley e Martin (2013).

Para os autores, a forma como a organizagao vai ganhar no mercado tem que
estar sempre interligada com a escolha feita na questdao “onde jogar?”, o
importante é ganhar neste dominio e nao no geral (Lafley, A. G., & Martin, R. L.,
2013).

E fulcral que uma empresa entenda que o relevante para ter sucesso é o
mercado em que se insere e a partir desse ponto, utilizar as suas capacidades de
modo a obter uma criagao de valor Unica e superior a existente nesse nicho em

que atua. Este conceito, sustentado pelos autores, é entendido como vantagem
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competitiva e foi apresentado por Michael Porter, em 1985. Conforme Porter
(1985), uma empresa consegue atingir a vantagem competitiva de trés formas

distintas:

1. Estratégia de lideranca de custos
Esta estratégia assenta na redugao dos custos de producao, mantendo assim,
baixos niveis de diferenciacao. Os precgos praticados sao normalmente baixos
o que leva a necessidade de deter grandes quotas de mercado para sobreviver
na industria. O objetivo nao é ter o prego mais baixo, mas sim uma estrutura
de custos mais baixa, para desta forma poder oferecer pregos competitivos aos

clientes e conseguir manter uma margem de lucro saudavel para a empresa.

2. Estratégia de diferenciagao
Ao contrario da estratégia de lideranca de custos, uma organizagao que opte
pela estratégia de diferenciacdo procura destacar-se na industria onde se
insere, oferecendo produtos ou servigos aos seus clientes com caracteristicas
Unicas, que sejam extremamente valorizadas pelos mesmos. Sendo assim, os
clientes estao dispostos a pagar precos mais elevados pelas peculiaridades do

produto ou servigo prestados.

3. Estratégia de foco
A estratégia de foco procura satisfazer as necessidades de um nicho de
mercado especifico. Nesta estratégia apresentam-se duas variantes, o foco no
custo, no qual a organizagao vai procurar uma vantagem de custo de modo a
satisfazer um segmento-alvo, e o foco na diferenciagao, no qual a organizagao

vai procurar diferenciar-se para satisfazer um segmento-alvo.
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2.2.4 Capacidades chave

Apés as duas perguntas que formam o coragao da estratégia, seguem-se as
duas questdes que sustentam o mesmo, segundo Lafley e Martin: 1) que
capacidades chave precisamos para vencer e 2) quais os sistemas de gestao que
necessitamos para apoiar a estratégia.

Para Lafley e Martin (2013), estas capacidades chave podem ser definidas
como um mapa de atividades e competéncias que ao ser aplicadas, devem
garantir a execucao da estratégia no mercado em que a organizagao pretende
competir.

E de realgar, segundo Lafley e Martin (2013), que as competéncias e atividades,
por muito importantes que possam ser individualmente, o significativo é que
sejam as faziveis e decisivas quando utilizadas em conjunto com a restante

estratégia ja definida na organizagao.

2.2.5 Sistemas de gestao

Assim como as capacidades chave, os sistemas de gestao asseguram e medem
a execucao da estratégia, e para Lafley e Martin (2013), apresentam-se como uma
ferramenta de suporte a mesma.

Segundo os autores, os sistemas de gestao integram o conjunto de ferramentas
e sistemas que permitem a organizacao apoiar, medir e acolher as suas escolhas
estratégicas, assim como aprimorar as suas capacidades. Estes sistemas devem
garantir que a mensagem estratégica ¢ comunicada de forma transversal dentro
da organizagao, de forma a que as agdes dos envolvidos na mesma estejam
alinhadas, tanto individual como coletivamente, com a visao e missao da

empresa, e para que, desta maneira, possam facetar as suas competéncias,

28



proporcionando uma melhor execugao da estratégia definida (Lafley, A. G., &
Martin, R. L., 2013).
No proximo capitulo ira ser introduzido o caso da Amorim Top Series, caso

de estudo desta dissertagdo no contexto da metodologia “Playing to Win”.
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Capitulo 3

3. Metodologia

O estudo de caso foi a abordagem escolhida para responder a questao de
investigacio desenvolvida nesta dissertacio, “E util implementar a Metodologia
“Playing to Win” na Amorim Top Series”. Segundo Creswell (2007), o estudo de
caso é uma abordagem qualitativa que se baseia numa recolha de dados
detalhada, que pode ser obtida de diversas fontes, como por exemplo entrevistas
e relatorios.

Para Yin (2009), seguindo uma metodologia estruturada, pode conduzir-se um
estudo de caso rigoroso e valido que contribua para a compreensao de temas
considerados complexos e, 0 mesmo, deve ser visto como uma investiga¢ao
empirica. O autor diferencia ainda trés categorias de estudo de caso: exploratorio,
que “identifica questdes de pesquisa ou hipdteses plausiveis para um estudo
futuro com mais detalhe”, sendo portanto uma fase preliminar de todo um
projeto mais abrangente; descritivo, que consiste na “descrigao de um fenémeno
ou contexto em detalhe fornecendo uma descricao detalhada de um

acontecimento especifico no contexto real”; e explicativo, que “explica as causas
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e efeitos de um acontecimento”, sendo utilizado para entender os motivos pelos
quais certos fenomenos ocorrem.

Para a realizacao deste trabalho, foi utilizado o estudo de caso descritivo, visto
que o objetivo seria compreender a elaboragao da estratégia da Amorim Top
Series, seguindo os topicos da cascata da metodologia “Playing to Win”. Para que
este estudo pudesse dar frutos, além de informacao recolhida do website da
empresa, a leitura de alguns artigos bibliograficos e o livro sobre a metodologia,
“Playing to Win: How Strategy Really Works”, recorreu-se também a entrevistas
com responsaveis por varios departamentos da ATS.

Para a realizacdo destas entrevistas foram convidados entdao alguns
responsaveis pelos diversos departamentos com a ajuda do Professor Doutor
Luis Marques e do Dr. Fernando Almeida: a responsavel pelo desenvolvimento
de produto, Dra. Sarah Pontes, a responsavel pelo departamento comercial, Dra.
Daniela Sousa, o responsavel pelas operagoes, Dr° José Trindade, e o responsavel
pelo Controlo de Gestao, Dr? Carlos Ramos. Cada um deste elementos com uma
vasta experiéncia nas dreas especificas em que se encontram integrados e no
planeamento estratégico da organizagao, que com os seus insights permitiram a

realizacao desta anadlise de forma eficaz.

Data Entrevistado Duracao
1 de margo de 2024 Dr. Fernando Almeida 40 minutos
28 de margo de 2024 Dr. Daniela Sousa 30 minutos
28 de marco de 2024 Dr. Carlos Ramos 30 minutos
2 de abril Dr. José Trindade 30 minutos
5 de abril Dr. Sarah Pontes 30 minutos

Tabela 1: Tabela informativa das entrevistas realizadas
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Capitulo 4

4. Amorim Top Series

4.1 Breve contextualizacao da Amorim Top Series

De modo a garantir que haja um fio condutor, explicito, na contextualizacao
da Amorim Top Series, considerei relevante fazer, também, uma breve referéncia
a histéria da Corticeira Amorim e da Amorim Cork, nas suas generalidades.

Com 153 anos de historia, a Corticeira Amorim € um grupo verticalmente
integrado, lider mundial na indtstria da cortiga e responsavel por um terco da
produgao mundial da mesma. A Corticeira Amorim apresenta um volume de
negdcios superior a 1021 milhdes de euros em mais de 100 paises, através de uma
rede de dezenas de empresas subsididrias e atingiu, no primeiro trimestre de
2024, os 234,7 milhoes de euros (M€) em vendas consolidadas.

A Amorim Cork, uma das unidades de negocio da Corticeira Amorim, é o
maior produtor, fornecedor e distribuidor de rolhas de cortica também, a nivel
mundial. Fundada em 1922 em Santa Maria de Lamas, a Amorim Cork tem hoje
subsididrias nos principais mercados produtores de vinho como Espanha,
Francga, Italia, Africa do Sul, Chile, Australia e Estados Unidos da América.

A Amorim Top Series, é entado, parte integrante da Amorim Cork, e é uma
unidade especializada dedicada ao design, engenharia e producao de rolhas
capsuladas para as marcas mais prestigiadas do mundo, apresentando uma linha
de produtos de alta qualidade, que atua em quatro segmentos de mercado —
prestige, elegance, premium e classic value. Os produtos da Amorim Top Series sao
fabricados com cortica cuidadosamente selecionada e processada, de modo a
garantir um desempenho superior e uma maior durabilidade. Destaca-se pela

sua exceléncia em design, inovacao e sustentabilidade, e apresenta um publico-
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alvo que valorize produtos de alta qualidade, designs fascinantes e que olhe com
cada vez mais consciéncia para o meio ambiente.

Considerando a vasta presenca da Amorim & Irmaos como produtor de
cortica, foi escolhido para o desenvolvimento deste estudo, o negdcio dos
espirituosos, um dos ramos em que a da Amorim Top Series atua, sendo este uma
parcela importante da oferta na industria de bebidas alcodlicas. As rolhas de
cortica sao frequentemente escolhidas para garrafas de espirituosos devido as
suas propriedades naturais de vedagado e a capacidade de preservar a qualidade
da bebida ao longo do tempo. A producdo de rolhas para espirituosos pela
Amorim Top Series visa garantir a integridade e a qualidade do produto final,
proporcionando uma experiéncia premium aos seus consumidores e atendendo

as necessidades especificas desta industria.

4.2 Metodologia Playing to Win: O estudo de caso da

Amorim Top Series

Feita a breve contextualizacao da empresa escolhida para este caso de estudo,
vamos entao analisar o processo de defini¢do da estratégia da Amorim Top
Series, no segmento dos espirituosos. Nos proximos subcapitulos vamos rever
uma a uma, as escolhas da Otica da cascata, de modo a perceber a estratégia

empresarial delineada pela organizacao neste segmento.

4.2.1 A Aspiragao vencedora

Como ja mencionado, a Amorim Top Series estd incorporada num grupo
verticalmente integrado, sendo portanto necessario que o proposito, missao e

visdao de todo o grupo esteja em sintonia e alinhado entre si.
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Sendo a Corticeira Amorim lider mundial na industria em que atua, e estando
ja habituada as luzes da ribalta pelo facto da rolha de cortica ser “rainha” no
mercado de vinhos e espumantes, a aspiragao vencedora da Amorim Top Series,
¢ obviamente nao perder o lugar que € tao seu, e desafiar-se a ganhar esse lugar
de topo, também, no ramo dos Espirituosos. Posto isto, o principal objetivo da
organizacao é dar a melhor resposta as aspiragoes e necessidades dos seus
clientes, combinando a forte preocupacdo pela sustentabilidade com a
experiéncia multidimensional que a cortiga traz consigo. Segundo a visao da
empresa, transformam a inspiragao em visao e a arte de saborear com a mesma.

Concluimos entao que, para além de fazer jus a especificagdes exatas e inicas
de cada cliente, garantindo a melhor qualidade e integridade do produto final, a
empresa visa proporcionar uma experiéncia premium e excecional através dos
cinco sentidos aos seus consumidores, e tem como objetivo tornar-se lider neste

segmento de mercado.

4.2.2 Onde jogar?

No que diz respeito a “onde jogar” devemos ter em consideragiao que a
Amorim Top Series ja atua a nivel global e a linha Top Series é reconhecida
internacionalmente por fornecer solugdes de alta qualidade para o
encapsulamento de bebidas premium. A empresa tem uma presenca global, com
clientes em diversos paises e uma rede de distribuigao que permite atender as
necessidades dos produtores de bebidas em todo o mundo.

A Amorim Top Series atua em diferentes divisdes para atender as variadas
necessidades dos mercados de bebidas premium. Essas divisoOes sao estruturadas
para oferecer solucdes especificas para diferentes tipos de bebidas e requisitos de

embalagem de acordo com as exigéncias do cliente.
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Atualmente um do grandes objetivos da Amorim Top Series passa por
dinamizar as vendas nos Estados Unidos da América, Franca e Escocia, assim
como abrir portas a possibilidade de um novo mapa de negdcio, a criacao do

negocio no México.

4.2.3 Como ganhar?

Relativamente a escolha “como ganhar”, podemos concluir que a Amorim Top
Series procura alcangar a vantagem competitiva no mercado em que atua através
da estratégia de diferenciacao do produto, e também, de servigo prestado.

A organizacgao consegue garantir a sua vantagem competitiva, no segmento
do espirituosos conjugando diferentes estratégias e fatores que a diferenciam da
sua concorréncia, tais como um investimento constante em inovacao e tecnologia
de modo a criar solugdes de embalagem inovadoras, assim como a
personalizagao e o design que asseguram, além das necessidades e desejos do
cliente, a identidade da marca, e também, a sustentabilidade dos seus produtos,
que é um topico com cada vez mais importancia nos dias que correm, e a ATS é
uma organiza¢ao mundialmente conhecida pela sua abordagem ambientalmente
consciente, mantendo um compromisso com praticas sustentaveis e o uso natural

da cortica, que &, por si s6, um material ecologico e renovavel.

4.2.4 Capacidades chave

A Amorim Top Series detém uma série de capacidades chave que a permitem
garantir a execucao dos objetivos estratégicos delineados no segmento das
bebidas espirituosas.

Podemos comecar por referir, novamente, topicos como a inovagao, tendo em
conta que a ATS utiliza uma tecnologia de ponta na produgao das suas rolhas,

assim como, o investimento na melhoria continua, seja pela integracao de novos
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materiais, outros designs ou tecnologias melhoradas. Além disso, nao podemos
deixar de parte, mais uma vez, a sustentabilidade, que coloca a empresa como
lider em responsabilidade social corporativa.

Ademais, o facto de deter uma rede de distribuicao global, que ndo s6 permite
que tenha um grande alcance no mercado, mas também possibilita uma resposta
rapida as necessidades dos seus clientes.

Por fim, e talvez uma das mais relevantes, é a relagao estreita que a ATS
mantém com os seus clientes. Estes fazem parte dos projetos de inicio a fim, com
uma comunicacao multipla, onde se realizam brainstormings nos quais se retine
as ideias e sonhos do cliente com as ideias da organizacao, dando origem a uma

maior criacao de valor.

4.2.5 Sistemas de gestao

No que diz respeito aos sistemas de gestao utilizadas pela ATS, de modo a
assegurar e garantir a execugao estratégica, conseguimos perceber o panorama
atual da empresa, através de varias entrevistas realizadas, sendo que a entrevista
realizada ao responsavel pelo Controlo de Gestao da empresa foi a que melhor
clarificou o tema.

Posto isto, verificamos que todos os departamentos acabam por ter uma
relacdo muito proxima entre si, sendo o controlo de gestao o elo de liga¢do entre
todos, funcionando este de forma “transversal”. Ha uma necessidade notdria de
garantir que todos os departamentos estejam alinhados com a estratégia e que
todos atinjam os seus objetivos individuais, para garantir que a organizagao
como um todo atinge o seu objetivo.

Neste aspeto, é relevante mencionar que a execugao estratégica é planeada a 3
anos, sendo os objetivos geralmente vagos. Sendo assim, € definido um mapa

estratégico que permita uma melhor andlise e avaliagio do desempenho da
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empresa a curto prazo (menos de 3 anos). Este mapa estratégico passa por
reunides semanais a mensais em todos os departamentos e também entre os
mesmos, definindo os drivers de cada um.

Como ferramentas de avaliacdo de desempenho a ATS utiliza, entao, o
“Balanced Scorecard” (BSC), de modo a obter uma visao abrangente do
desempenho organizacional e de forma a garantir o alinhamento das atividades
quotidianas, entre e em todos os departamentos, com a sua estratégia de longo
prazo e analisa os drivers relevantes de cada departamento da empresa para
através destes entender o que pode ser melhorado. Sao também utilizadas
ferramentas para avaliagao mensal do desempenho e sao realizadas andlises de
previsodes, nas quais sao feitas comparagoes, nao s6 mensais, mas também face ao
periodo homologo. Estas previsdes servem para validar e verificar se, de facto,

0s recursos e agoes estao a ser bem alocados na organizagao.
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Capitulo 5

5. Discussao

5.1 Discussao de Resultados

O presente capitulo tem por objetivo evidenciar as principais conclusdes
retiradas da andlise deste caso de estudo, principalmente das entrevistas
realizadas.

Durante a andlise deste caso de estudo foi possivel reunir informacao
relevante de forma a dar uma resposta a questao de investigagao deste trabalho
e também retratar a concegao e gestao estratégica da Amorim Top Series.

Sendo assim, no proximo subcapitulo serdo apresentadas as conclusoes de
cada escolha estratégica da metodologia “Playing to Win” e, por fim, um resumo

das principais conclusoes e contributo deste trabalho no ambito da metodologia.

5.2 Discussao das escolhas estratégicas da cascata

5.2.1 Aspiracao Vencedora

Apods a andlise do caso da Amorim Top Series, foi possivel tirar diversas
conclusdes, sendo uma delas o facto da empresa estabelecer a sua aspiragao
vencedora a longo prazo. Considerando que este caso de estudo da enfoque
no segmento dos espirituosos, a aspiragao vencedora da empresa acaba por
ser expandir a lideranga da Corticeira Amorim, para este segmento de bebidas
e dar a melhor resposta as necessidades dos seus clientes, combinando a
sustentabilidade com a experiéncia multidimensional tinica que a cortiga traz

consigo. Assim, a ATS encontra-se alinhada com a visao e missao do Grupo
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da Corticeira Amorim, repercutindo os valores centrais do mesmo, o que
facilita também a comunicagdo e uma boa execugao da estratégia em toda a

organizacao.

5.2.2 Onde jogar?

Relativamente a questao “onde jogar?”, a ATS apresenta um plano bem
definido no ramo das bebidas espirituosas. E possivel concluir, desde ja, que a
empresa atua a nivel global no que diz respeito ao nivel geografico, e que se foca
numa expansao dos mercados pré-existentes nos Estados Unidos, Franca e
Escocia, procurando também novas oportunidades de mercado no México. Esta
decisao teve por base uma andlise detalhada do potencial deste mercado e

também das capacidades internas da empresa para ter sucesso no mesmo.

5.2.3 Como ganhar?

No que diz respeito a questao “como ganhar?”, a ATS implementou com
sucesso uma estratégia de diferenciacao do produto, focando-se na inovagao e
melhorias continuas, na sustentabilidade, grande parte ja intrinseca a cortica e na
possibilidade de personalizagao, dependendo das necessidades e interesses do
cliente. A qualidade que o produto detém e o compromisso com praticas
ambientalmente responsaveis agregam valor, na otica do cliente. Além de
garantir uma posi¢ao competitiva no mercado, vai cada vez mais de encontro as
expectativas na dtica do cliente, o que permite a ATS vencer no mercado em que

atua.

5.2.4 Capacidades chave

As capacidades chave, de acordo com Lafley e Martin (2013), sao consideradas

ferramentas de suporte a boa execugao da estratégia. E, sem davida alguma,
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importante que as organizagdoes tenham a consciéncia se as competéncias que
detém sao tuteis e relevantes a execugao da estratégia previamente definida.
Relativamente as capacidades chave da ATS , sobressaltam a vista a
possibilidade de investimento regular em inovacgao, a rede de distribuigao global
da qual o grupo dispde e a sustentabilidade, grande parte ja intrinseca a cortica.
Ainda relacionado com as competéncias da organizagao, segundo Lafley e
Martin (2013), o outsorcing é considerado uma solucao mais eficiente e vantajosa
para uma organizacao que nao seja detentora das capacidades chave necessarias
a execucao da estratégia. No caso da ATS, havendo possibilidade de surgirem
alguns periodos com picos de encomendas mais elevados, como se verificou na

altura do Covid-19, esta poderia ser uma hipdtese a considerar.

5.2.5 Sistemas de Gestao

Por fim, os sistemas de gestao, que segundo Lafley e Martin (2013), sao
considerados mecanismos essenciais para garantir a comunicagao interna das
estratégias definidas e medir a execugao da mesmas.

Através da entrevista ao responsavel pelo Controlo de Gestao, foi-nos possivel
entender que a ATS implementa o “Balanced Scorecard” como framework, que
acaba por dotar a empresa de uma maior flexibilidade caso haja a necessidade de
alterar objetivos ou indicadores.

Além disso, a comunicagao fluida e aberta entre todos os departamentos e
colaboradores da organizagao, assim como, a participacao ativa dos clientes nos
projetos, podem ser consideradas praticas que contribuem positiva e
significativamente para o sucesso da estratégia, possibilitando um alinhamento
com aquilo que é ambicionado tanto por parte da empresa como por parte do

cliente.

5.3 Resumo da discussao e principais contributos
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O resumo da discussao tem por objetivo sintetizar as matérias tratadas na
discussao de resultados e com base nas mesmas dar uma resposta a questao de
investigacio “E util implementar a Metodologia “Playing to Win” na Amorim
Top Series?”, bem como apresentar os principais contributos do trabalho
desenvolvido.

Através da revisdo da metodologia feita e entrevistas realizadas a
colaboradores da empresa, foi possivel perceber se a metodologia seria em
primeiro lugar, aplicadvel a empresa e por fim, se teria utilidade aplicar a mesma
no sentido de facilitar a gestao estratégica.

As conclusodes da discussao iniciam-se com a importancia de estabelecer uma
“aspiragao vencedora” de longo prazo, desta forma serao necessarios menos
ajustes a estratégia e havera uma maior facilidade a enfrentar a concorréncia.
Percebe-se que a “aspiragao vencedora” da ATS esta bem integrada com a missao
e visao da empresa, e com o Grupo da Corticeira Amorim, o que é um ponto
fulcral nesta questao. Além disso, a ATS consegue criar assim um propdsito
inspirador e alinhado por toda a empresa com clareza, servindo este para
direcionar toda a estratégia delineada.

No que diz respeito a onde competir, a empresa atua a nivel global e consegue
com este modelo definir com maior precisdo os mercados geograficos onde tera
maior sucesso empresarial. Neste caso, a empresa definiu como foco apostar mais
nos mercados dos Estados Unidos, Franca e Escocia, onde ja atua, e colocou a
possibilidade de novo negé6cio no México em “cima da mesa”.

Denota-se que as escolhas estratégicas “como ganhar” e “capacidades chave”
se encontram bastante interrelacionadas, sendo que o “como vencer” acaba por
se basear nas competéncias que a empresa apresenta como diferenciadoras.
Como podemos ver, para ganhar no mercado a empresa apresenta fatores criticos
que agregam valor ao cliente, tais como, a inovagao continua, a forte ligagao com

a sustentabilidade e a personalizacao, e dois destes constam também das
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competéncias que mais se sobressaem, sendo elas ainovagao e a sustentabilidade.
Este ponto leva a questionar se a empresa se deve focar primeiro nas capacidades
que detém, antes de definir como ird ganhar o mercado, ao contrario daquilo que
¢ defendido por Lafley e Martin (2013).

Relativamente aos sistemas de gestao implementados, a metodologia sugere a
aplicagao de sistemas eficientes que garantam a melhor execucao da estratégia
possivel. Neste sentido a ATS utiliza o “Balanced Scorecard” como um dos
frameworks mais relevantes para monitorizar o desempenho da organizacao,
complementando o mesmo com um plano de comunicacdo com reunides
frequentes, de forma a garantir que tudo estd em linha com o definido e alinhado
entre departamentos.

Esta metodologia permite a ATS analisar todas as escolhas estratégicas de uma
forma mais organizada e na qual se entenda que a cada decisao tomada estamos
a influenciar, e também possivelmente, alterar o curso da estratégia
implementada. Permite a organizagao ver a estratégia como um todo que implica
escolhas muito especificas e que devem ser conscientemente delineadas, assim
como o impacto que diferentes decisdes podem vir a ter no sucesso da execucao
estratégica. Mais, permite também que seja percetivel com maior facilidade a
necessidade de reformulagao estratégica e em qual ponto, por exemplo, as
alteragOes serem necessarios na escolha de mercado em que atua ou em como
vencer esse mesmo mercado.

Por fim, este trabalho oferece uma resposta pratica sobre a implementacao da
metodologia de gestao estratégica num ambiente corporativo. Assim, podemos
concluir a eficdcia e utilidade deste modelo, podendo dizer que esta dissertacao
apresenta insights sobre como grandes empresas podem adotar e adequar este
sistema de gestdo estratégico para se diversificar, inovar e analisar a consecugao

da sua estratégia no segmento de mercado em que atua.
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Capitulo 6

6. Conclusoes

A formulacao desta dissertacao consistiu, principalmente, na andlise e
compreensao do método “Playing to Win” e a sua aplicacao a empresa Amorim
Top Series, de maneira a responder a questio de investigacio “E possivel
implementar a Metodologia “Playing to Win” na Amorim Top Series?”.

Denota-se que a definigao de uma estratégia bem estruturada é essencial para
o sucesso de uma organizacao e cada vez mais € necessario que as mesmas sejam
flexiveis e reativas para poder fazer face as adversidades e obstaculos, assim
Ccomo aos seus concorrentes.

Como ja mencionado, a metodologia “Playing to Win” visa que uma empresa
atinja o sucesso criando a sua estratégia com base na elabora¢ao de uma resposta
as seguintes 5 perguntas:

1. Qual a aspiragao vencedora?
Onde devo competir?
Como ganho o mercado em que estou inserido?

Que capacidades chave é que detenho?

A T

Que sistemas de gestao sdao necessarios para a elaboragao desta
estratégia?
Com recurso ao estudo de caso descritivo, foi possivel chegar a conclusao que
a ATS consegue responder claramente a cada uma das cinco perguntas:
1. A Amorim Top Series aspira manter a sua lideranca no setor da
cortica e expandir a mesma no segmento das bebidas espirituosas,
procurando combinar a sustentabilidade que lhe é inata com a

entrega de uma experiéncia excecional ao cliente que apela a todos
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os sentidos. Esta aspiragao estd completamente integrada com a
visdo e missao da empresa, “Nos transformamos a inspiracao em
visdo” e “Sonhe mais alto e nos fazemos o resto”.

2. Além de ja possuir uma presenca global bem definida, procura
fortalecer os seus vinculos em mercados como Franca, Estados
Unidos, Escocio e possivelmente expandir para o México.

3. Atuando sob uma estratégia ébvia de diferenciacao de produto, com
enfoque na melhoria continua, inovagao, sustentabilidade e um
design proprio que assegura a identidade da marca e a resposta as
expectativas e desejos dos seus clientes.

4. O facto da ATS possuir uma tecnologia de ponta na produgdo, uma
rede de distribuicdo global e estabelecer fortes relagdes com os seus
clientes, proporciona a organiza¢do uma capacidade de resposta
rapida e que vai de encontro as expectativas presentes no mercado.
Detendo esta ultima, a relagao estreita com o cliente, uma grande
importancia, criando um valor ainda maior ao produto final, sera
claramente de valorizar o envolvimento e preocupagao constante
com os “sonhos” do mesmo.

5. Por fim, os sistemas de gestdao implementados, que como referido,
estdao devidamente integrados, assegurando a execucao e andlise da
estratégia implementada em cada um dos departamentos e forma
transversal, sendo esta transversalidade transmitida na sua esséncia
pelo departamento de Controlo de Gestao.

De acordo com Roger L. Martin, hd que dar uma atengdo equilibrada a todas
as cinco caixas da Otica da Cascata, no entanto, é importante dar uma atencao
especial a combinagao “onde jogar?” e “como ganhar?”, sendo estas o coragao da

estratégia. E necessario que se realizem avaliagdes de forma a garantir a execugao
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da estratégia e para ajustar caso seja crucial, garantindo que todos os elementos
da estratégia se complementam e reforcam mutuamente (Martin, 2014).

Baseado na opiniao do autor Roger L. Martin, e também como notado durante
as entrevistas, é percetivel que um seguimento mais proximo, continuo e
transversal tem um papel cada vez mais fulcral para o sucesso da execucao
estratégica.

Com o intuito de responder entdo, a questao de investigacao desta dissertacao,
pode afirmar-se que, apesar do modelo “Playing to Win” ser no geral um modelo
desconhecido para a maioria das empresas, acaba por ser aplicado consciente ou
inconscientemente, implicita ou explicitamente, nas organizagoes e € evidente as
mais valias que do mesmo advém, facilitando e tornando mais claro todo o
processo de delineagao e execugao da estratégia de uma organizagao.

No préximo e ultimo capitulo serdo abordadas algumas limitagdes que se
foram manifestando no desenvolvimento deste trabalho, assim como, sugestoes

para possiveis pesquisas futuras.

45



Capitulo 7

7. Limitagoes e pesquisas futuras

No desenvolvimento deste trabalho, o objetivo seria testar a possibilidade da
aplicagao da metodologia “Playing to Win” para o desenvolvimento da estratégia
da Amorim Top Series. No entanto, deparamo-nos logo de inicio com uma
grande limitacdo que impactaria o desenvolvimento do mesmo, sendo esta o
facto do método ser apresentado de uma forma bastante abrangente, nao
havendo ainda muitos estudos desenvolvidos disponiveis sobre o tema em
questao.

Além do mais, como ja havia sido referido, este modelo estratégico nao ¢
verdadeiramente conhecido pela maioria das organizagdes, nem de forma
aprofundada nem, em grande parte, de uma forma geral, o que acabou por ser
também uma limitacao ao desenvolvimento desta dissertagao, tendo em conta
que os entrevistados acabavam por ter apenas uma vaga ideia do que trata este
modelo.

Sendo assim, sugere-se que numa futura pesquisa, se faga um estudo de caso
que envolva mais do que uma organizagdo e, de preferéncia, que estas
apresentem caracteristicas gerais distintas, com o objetivo de concluir,
efetivamente, se esta metodologia pode ou nao ser implementada de forma 1til

como base da estratégia de toda e qualquer empresa.
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