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RESUMO

Ainovagao é uma fungdo crucial para o crescimento sustentavel das economias de todos
os paises e de todas as organizacdes. Em tempos de grande incerteza como os que hoje vivemos,
a inovacao devera ser elemento central nas estratégias das empresas nacionais, para
competirem em mercados cada vez mais exigentes, abertos e complexos.

A industria alimentar é um dos principais setores mundiais, caraterizados por uma
intensa competitividade, e que estd constantemente a ser desafiada pelas alteracbes dos
habitos e exigéncias dos consumidores. Assim as empresas sdo motivadas a produzir bens ou
servicos mais valorizados pelos seus clientes, em relacdo aos seus concorrentes, ndo sé pela
propria sobrevivéncia, mas também pelo reconhecimento da sua marca.

Apesar da inovacdo ser descrita como um processo sem regras, é reconhecida a
importancia de definir estratégias claras, e por essa razdao, muitas organizagdes procuram
desenvolver processos estruturados e padronizados que servem de apoio aos varios
intervenientes neste sistema, garantido que o projeto é realizado de forma sistemdtica e
segundo linhas orientadoras que o guiam na direcdao da inovacao.

A presente investigacao foi desenhada com o intuito de analisar e estruturar o processo
de inovacdo na empresa Fromageries Bel Portugal S.A., enquadrando o mesmo nos modelos
tedricos e no estado da arte da investigacdo mundial sobre a inova¢do, mas também na
conjuntura de ideias e critérios definidos e protegidos pelo Grupo Bel. A padronizacdo deste
método, foi feita por meio de um conjunto de procedimentos e documentos que servirdo de
neste que é um sistema complexo.

A pesquisa realizada foi de natureza qualitativa e a estratégia seguida foi o estudo de
casos. Os documentos internos, foram a principal ferramenta na obtencdo de informagdo em
relacdo ao processo de inovacdo da empresa analisada, sendo o estudo do seu conteldo crucial
na elaboracdo dos procedimentos e restantes documentos neste ambito. A participacdo em
reunides de desenvolvimento e o acompanhamento de ensaios industriais, garantiram uma
perspetiva realista de como as atividades acontecem na prética.

As informagdes recolhidas e os resultados obtidos, evidenciam que a empresa foca
principalmente nas inovagdes de produto ou marketing, e que sdo geridas num método em
muito semelhante ao modelo tedrico - Stage-Gage - proposto por Cooper em 1990. Este
encontra-se sistematizado em 6 fases principais: (1) Pré-exploragdo; (2) Exploragdo; (3)
Desenvolvimento; (4) Implementagdo; (5) Langamento e (6) Melhoria.

Palavras chave: Processo de Inovagdo; Procedimentos; Desenvolvimento de novos produtos.
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ABSTRACT

Innovation is a key function for the sustainable growth of the economies of all countries
and of all organizations. In times of great uncertainty such as today, innovation must be in the
core markets of national companies to compete in increasingly demanding, open and complex
markets.

The food industry is one of the main global sectors, characterized by intense
competitiveness, and is constantly being challenged by changes in consumer habits and
demands. Thus, they are motivated to produce goods or services that are valued by their
customers, in relation to their competitors, not only for their own survival, but also for the
recognition of their brand.

Although innovation is described as a process without rules, the importance of defining
clear strategies is recognized, and for this reason many organizations seek to develop structured
and standardized processes that support the various stakeholders in this system, ensuring that
the project is carried out according to the guidelines that guide the project towards innovation.

The present research was designed with the purpose of analyzing and structuring the
innovation process in the company Fromageries Bel Portugal S.A., framing the same in the
theoretical models and the state of the art of the world research on innovation, but also in the
conjuncture of ideas and defined criteria and protected by the Bel Group. Having developed a
set of procedures that will serve as a basis for supporting the whole process outlined.

The research was qualitative in nature and the strategy followed was the case study. The
internal documents were the main tool in obtaining information regarding the innovation
process of the analyzed company, being the study of its content crucial in the elaboration of
procedures and other documents in this scope. Participation in meetings and the follow-up of
industrial trials ensured a realistic perspective of how activities take place in practice.

The information collected, and the results obtained show that the company focuses
mainly on product or marketing innovations and is managed in a method very similar to the
theoretical model - Stage-Gage - proposed by Cooper (1990). This is systematized in 6 main
phases: (1) Pre-exploration; (2) Exploration; (3) Development; (4) Implementation; (5) Launch

market and (6) Improve.

Keywords: Innovation Process; Development of new products; Procedures.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Ao nivel deste capitulo é delineado um plano para o estudo de investigacao,
através do qual é tragada uma visao clara da tematica que serd abordada, em relagao
aos objetivos e resultados pretendidos. E nesta seccdo que se definem os pontos de

partida e as linhas-guia para os restantes capitulos.

1.1 Estruturagao da dissertacao

Esta dissertacao esta organizada em cinco capitulos. Neste capitulo introdutério
foi apresentado o enquadramento do tema, onde se explica de um modo sucinto qual a
posicao nacional face o mercado mundial, destacando a inovacdao como fator chave do
crescimento que vem sendo assistido, e que deve constantemente ser procurada por
todas as empresas nacionais que buscam ambiclGes cada vez maiores. Explica-se
também como o setor habitual de lacticinios estd atualmente dependente de produtos
inovadores, perante a difamacdo que se vem presenciando, e que a adoc¢ado de sistemas
de inovagcdo bem estruturados, suportados por ferramentas e documentos que
garantem a sua padronizacdo e metodizacdo, permitem agilizar todo o processo
inovador, e portanto, obter com maior eficiéncia um produto capaz de fazer frente os
competidores diretos, e que por outro lado, satisfaz as necessidades dos consumidores.
Ainda neste capitulo, foram descritos as motivacdes e os objetivos deste estudo de
investigagao.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica sobre os principais temas
para esta dissertacdo. S3o abordadas algumas tematicas que de certa forma elucidam
os varios topicos da inovacao, permitindo o entendimento dos resultados obtidos e
discutidos no quarto capitulo. Neste ponto é feita uma sele¢ao das varias perspetivas e
tentativas de definicOes propostas para este conceito, fazendo referéncia aos diferentes
tipos de inovagdo e graus de novidade, assim como a modelos tedricos direcionados
para a gestdao do processo de inovacdo que podem servir de referéncia ao presente
estudo, com especial foco para o desenvolvimento de novos produtos. Por ultimo é
analisada a inovacdo ao nivel da indUstria alimentar na tentativa de explicar quais os

principais projetos inovadores praticados neste setor.
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No terceiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada para a investigagdo
de uma forma detalhada, procurando justificar todas as opg¢des efetuadas e todos os
passos delineados.

No quarto capitulo faz-se uma apresentacao do grau de inovagdo praticado na
empresa na qual ird decorrer o presente estudo, de forma a serem explicados quais as
inovagbes que tém vindo a ser feitas ao longo destes anos, se existe um nivel
considerado de exportacbes de produto, quais os principais tipos de inovacdes
praticados, procurando assim fazer uma caraterizacdo global da maturidade inovadora
da mesma. Posteriormente sdo identificadas as etapas do processo de inovagao, para
reconhecer ndo sé as suas principais finalidades, mas também interatividade e
responsabilidades. Assim que o processo estd estruturado e compreendido, sdo
detalhados os procedimentos elaborados no ambito do desenvolvimento de novos
produtos, e respetivos registos operacionais que em muito contribuem para a
organizacao informacional de todos os dados que surgem ao longo do sistema inovador.

Finalmente, faz-se referéncia a um caso pratico com o objetivo de explicar como
é feita a aplicacdo dos varios procedimentos na pratica, e demonstrar também como um
projeto de inovacdo exige persisténcia e paciéncia.

No ultimo capitulo desta dissertacdo, sintetizam-se as principais conclusdes da
presente investigacdo. Existiu ainda uma reflexdo sobre possiveis estudos que poderdo

ser feitos de maneira a completar o trabalho até entdao desenvolvido.
1.2 Enquadramento do projeto

E pratica comum falar-se que Portugal precisa de apostar na modernizacdo
tecnolédgica, tirando partido das novas tecnologias para conseguir apresentar produtos
e solugdes com maior valor acrescentado. Encontrar a forma adequada de concretizar
esta ambicdo é o principal desafio com que as empresas portuguesas se debatem, desde
logo as que procuram ser bem-sucedidas no mercado global.

A necessidade de crescer, de ter uma presenca internacional mais forte, de
ganhar dimensdo para ombrear com concorrentes de outras geografias mundiais, sao
motivacdes com as quais contactamos diariamente quando se aborda o universo
empresarial portugués. Contudo, no momento de desenhar a melhor estratégia para

concretizar esta ambicdo, deparamo-nos com formas de atuacao desenquadradas da
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realidade do mercado internacional, resultantes de alguma resisténcia a mudanca. Atuar
na base pelo desenvolvimento de competéncias e da forma de as organizar, pela
melhoria de processos, e no topo pela incorporacdo de atributos distintivos nos nossos
produtos e servicos, é o caminho incontornavel.

Historicamente, Portugal nunca conseguiu ser bem-sucedido na aplicacdo das
varias revolugGes industriais iniciadas em outros paises europeus. No entanto, os ganhos
trazidos pela tecnologia e pela inovacdo fazem com que, em pleno século XXI, Portugal
possa conquistar um espaco de referéncia na chamada inddstria 4.0. Assim tém sido
dados passos interessantes no dominio da inovagao, e aprofundar e aperfeicoar este
modelo é decisivo para a inddstria portuguesa e, consequentemente, para a
diversificacdo e robustez da economia nacional.

Crescer nas cadeias de valor é necessdrio. E um caminho que n3o depende de
uma dimensao critica ou da localizacdo geografica, mas antes do talento, da capacidade
de inovar. Nao existindo uma unica solu¢ao, nem tao-pouco "milagrosa", surgem como
fatores criticos de sucesso a aposta na qualificacdo das pessoas, a intensidade de
conhecimento numa postura constante de questionamento e de busca de novas
solucdes para novos desafios, a aposta na tecnologia, uma posicdo mais competitiva,
com maior proximidade aos mercados e clientes e, acima de tudo, ter a capacidade de
antecipar as necessidades e as tendéncias futuras.

Os sectores tradicionais da economia portuguesa, em particular o téxtil, calcado
e agroalimentar, tem a cada ano mostrado uma dinamica crescente que em muito se
deve a inovagao, que possibilitou o salto qualitativo que se vem evidenciando ndo sé ao
nivel nacional, mas igualmente no internacional com o aumento das exportacdes. O
sector agroalimentar sofreu nos ultimos anos uma evolugao estimavel, adaptando
produtos ao gosto dos consumidores ao mesmo tempo que procurava processa-los de
forma mais sauddvel, apresentando caracteristicas inovadoras através dos quais as
varias empresas se vao tornando mais competitivas. Este setor, que inclui o conjunto de
atividades relacionadas com a transformacdo de matérias-primas em bens alimentares
ou bebidas e a sua disponibilizacdo ao consumidor final, abrangendo atividades tao
distintas como a agricultura, a silvicultura, a industria de alimentos e bebidas e a

distribuicdo, tem se afirmado nos ultimos anos com taxas de crescimento de



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 1| Introdugdo

exportacdes a volta de 8 % no ano de 2017 (Publico, 2018), e os primeiros trés meses do
presente ano revelaram um aumento da mesma ordem de grandeza.

A industria nacional de leite e lacticinios apresenta um volume de vendas de 1,3
mil milhdes de euros, sendo o segmento mais importante (15 %) da industria alimentar
(Confagri, 2018). A fileira de laticinios tem vindo a ser massacrada pelas mudancas
comportamentais do consumidor, em muito motivados pelas varias campanhas de
desinformacao, e sucessivas noticias imprecisas.

A adocdo de campanhas que mostram a relacdo histérica e cientificamente
provada, deste tipo de produtos com a saude e bem-estar, e a afirmagao de conceitos
inovadores, sdo os dois eixos que tém aportado recuperacdo de atratividade para este
setor. Confirma-se entdo que é ainovagao que conduz a retoma do setor, com as marcas
a apostarem em alternativas mais saudaveis, produtos funcionais, bioldgicos ou de
origem vegetal, para responderem a maior preocupa¢do dos consumidores com a
sustentabilidade e a saude. Identicamente, dada a volatilidade do produto, tém sido
feitos varios esforgos e inovagdes, no sentido de modernizar e diversificar o tipo de
embalagens usadas na conservacado destes alimentos.

A World Dairy Innovation Award, identificou cinco macrotendéncias emergentes
— ser natural e ter beneficios funcionais para a saude, controlo de peso e prazer sem
culpa, “snackfication” (uso como snacks ou lanches) e conveniéncia, op¢bes que contém
menos gordura, sais e calorias e compromisso com qualidade, responsabilidade
ambiental e crescimento social — como oportunidades de inovacdao com aplicagao nos
produtos lacteos. Aproveitar as macrotendéncias em mais de uma frente pode ser
particularmente interessante e vantajoso para as varias empresas do setor.

Nesse sentido as empresas procuram desenvolver sistemas de inovacdo
orientados para o desenvolvimento de ideias ou projetos, que sejam implementados de
acordo com os seus valores e emissdes, mas também mediante a sua ordenacao
organizacional. O novo ritmo de introducdo de novos produtos pelas empresas, tornou
necessario que esse processo passasse a ser realizado de forma organizada, até pela
absoluta necessidade de minimizar o risco associado ao lancamento deste tipo de
projetos.

Acredita-se que um método de inovacdo de sucesso, é aquele que estd dotado

de ferramentas capazes de impulsionar a criatividade, mas que por outro lado, garante
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respostas realistas as dilvidas que vao surgindo pelo caminho, minimiando o risco
associado a este tipo atividade. Tratando-se este de um sistema complexo, que abarca
projetos de carater permutdvel, que dependem em muito da comunicacdo e capacidade
de trabalho em equipa, bem como da realizagdo metddica de varias tarefas em
simultaneo, é importante formar os varios intervenientes na procura da melhor solucao
possivel. Nesse sentido sdo criados documentos que garantem o suporte do
conhecimento, que padroniza as varias fungdes e responsabilidades, acreditando a
qualidade e a seguranca com que o passo a passo de cada fungdo é executado. Desta
forma, as atividades do processo inovador de uma organizagdo, acontecem
sequencialmente, mediante a ordem de trabalho formalizada nos varios procedimentos
que sdo elaborados neste ambito. Um processo padronizado reduz o risco de erro, e
motiva o bom desempenho dos varios elementos envolvidos em tais tarefas, que vé
claramente qual o caminho que deve ser tracado até ao objetivo final.

O presente projeto, surge no ambito da dissertacdo para a obtencdo de grau de
Mestre em Engenharia Bioldgica, ramo Tecnologia Quimica e Alimentar, pela
Universidade do Minho, e estd enquadrado no ramo da gestdo documental e da
Inovagdao. A dissertagdo consiste num estudo de caso, realizado em ambiente
empresarial, na Fromageries Bel Portugal S.A, e visa a elaboragdao de documentos que
garantem o suporte necessdario no processo de inovacdo inerente a empresa. O Grupo
Bel é um grupo multinacional de origem francesa, detentor de varias marcas distribuidas
em mais de 120 paises, marcas internacionais (A Vaca que Ri, Mini Babybel, Kiri,
Leerdammer e Boursin) e, no minimo, 20 marcas locais, como é o caso das marcas
portuguesas Limiano e Terra Nostra, e que se dedica a producdo de produtos lacteos
(queijo, leite e manteiga). Uma vez que a Fromageries Bel Portugal detém as duas
marcas lideres do mercado nacional de queijo flamengo (Limiano e Terra Nostra), a
inovacdo torna-se um pilar fundamental naqueles que s3ao os objetivos da empresa face
a defesa desse titulo, mas também no que toca a projecao do seu leite de pastagem e

manteiga, para uma posi¢cdo de destaque no mercado.

1.3 Motivacao e objetivos do projeto

Qualquer industria, independentemente da sua area de aplicacdo, procura por

meio de um processo transformativo, isto é, a conversdo de matérias-primas em
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produtos, gerar rendimentos. Trata-se nada mais do que uma atividade econdmica,
integrada num monopdlio global, a que habitualmente apelidamos de mercado, um
local bastante dindmico com uma vasta gama de ofertas, do qual o consumidor sai
claramente beneficiado, uma vez que, detém o poder de escolha. A intensa concorréncia
global, a rapida mudanca tecnoldgica e a alteracdo dos padrdes de oportunidades do
mercado mundial, obrigam as empresas a investir continuamente no seu processo de
desenvolvimento de novos produtos, e manter a sintonia entre a qualidade e o preco
(Cooper & Kleinschmidt, 1998). Na industria alimentar essa realidade nao é diferente, o
desenvolvimento e langamento de novos produtos tem aumentado significativamente
a uma escala mundial, impulsionados pela globalizacdo e pelo aumento das exigéncias
e da valorizagdo por parte dos consumidores. Desta forma, a ado¢do de praticas que
motivam a inovacdo de produtos, processos e da prépria gestdo da organizacdo tem se
tornado condi¢do necessaria para sobrevivéncia dessas empresas no mercado.

No entanto, apesar de ser realcada cada vez mais a importancia do processo de
desenvolvimento de novos produtos na evolug¢do das empresas, e na prépria construcao
da sua imagem, uma alta percentagem dessas mantém-se estaticas perante este
movimento inovador, ou acabam por falhar redondamente no momento do lancamento
de um produto no mercado. Sdo conhecidos diversos casos de empresas lideres no
mercado que desapareceram, ou regrediram muito rapidamente, destruidas por outro
setor ou concorrente, cujo fator decisivo foi a inovagdo. A nova realidade mostra-se
como um constante desafio para as varias areas industriais, que devem garantir uma
incessante busca por vantagens competitivas e diferenciacdo das suas pares, seja pelo
lucro, ou pela prdpria sobrevivéncia.

Estudos demonstram (Liberatore & Stylianou, 1995; Twigg, 1998) que a maioria
dos novos conceitos ndo se tornam produtos de sucesso comercial, sem o auxilio de um
processo de inovagdo estruturado. Portanto, os novos produtos, se geridos e
concessionados adequadamente, podem oferecer uma injecdo substancial de
crescimento, que normalmente ndo pode ser alcancada através dos produtos habituais.

A inovacdo é inerentemente incerta, de algum modo desordenada, feita de
alguns dos sistemas mais complexos, e sujeita a alteracdes de varios tipos. Além disso é
também dificil de medir, e necessita de uma coordenacado apertada de conhecimento

técnico adequado, e uma excelente capacidade critica em relacdo ao mercado, para
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satisfazer simultaneamente todas as restricdes (Kline & Rosenberg, 1986). Apesar de ser
popularmente descrita como um processo sem regras ou planos, os estudos tém
demonstrado que as empresas inovadoras de sucesso tém definido claramente
estratégias e processos de gestdao para a inovagao (Schilling, 2005).

Muitos sdo os estudos desenvolvidos, que se prendem com a esta questdo da
estruturacao do processo de inovagdo, que buscam uma resposta quanto as etapas, e
as ferramentas de suporte, que resultam numa novidade eficiente no menor tempo
possivel. Vdrios sdo os modelos tedricos exibidos na bibliografia, mas como sera que
esses se aplicam na pratica? Este trabalho pretende demostrar qual a utilidade da
aplicagao de procedimentos no modelo de desenvolvimento de novos produtos, e
identicamente como é que esse processo acontece ao nivel do terreno.

O facto de este ser um tema que abrange varias areas do conhecimento, o
investigador terd que ter capacidade de adaptacdo e compreensdo das diferentes
perspetivas que sdo vivenciadas ao longo de um projeto inovador, e ter a agilidade
suficiente para as fazer notar de forma clara e objetiva ao nivel de documentos, por
forma a garantir a utilidade e o entendimento de todos aqueles que estdo envolvidos
neste método.

Ao desenvolver um projeto de investigacdao que é concretizado num ambiente
industrial, centrado na compreensdo de um processo na qual o trabalho de equipa é
fator-chave, o investigador tera de encontrar formas de motivar os varios
departamentos a participarem, tendo em consideracdo as suas tarefas e rotinas didrias.

Na presente investigacao, existem varias motivacdes, desde o facto de se tratar
de um tema —inovacdo — que é extramente importante e atual a todo o tipo de industria,
privilegiando assim da oportunidade de trabalhar e aprofundar conhecimentos neste
processo complexo e minucioso que é o desenvolvimento de novos produtos e
processos alimentares. Adquirir conhecimentos para além daqueles que obtive ao longo
do curso pelo contato com os varios departamentos e com as diferentes areas do saber
gue sdo necessarias a esta funcdo, funciona como uma motivacdo extra para a
concretizacdo da presente investigacdo, mas também como fonte de enriquecimento
para mim enquanto futura profissional do ramo alimentar. Por ultimo, encontrar um
modelo de desenvolvimento estratégico, consistente, condicionado e ajustado as

especificidades da empresa, que ajude a orientar as habilidades da mesma na melhoria
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do seu desempenho competitivo, preparando simultaneamente todos os stakeholders
para esta nova situacdao é um o6timo desafio que exigira esforco, compreensao e
preparacao.

Uma vez que o setor de lacticinios estd novamente a crescer, ainda que
demoradamente, é importante que a empresa se va fortificando, nesse sentido
ganhando cada vez mais o dominio deste método. Os procedimentos criados serao
essenciais nessa funcdo, garantindo todas as diretrizes a partir do qual é tracando um
rumo, mais seguro em relacdo ao risco, mais rapido, mais organizado em direcdo a
novidade.

A questdo central de investigacdo que o presente trabalho pretende ver
respondida é a seguinte:

Quais as etapas intrinsecas ao processo de inovagao praticado na Fromageries
Bel Portugal S.A., e de que forma pode este ser agilizado pela sua padronizagao e
metodizagao ao nivel de procedimentos?

No desenvolvimento do presente trabalho de investigacdo ha trés objetivos
centrais associados as componentes inovacdo e gestdo documental:

1 — Avaliar as caracteristicas, as estratégias e o desempenho da empresa no setor
dos lacticinios, em particular no dominio da inovacao, e a forma como essas estratégias
vao sendo implementadas na empresa. A inovacao sera considerada em trés vertentes,
processos, produtos, marketing, e serd conjugada com a determinacdo do seu
posicionamento no mercado nacional.

Para alcancar este objetivo ter-se-a em conta os dados gerais e o desempenho
econémico conseguido pela empresa, bem como o seu perfil inovador, o seu grau de
internacionalizagdo, a suas marcas proprias e o desenvolvimento de novos produtos, a
estratégia competitiva seguida e os valores e mercados de exportacao.

2 — Identificar e propor um modelo de desenvolvimento de novos produtos
coerente com a organizacdo e atividade da Fromageries Bel Portugal S.A., tendo por
base regras e ferramentas intimas a todo o Grupo Bel.

A investigacdo documental, o acompanhamento de reunibes de
desenvolvimento e dos vdrios ensaios de diferentes projetos, no presente trabalho de
investigacdo permitirdo ao investigador propor um modelo representativo e adaptado

a realidade inovadora da empresa, englobando vdrias componentes: etapas,
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responsabilidades, timing, documentos associados a este método, e os arranjos
organizacionais.

3 — Elaboracdo de procedimentos e praticas de gestdo da inovacdo, que melhor
se adequem a empresa Fromageries Bel S.A., que permitem padronizar e sistematizar
este processo tendo em conta as carateristicas da empresa, garantindo assim a sua
funcionalidade e agilidade, de maneira a reduzir o risco de falha, associado ao

langamento de um novo conceito ao nivel do mercado.
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CAPITULO 2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo proporciona uma visao geral da literatura disponivel sobre a gestado
da inovagdao numa empresa, isto é, do processo de desenvolvimento de novos produtos,
e questbes relacionadas. A revisdao bibliografica é a base para a compreensdo do
processo de inovagdo, portanto, sera usado como orientagdo para o0
desenvolvimento/melhoria do modelo e da documentagdo inerente ao processo de

desenvolvimento de novos produtos e processos na Fromageries Bel Portugal.

2.1 Inovagao

A inovacdo assume no contexto atual um papel determinante no
desenvolvimento econdmico e social das empresas, das regides e dos préprios paises.
Inovar é uma funcdo comum a todas as organizac¢des, independentemente da forma e
da intensidade com que é assumida pelas mesmas. Por este motivo, paises, governos e
empresas exibem a inovacdo como a principal estratégia para a continuacdo e
renovacdo do crescimento mundial, e do respetivo desenvolvimento sustentdvel
(Arenten et al., 2010).

Varias sdo as noticias e os estudos desenvolvidos em redor desta tematica, nos
guais se destaca, e hoje cada vez mais, o papel da inovacdo como meio causador de
riqueza e potencializador da econdmica e a sustentabilidade mundial.

A inovagdo surge na abordagem cientifica muito associada ao crescimento
econdmico verificado durante o século XX. Schumpeter (1942) foi o primeiro autor que
procurou interpretar o pensamento econdmico, que originou a discussdao sobre o
capitalismo e a sua importancia na compreensado do crescimento econdmico mundial na
primeira metade do século XX, defendendo que a destruicdo criativa é o fator essencial.
A destruicdo criativa é um processo de modificacdo, que incessantemente revoluciona
o interior da estrutura econdmica, destruindo a velha estrutura pela sua substituicao
numa nova (Schumpeter, 1942). A importancia da inovacdo no desenvolvimento
econémico e social é também reconhecida por Pavitt (1984) quando afirma que a
producdo, a adoc¢ao e a disseminacao de inovacdes tenoldgicas sdo fatores essenciais no

desenvolvimento econdmico e nas alteragées sociais, sendo a melhoria tecnolégica uma
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caracteristica diferenciadora das industrias e produtos dos paises mais ricos e
competitivos nos mercados mundiais. Nelson e Winter (1982) afirmaram ainda, que os
economistas ja reconheciam que os avancos técnicos ou tecnolégicos como sendo uma
“forca central” no crescimento da produtividade, no comportamento competitivo das
empresas numa determinada indulstria, ou no estabelecimento de padroes
internacionais para o comércio e produgao de bens e produtos.

A inovacdo é um termo dificil de definir. De facto, o termo é notoriamente
ambiguo e ndo possui uma unica definicdo ou medida (Adams et al., 2006), porém pode
ser descrito como sendo um estado de espirito desenvolvido, motivado pela
criatividade, na procura de novas solu¢des (Hidalgo & Albors, 2008), através da
adequacdo dos seus conhecimentos e competéncias nas varias formas de oferta
(produtos ou servicos), ou na maneira como as mesmas sao entregues (Tidd et al., 2005).

A inovacdo é um processo interativo, que envolve um conjunto de conexdes
entre os varios intervenientes das organizacdes, com as diferentes entidades externas
(Kline & Rosenberg, 1986), ndo sendo apenas uma ideia ou uma invenc¢do, mas todo um
caminho sistematizado que deve ser percorrido (Eveleens, 2010).

Lundvall (1992) apresentou a inovagdo como o fruto dos processos de
aprendizagem, procura e exploracdo, de onde brotam novos produtos, novas técnicas,
novas formas organizacionais, e alteracdes institucionais e de mercado.

Drucker (1989) assegurou que os bem-sucedidos tentam criar valor e contribuir
com algo que potencializa o desempenho da sua empresa, ndo se contentando com
meras melhorias ou modificagdes daquilo que ja existe. Tentam criar valores novos e
diferentes para os seus produtos, satisfazendo necessidades novas e diferentes dos seus
mercados, pela conversao da matéria-prima em recursos, ou combinac¢do de recursos
existentes segundo novos moldes mais produtivos. Porém, “a inovacdo tem de estar
sempre préxima do mercado, centrada no mercado e, de facto, ser movida por ele”
(Drucker, 1989). Esta relagdo entre o mercado e a tecnologia foi também reconhecida
por Kline e Rosenberg (1986) quando consideram que o0s sucessos resultantes da
inovacdo exigem uma corrida a dois, o comercial e o tecnolégico. A ideia aparece e
desenvolve-se algures nas mudangas permanentes que ocorrem nas interfaces entre

ciéncia, tecnologia e mercado (Freeman & Soete, 1997).
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Também Porter (1998) considerou que a inovacdo envolve ndo apenas novas
tecnologias, mas também novos métodos ou formas de fazer as coisas, algumas quase
mundanas. A inovacdao pode manifestar-se num novo design de produto, num novo
processo de produ¢ao, uma nova abordagem ao marketing ou ainda numa nova via de
treino ou organizacdo. Mas como refere Drucker (1998) “para ser efetiva, uma inovacao
tem de ser simples, e tem de ser focada”.

Afuah (1998) realgou um outro de ponto vista deste conceito, ao analisar a
inovacdo atentando trés vertentes diferentes, a sua natureza tecnoldgica, o ponto de
vista do mercado, e as perspetivas administrativas/organizacionais. Do ponto de vista
tecnolégico incide sobre o processo, o produto ou o servico. Inovagdes de produto ou
servico, traduz-se no desenvolvimento de novas ideias, que visam a satisfacdo das
necessidades do mercado. A inovacdo de processo transpde a introducdo de novos
atributos nas operagdes organizacionais, tais como input de materiais, carateristicas das
tarefas, processos de fluxos de informacdo e trabalho utilizados para producdo de
produtos, ou na prestacdo de um servico (Afuah, 1998). A inovacdo de mercado, aparece
com alteragdes incrementais ao marketing-mix, na qual existe a combinacdao dos 4P’s,
nomeadamente, preco, distribuicdo, promocdo e produto. Finalmente a inovacdo de
cardter administrativo, advém de inova¢des no ambito da estrutura organizacional, e
dos processos administrativos conduzidos.

Desde o inicio do século XXI, a OCDE (Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico) tem vindo a desenvolver um conjunto de documentos
referenciais, que tém como principal objetivo a garantia de linhas de orientacao
conceptual e metodoldgica para a definicdo de indicadores e métricas de inovacdo
fidveis (OCDE, 2005). Os expoentes maximos deste conjunto de documentos sdo o
Manual de Frascati e o Manual de Oslo, desenvolvidos em 2002 e 2005, respetivamente.
Estes documentos contemplam quatro tipos distintos de inovagao - produto, processo,
marketing e organizacional, tal como Afuah (1998) definiu. Do ponto de vista
empresarial, sdo mais comuns as atividades de inovacdo de processo e produto, na
medida em que se caracterizam por uma maior transversalidade a diversas areas de
aplicacdo. Porém, as inovacOes de marketing e organizacional assumem ja, grande

preponderancia a nivel mundial, particularmente em certos paises mais desenvolvidos.
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Em 2005, a Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) definiu a inovagdao como “a implementagao de um novo ou significativamente
melhorado produto (bem ou servico), processo, um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas empresariais, organizag¢ao do local de trabalho
ou relacdes externas” (OCDE, 2005).

Considera-se como inovagao do produto, a introdu¢ao no mercado de produtos
e servicos, novos ou significativamente melhorados. Incluindo alteracdes consideraveis
nas suas especificacbes técnicas, componentes, materiais, software incorporado,
interface com o utilizador ou outras carateristicas funcionais (OCDE, 2005).

A inovacao ao nivel do produto, pode dar-se pela utilizacdo de tecnologias e
conhecimentos totalmente novos, ou pela combinagcdo de outros previamente
existentes. O design é uma ferramenta, que faz parte integral do processo de
desenvolvimento e implementagao de novos produtos, no entanto, se ndo promover
novas, ou alteragdes significativas nas funcionalidades do mesmo, ndao deve ser
considerado inovac¢do do produto, mas uma inovacao de marketing. Também pode ser
considerado inovador, o desenvolvimento de novas utilizagbes para um produto
existente, promovendo alteracdes minimas nas suas caracteristicas, capazes de
aumentar a performance do mesmo. No que diz respeito a prestagdo de servigos, a
inovacdo de produto traduz-se na melhoria como o mesmo é feito, pela eficacia e
rapidez com que é garantido, pela adicao de novas fungdes ou caracteristicas a servigos
ja existentes, ou pela introducdo de outros totalmente novos.

A Inovacdao do processo, ocorre com a implementacdao de um processo de
producdo ou logistica de bens ou servicos, novos ou significativamente melhorados.
Inclui alteragdes consideraveis de técnicas, equipamentos ou software (OCDE, 2005). E
um exemplo deste tipo de inovacdo a implementacdo de linhas de producdo inovadoras.
Podem ainda ser consideradas inovagdes quaisquer processos implementados com o
intuito de melhorar a eficacia e/ou qualidade de uma qualquer atividade auxiliar.

A inovacdo organizacional engloba a implementacdo de novos métodos
organizacionais na pratica de negdcio, organizacdo do trabalho e/ou relacGes externas
(OCDE, 2005).

As inovacOes organizacionais em praticas de negdcio englobam, a

implementacdo de novos métodos para estruturar rotinas e procedimentos para o
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desenvolvimento do trabalho. Inovagdes integradas nesta categoria tém usualmente
como principal objetivo, a potencia¢do da eficiéncia das organiza¢des inovadoras, seja
pela redugdo dos seus custos administrativos e transacionais, ou pelo incentivo a
satisfacdo no local de trabalho, que estimula a produtividade, entre tantos outros. Uma
medida implementada numa organizacao sé pode ser considerada como inovacdo no
ambito organizacional, caso nunca tenha sido utilizada nessa mesma empresa, e que
resulte de uma decisdo estratégica da gestdo de topo (COTEC, 2007). Quando aplicadas
as politicas de negdcio de uma organizacdo, as inovacbes organizacionais podem
constituir a implementagao de sistemas de gestdo da supply chain, metodologias de
gestdo lean e sistemas de gestdo de qualidade. A inovacdo organizacional pode
igualmente manifestar-se ao nivel das relagdes externas da organiza¢do, através da
implementag¢ao de novos processos de relacionamento com entidades exteriores a
empresa, ou da subcontratacdo de servigos de produgao de conhecimentos ou vigilancia
tecnoldgica a terceiros.

Presencia-se inovacdo de marketing através da implementacdo de novos
métodos de marketing, envolvendo melhorias significativas no design do produto ou
embalagem, preco, distribuicdo e promocao (OCDE, 2005).

Este tipo de tipologia tem como principal objetivo uma maior aproximacgao as
exigéncias dos clientes, abrangendo novos mercados, ou possibilitando um novo
posicionamento da organizagdao no mercado, procurando aumentar as suas mais valias.
Se a inovacdo de marketing procura incidir sobre o design do produto, esta conduz
geralmente a reformula¢dao do mesmo, e a alterag¢ao da sua aparéncia, procurando nao
comprometer a sua funcdo e utilizacdo. Podem incluir-se ainda, altera¢des nas
embalagens de produtos alimentares ou outros, para os quais a embalagem é o
expoente maximo da imagem do produto junto do consumidor. Sdo também exemplos
de inovacdes de marketing aliadas ao design de produto, as altera¢des de sabor ou
aparéncia do mesmo, geralmente com o intuito de tornar o produto mais apelativo para
os diferentes segmentos de mercado. A inovacao de marketing referente ao product
placement esta geralmente relacionada com a criacdo e exploracdo de novos canais de
venda. A adogdo de uma estratégia de franchising ou de novas formas de apresentacao

dos produtos ao publico-alvo, sdo exemplos deste tipo de pratica.
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A inovagao aliada a promogao esta relacionada, tal como o préprio nome sugere,
a implementagdo de procedimentos que promovem um determinado produto ou
servico, tais como, a sua divulgacdo através dos canais publicitdrios, a adocdo de um
novo logdtipo por parte da organizagdao, ou a implementagdo de um sistema de
fidelizacdo de clientes (exemplo, cartdo de cliente). Por fim, ao nivel do preco, um
exemplo de medida inovadora é a variagdo do mesmo de acordo com a procura de um
produto.

Quando se debate o conceito de inovacdao é também importante abordar uma
outra dimensdo que ndo os varios tipos, mas os diferentes graus de novidade (Tidd et
al., 2005). Henderson e Clark (1990) sugeriram uma taxonomia para a inovacdo em
quatro niveis de diferenca — inovag¢do incremental, inovacdo radical, inovagdao
arquitetural e inovacdao modular.

As inovacdes radicais, assumem normalmente a forma de novos produtos e/ou
processos, estabelecem um design novo e dominante (Henderson & Clark, 1990),
abrindo caminho a novos mercados, criando publicos e utilizadores e gerando novas
oportunidades de investimento e de criacdo de valor econémico (Dosi et al., 1988;
Freeman, 2008; Swann, 2009). Este tipo de inovagao esta muitas vezes relacionado com
atividades de pesquisa em empresas com |I&D (investigacdo e desenvolvimento), em
universidades ou em laboratdrios e centros tecnolégicos publicos (Dosi et al., 1988;
Freeman, 2008; Araujo, 1995; Swann, 2009). Dominios industriais onde as grandes
empresas sao normalmente predominantes, enfatizam a relevancia da investigacao ser
realizada nas universidades para conseguir apressar os resultados obtidos da inovagao
industrial. Este contributo deve ser naturalmente adicionado a outros inputs, tais como
os que sdo realizados dentro das empresas, as instalagdes e equipamentos existentes,
os recursos humanos e a gestdo propriamente dita (Mainsfield, 1991).

As inovagdes incrementais tém lugar de uma forma continua em praticamente
todos os setores da economia. Revela-se principalmente nas atividades de producao, de
gestdo e de consumo, em resultado de informagdes e propostas dos técnicos e dos
colaboradores ligados a producdo, dos técnicos de manutencdo, dos gestores, dos
utilizadores ou outros que acrescentem informacao relevante a inovacgao, levando em
muitos casos a um aperfeicoamento e extensdo de um design ja estabelecido

(Henderson & Clark, 1990). Pode assim dizer-se que as inovagdes incrementais resultam
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de processos de learning-by-doing (Arrow, 1962), learning-by-using (Rosenberg, 1982)
ou learning-by-interacting (Lundvall, 1992) e, embora individual e isoladamente possam
ndo ter um grande impacto econémico, quando combinadas podem exercer uma grande
influéncia sobre os ganhos de produtividade e nos resultados econdmicos das empresas
(Marques & Abrunhosa, 2005).

O processo de learning-by-doing (Arrow, 1962) é uma forma de aprendizagem
gue ocorre durante as atividades de producdo internas depois da fase de investigacao e
desenvolvimento e da concecdo do produto, resultante fundamentalmente da repeticao
de tarefas e da familiarizagdo com o processo produtivo, as quais permitem o
desenvolvimento de competéncias cada vez maiores na producado e, assim, a melhoria
da produtividade e a descoberta de solugdes para problemas que ocorram.

O processo de learning-by-using descrito por Rosenberg (1982), inicia-se apds a
utilizacao dos novos bens pelo utilizador final, que avaliard o seu comportamento pelo
uso. Esta forma de aprendizagem permite definir e propor altera¢des na utilizacdo
desses produtos, possibilita também o aumento da sua vida util, bem como a diminuicao
dos custos de funcionamento, manutencao e utilizacdo desses bens.

Lundvall (1992) identificou e caraterizou como learning-by-interacting, o
processo de interacao utilizador-produtor, que se desenrola ao longo do periodo em
gue o utilizador tem contacto funcional com o produto ou servico. Esta caraterizacdo
conduz a ideia de que o éxito da inovacao depende, em grande medida, dos contactos
gue a empresa estabelece com outras empresas, sejam estas fontes de informacdo ou
fornecedoras de equipamentos ou componentes, ou utilizadoras do output inovador.
Esta forma de aprendizagem, implicando a cooperacdo da empresa com outras
organizagdes, quer estas estejam inseridas na cadeia de valor, quer estejam fora dela, é
exterior a propria empresa, ao contrario das duas anteriores (learning-by-doing e
learning-by-using) que se desenrolam internamente (Lundvall, 1992).

A classificacdo e definicdo de inovagdo arquitetural citada por Swann (2009) e
proposta inicialmente por Henderson e Clark em 1990, resulta da combinacdo parcial de
duas categorias de inovacgdes anteriormente referidas — inovacdo incremental e
inovacdo radical. Na inovacdo arquitetural, é alterada a arquitetura do produto sem
alterar as suas componentes, obrigando a que se definam as caracteristicas e as

componentes dos produtos separadamente (Henderson & Clark, 1990). A inovacdo
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modular corresponde a uma alteracdo dos conceitos fundamentais dos produtos, sem
que se altere as ligagGes entre os conceitos fundamentais e a suas componentes.

Uma inovacgdo apenas pode ser considerada como tal a partir do momento em
que é implementada. A sua adogdao permite que as organiza¢bes desenvolvam
capacidade de adaptacao face o ambiente em que estdo inseridas, ou de antecipacao
perante mudancgas, a fim de aumentar ou manter, a sua eficacia e competitividade
(Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). Mas a inovacdo apesar de crucial para a
competitividade nao é facil de conseguir. Andrew Hargadon (2003) considera-a como
um processo social, que vai para além de um simples conhecimento tecnolégico ou de
resultados de invencdes. Por isso afirma que a Unica descoberta consistente na
investigacdo em inovacao, é a inconsisténcia das descobertas.

A abordagem estratégica a inovacdo por parte das empresas pode ser feita
utilizando a organizacdo proposta por Freeman e Soete (1997). Estes autores
estabelecem uma relacdo entre cada uma das seis estratégias e as funcoes cientificas e
técnicas existentes dentro de cada empresa: (1) A estratégia ofensiva é utilizada na fase
inicial de introducdo de uma tecnologia, sistema ou método de trabalho pela empresa
no mercado (existente ou novo); (2) Estratégia defensiva, utilizada na fase inicial de
introducdo de uma tecnologia ou método desenvolvidos pela empresa que pretende
ndo perder o seu posicionamento no mercado; (3) Estratégia imitativa, utilizada pela
empresa quando segue os inovadores, com um atraso assumido e significativo, mas
retirando vantagens da experiéncia do mercado relativamente a nova situacdo; (4)
Estratégia dependente, seguida por empresas subcontratadas e cuja tecnologia
depende da entidade que contratou o seu trabalho; (5) Estratégia tradicional, seguida
por empresas pouco inovadoras, que quase ndo alteram os seus produtos, quer porque
o mercado ndo exige essa inovacdo, quer porque pretende obter beneficios pelo facto
de ndo inovar; (6) Estratégia oportunista, seguida pelas empresas que se concentram
em segmentos e novas oportunidades identificadas no mercado, ndo sendo necessaria
uma pesquisa muito significativa ou um design complexo.

Christensen e van Bever (2014) fazem uma analise e classificacdo dos tipos de
inovacdo em funcdo do seu impacto no crescimento econémico, sendo apresentadas
trés categorias: (1) inovacdes de melhoria do desempenho, as quais incidem na

substituicdo de produtos e modelos velhos por outros melhores ou novos; (2) inovagées
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de eficiéncia, que permitem as empresas maduras, com produtos e servicos
estabelecidos nos mercados, apresentarem propostas aos seus atuais clientes a pregos
mais reduzidos; (3) inovacGes criadoras de mercado, as quais conseguem alterar
radicalmente produtos complicados ou caros, o que leva a criagdo de novas classes de
consumidores ou mesmo a criacdo de novos mercados.

Resultam, portanto, evidentes beneficios importantes da inovacao,
nomeadamente na criagdo de vantagens competitivas e nas taxas de crescimento das
empresas, com consequéncias diretas nos seus lucros (Cooke & Mayes, 1996). A forma
como a inovagdo surge nas organizagcdes — provenientes de um unico individuo,
provenientes de grupos de inovagao, provenientes de equipas de projeto ou setores-
piloto nas empresas — ndao determina em absoluto o sucesso futuro das inovagdes

(Prouvost, 1992).

2.2 Modelos para o processo de desenvolvimento de novos produtos

A uma organizagao so lhe é reconhecido o caracter inovador quando nela se vive
e respira fora dos padrdes. Nado se trata apenas de boas ideias, mas de uma combinacdo
das mesmas com uma equipa motivada e dotada dos meios necessdrios, que garantem
a captacdo instintiva das necessidades dos seus clientes (Tidd et al., 2008).

Ao longo destes anos, varios foram os modelos de inovacdao desenvolvidos e
apresentados, muito pela falta de consenso sobre a complexidade de tarefas e
interagdes que um sistema deste tipo exige, mas também, pela modernizacao de
técnicas e as constantes evolugdes tecnoldgicas, que vao sendo assimiladas no sentido
de fazer evoluir a utilidade dos mesmos. Assim, os modelos foram surgindo cada vez
mais completos (Marinova & Phillimore, 2003; Rothwell, 1994). Os diversos modelos
tedricos que vao sendo apresentados sdo criados com o intuito de esclarecer e facilitar
a tarefa das empresas na busca pela inovagao, sendo sugeridas orientagdes para os
varios pontos de partida do método, e elucidando as demais nas etapas pelas quais o
projeto deve passar, de maneira a concretizar uma ideia inicial num bem ou servico que
¢é lancado no mercado (Eveleens, 2010).

No espirito empresarial predominam as inova¢des de produto ou processo, ja

gue essas resultam em beneficios facilmente contabilizados para a empresa, quer seja
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pelo aumento das vendas, e lucro obtido, quer pela reducdo dos custos, e aumento dos
rendimentos produtivos. Sendo assim, é neste sentido que os autores tém focado os
seus esforcos, e a procura por métodos cada vez mais atuais, praticos, e realistas é uma

temadtica constante, que é alvo de alguma controversa.
A. Modelo de BAH

O modelo BAH, desenvolvido por Booz, Allen e Hamilton em 1982, é um dos
inimeros modelos de inovagdo mais reconhecidos, que estd metodizado em sete etapas
- Estratégia de produto novo, Geracdo de ideias, Filtragem das ideias, Andlise de
negdcio, Desenvolvimento, Testes e finalmente a Comercializagao - ilustradas ao nivel
da Figura 1 (Booz et al., 1982).

Na primeira fase sdao analisadas as missdes da empresa e 0s seus objetivos,
identificando os papéis que os novos produtos irdo desempenhar para o cumprimento
destes. Neste momento do processo é importante criar um referencial para as fases
posteriores do desenvolvimento do produto. Segue-se a geracdo de ideias, na qual sdo
explorados conceitos e opinides que vao de encontra com o que é tracado na fase de
estratégia do produto novo. Os conceitos gerados sdo posteriormente sujeitos a uma
filtragem de ideias, onde se analisam quais as que devem ser alvo de maior investigacao.
O Objetivo desta fase é identificar as ideias de maior potencial. Nesta fase ha uma
significativa reducdo de ideias, paralelamente a um aumento dos custos associados com
o processo de desenvolvimento do produto, uma tendéncia que se ird manter até ao
final do processo (Booz et al., 1968)

Antes do avango para a construcdo propriamente dita do produto, os novos
conceitos sdo sujeitos a um inquérito global que determina o seu impacto e beneficio
para a organizacao - fase de analise de negdcio. S3o estimados planos de negdcio
identificando os atributos do produto, barreiras a entrada, concorréncia atual e
potencial, interesse dos mercados alvo, informacgao sobre as tendéncias de crescimento
do mercado, projecdes financeiras, métodos promocionais, entre outras analises.
Conceitos bem-sucedidos evoluem para a fase de desenvolvimento, onde sdo
transformados em produtos reais. Seguidamente este produto ainda primario, é
submetido a um estagio de testes. Os testes pretendem verificar no terreno que o

modelo elaborado funciona e que é corretamente interpretado. E uma 6tima
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oportunidade para realizar as adaptacdes necessarias, potenciando o valor do produto.

Finalmente, garantidas com sucesso a realizagdo de todas as tarefas anteriores, o

produto entra na fase de comercializacdo, isto, a difusdo do mesmo para o mercado.

Estratégia de nroduto novo

Geracao de ideias

Filtragem de ideias

Andlise de negdcio

Desenvolvimento

Testes

Comercializacdo

Figura 1 - Processo de desenvolvimento de um produto novo de
Booz, Allen e Hamilton, 1982 (Adaptado de Booz et al., 1982).

Booz, Allen e Hamilton (1982) afirmam que as empresas que apresentam um

processo de desenvolvimento de novos produtos que contempla estas etapas tém

maiores probabilidades de realizar langamentos de sucesso.

B. Modelo Stage-gate

Cooper desenvolveu, em 1990, uma abordagem sequencial do desenvolvimento

de projetos inovadores, que permitem sistematizar e controlar todo o método de

inovacdo. Este é composto por 5 fases, acompanhadas por 5 portas (gates) (Figura 2).

Etapa 1
Avaliagdo preliminar

Etapa 2
Definicdo

Etapa 3

Desenvolvimento

Gate 1 Gate 2

— -

Gate 3

|_

Etapa 4
Validagéo

Etapa 5
Comercializagdo

Gate 4

-

Gate 5

Hi-

Figura 2 - Modelo Stage-gate para os varios projetos de inovac¢do (adaptado de Cooper, 1990).
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A particularidade deste modelo estd nas portas, que vao surgindo no fim de cada
etapa, onde é avaliada a continuidade do projeto na diregao da inovagao segundo uma
linha de critérios e regras pré-estabelecidas (Cooper, 1990). De acordo com esta
abordagem, o processo de desenvolvimento comega com uma ideia, que pode surgir
por meio da pesquisa, técnicas dirigidas para o consumidor, técnicas de criatividade, ou
até através de projetos ou ideias inacabadas (Cooper, 1990).

Na primeira gate, a ideia é alvo de uma avaliacdo, de forma a perceber se estd
de acordo com o alinhamento estratégico, viabilidade e politicas da empresa. Na fase
de avaliagdo preliminar é feita uma aprecia¢ado rapida do projeto em termos de mercado
alvo, tecnologia e finangas.

Depois de passar por uma segunda gate, segue-se uma investigacao detalhada
durante a fase 2. A saida dessa etapa, ao nivel da terceira gate, sdo discutidos e
planeados quais os requisitos que o produto deve atender, e posteriormente, na terceira
fase realiza-se o desenvolvimento real do produto, e o conceito de marketing. O produto
final dessa etapa é um ensaio ou protdtipo. A revisdo na gate 4 garante que o produto
desenvolvido esta consistente com as definicdes especificadas na gate 3. Os ensaios
realizados internamente na empresa, os testes de consumidor, testes de mercado e
producdes experimentais, sdo atividades tipicas do processo de inovagdo que
acontecem durante a etapa de validacdo (etapa 4), e na ultima gate, é decidido se é
vidvel avangar com a produgdo e lancamento do produto desenvolvido no mercado.
Seguindo-se para a etapa de comercializacdo, sdo colocados em vigor os planos de
producao idealizados, bem como as estratégias de marketing. Algum tempo depois do
lancamento do produto, o projeto deverd ser encerrado e o produto passara a fazer
parte do portfélio da empresa. E nesta fase que é importante realizar uma revis3o pds-
lancamento para verificar a qualidade da execucdo do projeto, e verificar se os
resultados estdo de acordo com as previsdes realizadas, ou se sdo necessarias melhorias.

O objetivo das revisdes finais que se vao fazendo ao longo do processo (gate), é
comparar os resultados reais, com os que foram estipulados, e avaliar todo o projeto e
a sua viabilidade ao longo das varias etapas. Sempre que existem resultados que ndo
estdo de acordo com os requisitos definidos a cada etapa do processo de inovacdo, o

projeto fica estagnado nessa mesma fase até que existam os resultados pretendidos.
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C. Modelo de Tidd, Bessant e Pavitt

Neste contexto, e analisando a inovagao de uma forma genérica como um
processo necessario a todas as organizacdes, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) estruturaram
o processo de inovagdao em trés etapas principais - procura, sele¢ao e implementagao -
tal como mostra a Figura 3. Qualquer projeto inovador é fruto de uma procura inicial,
através da qual é feita uma analise dos cendrios internos e externos a qualquer
organizacao, que resulta na identificacdo de ameacas, e oportunidades para a mudanca.
Essa mudanca, pode se apresentar sob a forma de novas oportunidades tecnoldgicas,
alteragGes impostas pelo mercado, pressdes politicas ou até dos préprios concorrentes.
Assim que sdo reconhecidas as necessidades, é feita uma selecdo com base nas
definicBes estratégicas da empresa, através da qual, sdo distinguidas as oportunidades
e ameacas que devem ser priorizadas em funcdo do seu nivel de urgéncia, e
adaptabilidade a empresa.

A implementagdo corresponde a ultima fase deste modelo, e subdivide-se em
outras cinco etapas. A fase de aquisicdao de conhecimentos, que envolve a combinag¢ao
do saber que ja é dominado, e aquele que se pretende dominar, a fim de oferecer uma
solucdo ao problema. O resultado desse estdgio tanto pode ser a progressao do conceito
inovador para um préximo estdgio de maior detalhe da ideia, como a retroagao a etapa
conceitual, podendo-se, inclusive, abandonar a ideia. A execucdo corresponde a fase de
desenvolvimento do projeto de inovagao, onde é exigida uma forte gestao e integracao
da equipa de desenvolvimento, e das dificuldades previstas e imprevistas ao projeto. A
fase de Lancamento visa preparar o mercado em que o produto sera lancado, com a
criacdo de estratégias de marketing para o produto, ou até acOes de gestdo que
promovem a mudanga organizacional. As fases de sustentabilidade e aprendizagem
complementam-se, através de um conceito que as define: renovacdo, onde uma
préxima inovacdao tem como ponto de partida um sucesso anterior, no qual sdo
revisados e aprimorados varios aspetos. Ainda que existam varias versdes para a mesma
tematica, com estruturacdes diferentes, distintas denominacgdes, cada uma com as suas
particularidades, no final, a abordagem e o mecanismo do processo acaba por ser muito
semelhante. Os modelos anteriormente descritos, focam sobretudo as etapas e a sua

respetiva ordenacdo, mas também qual o seu propdsito e objetivos, no entanto,
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comecam a surgir modelos, mais intrincados que destacam igualmente as interacdes e
as vdrias entidades externas a organizagdo, como parte crucial deste processo

multidimensional.

Procurar  Selecionar Implementar

(Adquirir, Executar, Langar, Sustentar)

N1

Aprender

TEMPO

»
»

Figura 3 - Representacdo do processo de inovacdo desenvolvido por
Tidd, Bessant e Pavitt (Adaptado de Tidd et al., 2008).

A norma portuguesa de inovacdao, NP 4457:2007, tem por base um modelo de
inovacdo suportado por interfaces e interagcdes entre o conhecimento cientifico e
tecnolégico, o conhecimento sobre a organizacdo e o seu funcionamento, e o mercado
ou a sociedade em geral. O conceito de inovacdo subjacente a esta norma decorre da
sua ace¢ao como um mecanismo gerador de riqueza, cujo impacto e utilidade resultam
em beneficios para a organizacdo e para a sociedade.

O modelo estruturado propde padrdes basicos de abertura da empresa ao
exterior na forma de trés interfaces, que definem uma fronteira de competéncias onde
circula e se transfere o conhecimento economicamente produtivo entre a atividade
inovadora e o seu ambiente. Estas interfaces sdo essenciais para uma gestao eficaz da
inovacdo, uma vez que, alicercam a capacidade empresarial necessaria ao
desenvolvimento de projetos de inovacdo, e gerem a sua ligacdo ao corpo de
conhecimentos existentes, ou a criacdo de novos conhecimentos nos dominios
requeridos. Isto é, permitem a transformacdo de conhecimento em aplicagdes Uteis nos
mercados e valorizadas nas sociedades. Estas interfaces, consoante a dimensdo, o grau
de intensidade tecnoldgica, a concentracdao do mercado, o grau de maturidade ou outras

carateristicas das empresas e dos seus setores, podem assumir a forma de
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departamentos de inovagao ou estar concentradas na figura de gestores de inovagao
(ou da prépria diregao da organizagao) ou, ainda, partilhadas sob condigdes com outras
organizacdes especializadas. As trés interfaces ndo tém necessariamente de existir em
simultaneo, nem constituir entidades disjuntas.

Segundo este modelo a inovacdo resulta de uma cadeia de interacbes entre
competéncias nucleares da empresa inovadora, e competéncias que caraterizam os
agentes da sua envolvente econdmica. O processo tem normalmente inicio numa
perspetiva de mercado potencial. As atividades de vigilancia, previsdo, cooperacdo
tecnoldgica, a criatividade interna, a capacidade de organizacdo, a gestdao do
conhecimento, a analise dos clientes, a analise interna e externa ou a gestdo da
propriedade intelectual permitem o surgimento de ideias para satisfazer novas
necessidades do mercado, para melhorar produtos ou processos, para melhorar a
organizacao da empresa ou para melhor comercializar os produtos e chegar aos
clientes/consumidores. As ideias viaveis, tecnoldgica e economicamente, sdo
selecionadas e ddo origem aos projetos de inovagdo. A invenc¢do, desenho basico ou a
concecdo do servico sdo o primeiro passo dos projetos. Os conhecimentos necessarios
para desenvolver os projetos de inovacdo podem estar disponiveis internamente e fazer
parte do corpo de conhecimentos ja existentes na estrutura empresarial ou ser obtidos
no exterior. Por outro lado, novos conhecimentos necessdrios (e ndo passiveis de
aquisicdo na sua envolvente) terdo de ser desenvolvidos através de atividades de
investigacdo. Esses conhecimentos (organizacionais, cientifico-tecnolégicos ou de
mercado) e a investigacdo correspondente (investigacdo sobre estratégias e
organizacdes, investigacdo cientifica e tecnoldgica, estudos de mercado e design)
constituem um outro modo de inovagao. Os resultados de atividades de investigacao e
desenvolvimento, esperados ou inesperados, podem igualmente ser utilizados como
fonte direta de inovagdo, pela novidade de que se revestem. Por outro lado, os
resultados do processo de inovagdo vao informar e podem interatuar com as atividades
de investigacdo, constituindo este ainda um outro modo que a inovagcdo pode seguir.
Inovacdes tecnoldgicas, organizacionais ou de marketing podem ser aproveitadas na
resolucdo de questGes da investigacdo e desenvolvimento, e o0s seus avangos

aproveitados em qualquer fase do processo de inovagao.
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Finalmente, a organizagdo inovadora ndao é uma entidade desligada do seu
contexto, assim, as suas ac¢des estdo condicionadas, e por vezes dependentes, dos
atores ou instituicdes que interagem em todo o processo de inovagdo. A visdo integrada
deste modelo contempla a influéncia da envolvente, e permite uma visdo sistémica e
interativa da inovacdo em que o ambiente externo a organizacdo condiciona as
oportunidades e as ameacas relevantes a médio e longo prazo. A oferta de qualificagdes,
as infraestruturas, os fornecedores, os financiadores, os consultores, os parceiros, os
reguladores, os distribuidores, os clientes ou os concorrentes sdo atores do sistema com
guem as competéncias nucleares da empresa dialogam, interagem e aprendem (através
das interfaces) e que |lhes fornecem um anexo de relagbes essenciais para as suas

atividades de inovagao.

2.3 Fontes de inovagao e obstaculos a inovagao

A inovacdo oferece as empresas a oportunidade de obter uma vantagem
competitiva, melhorando e sustentando o seu alto desempenho, atraindo novos clientes
e conservando os existentes, reforcando os lacos com a sua rede de distribuicdo, e
gerando os lucros tdo desejados para a empresa (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997;
Chandra & Neelankavil, 2008). As questdes relativas ao modo como surgem as inovacdes
tém merecido uma particular atencdo por parte de varios especialistas.

As condicbes que afetam a inovacdo podem vir do “ambiente” em que as
organizacdes operam, o que corresponde a todos os agentes envolvidos na atividade,
outros inovadores — financiadores, todos os trabalhadores, independentemente das
suas fungdes e qualificagbes, fornecedores, concorrentes, clientes - ou entdo podem vir
do “clima” exterior, diretamente relacionado com os diferentes paises e estados (Piatier,
1984).

As colaboracgdes entre redes de conhecimento sdo importantes e trazem varios
beneficios, pela difusdo de informacdao, partilha de recursos, acesso a ativos
especializados e aprendizagem inter-organizacional. A atual complexidade tecnoldgica
necessaria ao desenvolvimento de inovacgdes, faz com que seja muito dificil as empresas
dominarem todas as areas do saber de que necessitam. Assim, as redes tornam-se o
locus dainovagdo, uma vez que a criagcdo de conhecimento é essencial para conseguirem

e manterem uma posi¢cdo competitiva no mercado.
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Eric von Hippel (1988) define quatro fontes externas de conhecimento util que
as empresas podem utilizar: (1) Utilizadores e clientes; (2) Fabricantes e fornecedores;
(3) Universidades e laboratdrios de investigacdo publicos e privados; (4) Concorrentes.
Tratando-se de fontes externas de conhecimento, as relagdes de transferéncia entre as
entidades podem ocorrer de uma forma formal e institucional, ou entdo de uma forma
informal e casual (muitas vezes oportunista). O reconhecimento das fontes de inovagao
e dos diferentes impactos nos resultados das empresas terd implicacdes na pesquisa, na
gestdo, e nas politicas de inovacdo a realizar pelas empresas (von Hippel, 1988).

A cooperagado entre rivais pode trazer beneficios para as entidades que decidam
colaborar entre si. Muitas empresas tém unidades funcionais e conhecimentos que
podem ser necessarios para outras, ou podem ainda estabelecer aliancas relativas a
setores ou subsetores especificos de uma determinada industria, ou podem ainda,
trocar conhecimentos dos mercados partilhando informacgdes (von Hippel, 1988). As
cooperacoes estabelecidas resultam muitas vezes como fonte de inovacao para ambas
as empresas, melhorando as suas competéncias e resultados.

A andlise que a Mckinsey desenvolveu em 2007, centrada no modo como as
empresas podem alcancar a inovacao, revelou que o papel desempenhado pelos lideres
numa organizacdao é fundamental. As duas principais carateristicas promotoras de
inovacdo numa empresa sdo a existéncia de uma forte lideranca (encorajadora e
protetora de comportamentos inovadores) e a existéncia de executivos que gastam o
seu tempo em gestdo da inovacdo. Apesar desta evidéncia, nem todas as empresas e 0s
seus executivos desenvolvem os processos estratégicos em prol da mesma. A mesma
conclusdo foi apontada por Pontiskoski e Asakawa (2009), que reforcaram que estar em
contato com os mercados e com o seu desenvolvimento ndao conduz, por si s, as
empresas a bom porto, uma vez que essa, esta igualmente dependente da atuacdo da
gestdao no aproveitamento das oportunidades encaradas.

A importancia da inovacdo é crescente em resultado do aumento da
competitividade global, reducdo do ciclo de vida dos produtos, aumento da capacidade
tecnolégica das empresas e da rapida alteracdo dos desejos dos consumidores. O estudo
da inovacdo e atitude inovadora do tecido empresarial é relevante neste contexto,

enguanto fator decisivo para sua a sustentabilidade e sobrevivéncia. Torna-se ainda
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mais proeminente perceber quais os factos que impedem as empresas, mesmo apds
reconhecerem esta necessidade.

Para Pinheiro (2002) para que as organizac¢des lidem com a mudanca, a incerteza,
a instabilidade, a concorréncia, e promovam a inovac¢do de forma sistematica, devem
estar atentas ao seu ambiente de trabalho, desfazendo barreiras e estimulando acdes
gue maximizem as oportunidades para o aparecimento das inovagoes.

O estudo que a IBM conduziu, em 2006, junto de setecentos e sessenta e cinco
presidentes de diversas empresas mundiais, permitiu apurar os obstaculos a inovacao
sustentado numa classificacdo dicotomica de barreiras internas e externas. Destacou as
restricGes governamentais e outras restricdes legais, a instabilidade econdmica, a
tecnologia desadequada e os problemas externos com o capital humano, como as
barreiras externas de maior relevo. Ja no que toca as barreiras internas, apontou para
as restrigdes culturais, as limitagdes de investimento, os problemas internos com o
capital humano, os processos desadequados, a inflexibilidade das infraestruturas e
ainda, o acesso limitado a informacao.

O estudo desenvolvido pela Economist Intelligence Unit (2007) para a Accenture
desvendou como principais barreiras a inovacdo as exigéncias relativas a frequéncia,
ritmo e velocidade de inovagdo, a muta¢ao da cultura organizacional e a redu¢ao do
time to market como desafio permanente na assuncdo de objetivos de inovacdo. Para
além destas evidéncias, salientaram-se ainda a busca constante da organizacao pelas
extensdes da linha atual ao invés de desenvolver novos modelos de negécio, e a falta de
processos de aprendizagem com o erro passado por parte das organiza¢bes, que 0s
substitui antes, por uma aversdo crescente ao risco relativamente a novas ideias.

A observacgao do tecido empresarial portugués, permitiu apurar, o elevado custo
econdmico e risco associados a inovacdo, a falta de financiamento, a rigidez
organizacional, a auséncia de recursos humanos especializados, a falta de informacao
sobre o mercado e tecnologia, a regulamentacao governamental e a fraca capacidade
de aproximacdo ao cliente (Silva et al., 2007), bem como a falta de cooperacdo com

centros de investigacao (Vieira, 2007) como as principais barreiras a inovagao.
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2.4 Atividades de apoio a gestao da inovagao

Os conceitos de gestdo e de inovagdo, simbolizam ideologias distintas, cuja
possibilidade de se combinarem e de, em conjunto definirem um modelo de atuagao,
tem recebido um crescente nimero de seguidores, a uma escala global, em busca de
beneficios e de novos rumos para as empresas e para a sociedade em geral.

A gestdo da inovacdo é uma atividade que tem como ponto de partida a
concecgao de novas ideias, no intuito de atingir a inova¢do. Uma ideia por si sd, enquanto
interessante e viavel, ndo se pode aceitar como invengdo ou inovagdo, mas apenas como
um conceito, pensamento ou conjunto de pensamentos a ser explorados e geridos. A
atividade de converter pensamentos intelectuais, num novo processo, produto ou
tecnologia, de forma sustentada e gerida, é gestao da inovacdo. Nesta fase, a ciéncia e
a tecnologia, desempenham um papel fulcral, enquanto agentes catalisadores e
reguladores da criacdo de inovacdo, aliados a gestdo eficiente e eficaz de um esforco
coletivo de varios intervenientes, desenvolvendo bens ou servicos que potenciam a
performance da empresa.

A gestdo eficaz e complementar das cincos areas diretamente relacionadas com
o préprio conceito de inovacdo — gestdo da comunicacdo; gestdao do risco; gestdo da
estratégia; gestdao do conhecimento e gestdo documental - permite uma visdo integrada
do processo de gestdo da inovacdo, abarcando uma andlise e interacdo de todos os
intervenientes da organizacdo, mobilizando a sua agado, promovendo a reflexao e

contribuindo para o sucesso da atividade de Inovacao (Miguel, 2006).
A. Gestao da estratégia

Esta area de gestao descreve os processos destinados a garantia adequada e
oportuna de geracdo, recolha, disseminacdo, armazenamento e disponibilizacdo da
informacao relativa ao processo de inovagao (Miguel, 2006). Importa identificar alguns
passos importantes (Miguel, 2006) nesta atividade de gestao:

a) Planear as comunicag¢oes — determinar as necessidades de informagao e
comunicacgao interna e externa;
b) Distribuir a informagdo — disponibilizar a informagdo necessdria de uma

forma oportuna;
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c) Relatar o desempenho — nos casos mais formais, recolher e distribuir a
informacdo sobre o desempenho do processo, incluindo relatérios de
ensaios, medidas de progresso e previsoes;

d) Gerir os intervenientes — gerir as comunicacdes para satisfazer as
necessidades dos diversos intervenientes e resolver eventuais problemas.

O processo de comunicacao é mais do que passar uma mensagem, é igualmente
uma fonte de controlo, nomeadamente de riscos. A comunicacdo deve transmitir
informacdo e motivagao, tendo como preocupagdo auxiliar a obtengdo dos objetivos
estrategicamente definidos.

Esta drea de gestdo descreve as agdes inerentes a atividade de identificagao,
analise e respostas aos riscos associados a um projeto de inovac¢do. Poderd incidir num
planeamento da gestdo do risco, com a identificacgdo dos mesmos, na sua andlise
guantitativa e qualitativa, e no planeamento das respostas a implementar e na sua

monitorizagao e controlo.
B. Gestao do risco

Um risco é uma condicdo ou evento incerto que em caso de ocorréncia, tera um
impacto positivo ou negativo sobre um ou varios objetivos do projeto, nomeadamente
custo, prazo, ambito e qualidade. Um risco podera estar associado a uma ou mais
causas, que caso se verifiquem poderado ter um ou mais impactos.

a) Planear a gestao do risco — implica decidir o modo de abordar, planear e
executar as atividades de gestdo do risco para os projetos de inovagao. O
planeamento é fundamental, uma vez que assegura o nivel, tipo e
visibilidade de gestdao do risco, de forma adequada ao préprio risco e a
importancia do projeto inovador para a organizacdo, garantindo o
fornecimento de recursos suficientes atempadamente, para as atividades
em desenvolvimento. Este planeamento deve ocorrer numa fase inicial,
uma vez que, podera ter implicagdes no restante processo. Esta a¢do sofre
inputs das mais variadas fontes, nomeadamente, fatores ambientais da
organizacdo, processos e procedimentos organizacionais, descricdo do
ambito da Inovagdo e o plano de gestdo do projeto. As reunides de equipa

sdo a ferramenta mais eficaz para a elaboracdo do planeamento da gestao
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b)

d)

do risco, uma vez que, permite identificar potenciais riscos, conhecer
diferentes pontos de vista, a partilha de informagdes, tomada de decisdes
e avaliar os impactos dos riscos. O resultado do planeamento serd um
plano de gestdao dos riscos, que se pretende dinamico e adequado as
diversas circunstancias que se fazem sentir. E necessaria uma definicio
concreta de quem lidera, quem suporta e quem constitui a equipa de
gestdo do risco, para cada tipo de atividade do plano, e definir claramente
de quem sdo as respetivas responsabilidades;

Identificar os riscos — consiste em enumerar os riscos, analisa-los e
documentar essa analise;

Andlise qualitativa dos riscos — prioriza a analise ou acdo subsequente de
riscos, através da avaliacdo e combinacdo das respetivas probabilidades
de ocorréncia e severidade. Esta acdo socorre-se de processos
organizacionais, descricdo do ambito da inovacdo, plano de gestdo de
riscos e registo dos mesmos. A analise quantitativa dos riscos tem como
objetivo avaliar os impactos dos riscos identificados como criticos,
atribuindo-lhes valores numéricos e quantificando a exposicao do projeto
a esse risco, assim como permitir uma abordagem quantitativa a tomada
de decisdo em condicdes de incerteza;

Planear a resposta aos riscos — desenvolver a¢cdes com vista a melhoria
das oportunidades, e reducdo das ameacas aos objetivos do processo de
gestao da inovacao, identificando as a¢des que desencadeiam o risco e
atribuindo-lhes uma resposta adequada;

Monitorizar e controlar os riscos — monitorizar os riscos identificados,
identificar novos riscos, executar planos de resposta e avaliar a sua
eficacia. A monitorizacdao documenta o modo como serao registados os
aspetos das atividades de gestao dos riscos, as necessidades futuras e as

conclusdes apreendidas.

A gestdo do risco procura potenciar a probabilidade e impacto dos eventos

positivos para o processo (oportunidades) e diminuir a probabilidade e impacto das

ocorréncias negativas (ameacas). Torna-se essencial desenvolver uma gestdo de riscos
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eficiente e uma consistente abordagem ao risco satisfazendo as necessidades e
requisitos das organizagdes, de acordo com a estratégia assumida.

C. Gestao da estratégia

A gestdo da estratégia, podera ser encarada como a alavanca do processo de
gestdo da inovacdo, enquanto reflexo das politicas assumidas pela gestao de topo, com
fortes impactos em todo o processo e na sua respetiva organizacdo (Bullinger, 2008).
Uma definicdo errada da estratégia podera resultar no insucesso do processo inovador,
e em casos extremos no descontrolo da organizacdo. A estratégia assumida devera ser
difundida na politica de inovagdo que a organizacao adotar, tendo em conta a sua
estrutura, os mercados e o nivel de inovagao pretendido.

A gestdo estratégica, pode ainda conjugar as a¢bes tomadas dentro de uma
organizacdo de forma individual, permitindo que estas contribuam para a estratégia
global, aplicada diretamente ao desenvolvimento de bens ou servigos inovadores, quer
se trate de inovacOes de processo, produto, organizacional ou de marketing. A acdo do
processo inovador devera refletir a estratégia da organizacdo especificamente no bem
ou servico em desenvolvimento, assim como a estratégia global da empresa, sob o risco
de a inovacao fracassar, ou ndo alcancar os objetivos inicialmente delineados.

A gestdo da Estratégia, enquanto ferramenta de apoio ao processo inovador,
deverd ser encarada como sendo transversal a toda a organizacdo, procurando abordar
todas as areas e conferindo-lhes uma linha orientadora Unica, com principios definidos
e objetivos claros, que permitam a organizacao alcancar inovagdes e potenciar o seu
desenvolvimento (Bullinger, 2008). A gestdo da estratégia devera ser encarada pela
gestdo de topo como uma prioridade, sobre a qual desempenha um papel ativo e
preponderante, quer na sua definigdo, quer na sua monitorizacao e adaptacao a medida
gue a organizacdo evolui, alcanca os seus objetivos ou quando o mercado determina

alteragdes importantes para a estratégia.
D. Gestao do conhecimento

Todo o processo de gestdo de inovacdo implica interacdo com conhecimento em
todas as suas fases, ndo fazendo sentido abordar o processo sem que se refira o
conhecimento. Essa preocupacdo foi vincadamente assumida pelo modelo preconizado

por Kline e Rosenberg (1986) e destacou-se nos modelos de interacdo em cadeia. Desde
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logo interessa medir o nivel de conhecimento interno das organizagdes, a margem de
progressao face ao Know-how existente e a necessidade de adquirir conhecimento
externo a organizagdo. Esta analise faz sentido no caso de existir uma politica de
inovacdo adequada e gerida no que toca aos riscos que a organizagdo pretende assumir.
Devera ainda ser considerado pela organizacdo, quais os novos conhecimentos que
devem ser adquiridos em fung¢do da investigacao e desenvolvimento que no processo
serdo implementados. Para além do conhecimento interno, deverd ser explorado o
externo, numa politica de inovacdo aberta ou parcialmente aberta, atendendo a
estratégia da organizagao.

A interacdo destes tipos de conhecimento, muitos das vezes, implica a adocao
de medidas experimentais e de laboratério, comuns no sector. A introdu¢do de um novo
produto, implica certificacdes segundo normas e ensaios laboratoriais, que atestam o
produto, concebido pelas organizagdes.

O conhecimento devera ser encarado como uma das ferramentas de trabalho
mais importantes das organiza¢des, permitindo evolu¢dao, dinamismo, superagao

constante e aquisicdo de novos saberes.
E. Gestdo documental

Garantir um produto inovador que seja reconhecido e aceite pelo mercado, e
gue ao mesmo tempo vai de encontra as perspetivas e objetivos da empresa, exige
muito da organizacdo e requer um sistema estruturado e claro da gestao da inovacgao.
Cada etapa do processo deve ser capaz de assegurar a qualidade da atividade que estd
a ser executada. Esta capacidade envolve a producdo, engenharia de producao,
fornecedores, compras, logistica, tecnologia, marketing, qualidade e cada um dos
setores da organizacdo, pois a inovagao abrange todas as areas de uma empresa. Os
documentos associados ao método inovador contém informacdes que monitoram todo
0 processo de conce¢ao, bem como a forma como devem ser executadas as fungdes
intrinsecas a esta operacdo (Cooper & Edgett, 2012). Os padrdes de qualidade, os planos
estratégicos, as especificacGes de engenharia, as instrucdes de trabalho, as analises de
risco, os cronogramas, os relatdrios de ensaios, os procedimentos sdo alguns exemplos

de documentos essenciais ao bom funcionamento de um projeto de inovacgao.
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Um procedimento é um documento que detém um caracter preventivo, uma vez
que, atua numa forma de antecipagao a ocorréncia dos problemas, exercendo o papel
de uma espécie de guia para a execucao do processo ou na definicdo das atribuicdes e
responsabilidades inerentes.

No atual mundo globalizado e competitivo, ndo é mais possivel a ocorréncia de
controlos que ndo objetivem a eficacia das operagdes e que, por questdes meramente
conceituais, criem, ao invés de seguranca e agilidade, processos morosos e com acumulo
de trabalho aos colaboradores envolvidos (Cooper & Edgett, 2012). Cada vez mais os
processos tém de se apresentar ageis e seguros, através de controlos que identifiquem
claramente os seus objetivos, e assegurem que os riscos de possiveis problemas sejam
prevenidos. Nesse sentido é importante que a empresa tenha previamente
documentado o seu processo de inovacao, atentando para atualiza¢cGes constantes do
mesmo, e que esse seja totalmente divulgado por todas as partes envolvidas nesta
tarefa. Esta metodologia ajuda a que toda a empresa tenha uma visdao processual das
suas atividades de negécio, facilitando o entendimento do valor agregado em cada fase,
e da participacao de todos os colaboradores no processo em questao.

A normalizacdo dos procedimentos adotados pela empresa é uma ferramenta
importante, uma vez que se torna um fator imprescindivel a disseminacao da filosofia
do processo pelos seus colaboradores. A partir do momento em que a empresa
documenta os seus processos, divulgue e treine os seus colaboradores, na execugao dos
procedimentos envolvidos, é também disseminada a importdncia de cada participacao

em relagdo aos objetivos e resultados esperados.

2.5 Inovagao na industria alimentar

A inovacdo tem sido considerada um dos requisitos essenciais para as industrias
(Storey & Salaman, 2005), potenciando desta forma o crescimento econédmico que agora
depende mais do que nunca desta atividade (OCDE, 2002). Tendo em perspetiva os
paises de baixo salario, como a China, onde as acdes econdmicas podem ser realizadas
de forma mais barata, o principal caminho (provavelmente até mesmo o Unico) é
encontrar novos e melhores produtos e processos, em outras palavras: inovar (Storey &

Salaman, 2005).
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No que toca a inovacgdo na industria alimentar existem dois factos principais que
surgem na literatura e, juntos, constituem uma espécie de paradoxo empirico. Este tipo
de industria é caracterizado pelos seus baixos niveis de pesquisa e desenvolvimento
quando comparado com outros setores do mercado (Connor et al., 1985; Venturini,
1987), e como consequéncia, é geralmente avaliada ndo apenas como uma industria
madura, por causa das reduzidas taxas de crescimento, mas pela sua categorizagao
como uma industria de pouca tecnologia.

Por outro lado, este tipo de industria revela um fluxo relevante de produtos. As
evidéncias relativas a concorréncia sem preco, e a competicdo entre as empresas
alimentares, indica que a competitividade neste setor é muito intensa e que, dentro
dela, as estratégias de inovagcdao desempenham um papel crucial no que toca a
diferenciagcdao do produto. Ha evidéncias de que o lucro e o crescimento desta area
industrial, dependem da capacidade inovadora das vdrias empresas alimentares
(Connor, 1981).

Cada vez mais exigente e informado, o consumidor atualmente procura adquirir
produtos praticos, saudaveis e de maior valor acrescentado.

A verdade é que os consumidores estdo a exigir cada vez mais das empresas
alimentares, forcando desta maneira as organizagGes, até as bem-sucedidas e bem
posicionadas no monopdlio comercial, a considerarem as demandas do mercado pela
reformulacdao das suas ofertas. Para atender a essas necessidades, a industria de
alimentos e bebidas tem reunido esforcos na pesquisa de mais informacdo, apostando
na evolucdo e no uso de tecnologia que desempenha nos dias de hoje um papel cada
vez mais importante neste setor. Os avancos cientificos e técnicos permitem atualmente
produzir alimentos e bebidas que se adaptam melhor a procura dos consumidores de
uma forma segura, com processos produtivos mais sustentdveis e eficientes, dando
resposta a procura dos mercados globais. As organizacdes dispostas e capazes de
responder a este apelo da inovag¢dao acabam por reconhecidas ao cairem nas boas gracas
dos compradores. Ndo ha duvida de que o movimento de “rétulo limpo” e as alteracdes
alimentares dos consumidores inspiraram algumas empresas da industria de alimentos
a investir tempo, esforcos e recursos necessarios para desenvolver ofertas novas e
inovadoras. E, embora os custos adicionais, a complexidade acrescida e a possibilidade

de falha andem de mdos dadas com qualquer esfor¢o para inovar, muitas empresas
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alimentares descobriram que os riscos e as consequéncias acabam por ser justificadas
pelas recompensas associadas ao aumento da receita e da quota de mercado.

As empresas inovadoras estdo sempre a procurar identificar, avaliar e alavancar
as Ultimas tendéncias de consumo. E evidente, que n3o é realista de todo esperar que
as empresas reformulem completamente as suas ofertas como resultado dessas
tendéncias, porém devem estar altamente motivadas para desenvolver algo novo e
melhor. Fuller (1994) apresentou uma classificacdo de tipos de projeto inovadores
existentes ao nivel de produtos alimentares: (1) ExtensGes da linha, uma nova variacdo
de uma linha de produtos ja estabelecida. Essas extensGes propiciam produtos que
necessitam de pouco tempo e esforgo para o seu desenvolvimento, que nao requerem
mudancas nas linhas de produg¢do ou compra de novos equipamentos, que necessitam
de mudancas incrementais na estratégia de marketing e que podem-se utilizar das
matérias-primas ja existentes. Essas necessidades promovem a ideia de
desenvolvimento sem gastos maiores; (2) Reposicionamento de produtos existentes:
um novo uso para um produto ja existente. Pode ser detetado por pesquisas de mercado
ou ainda por sugestbes de consumidores. Neste caso também o tempo de
desenvolvimento é minimo e a linha de producdo ndo é afetada. O departamento de
marketing tem a fungdo de investir no novo segmento de mercado criando um rétulo,
uma nova embalagem e realizando promocdes; (3) Nova forma de produtos existentes:
mudanga na forma de um produto ja existente. E necessaria uma vasta pesquisa de
mercado anterior para a certificacdo da preferéncia do consumidor. Envolve um extenso
tempo de desenvolvimento e, na maioria das vezes, compra de equipamentos para
producdo e embalamento. O sistema de suporte da empresa também pode ser alterado;
(4) Reformulacdo de produtos existentes: realizar mudancas na férmula de um produto
ja existente, como por exemplo alteragdes na cor, no sabor, na composicao. Geralmente
essa reformulacdo nao implica gastos de grandes de recursos financeiros e de tempo de
desenvolvimento. A reformulagdo pode ocorrer por diversas razdes, como por
solicitacdo do mercado, por auséncia de matéria-prima, por reducdo de custo, etc. Hd a
possibilidade de criacdo de novas potencialidades de mercado; (5) Nova embalagem
para produtos existentes: novas embalagens podem aumentar a vida de prateleira dos
produtos ou garantir uma “marca”, como por exemplo os rétulos colados a frutas,

criando uma maior confianca aos alimentos. Em mudancas mais significativas torna-se
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necessario adquirir equipamentos para embalamento, ou até, re-projetar a linha de
embalamento; (6) Produtos inovadores: resultado da realizagdo de mudangas em um
produto existente. Geralmente necessita de um grande tempo de desenvolvimento e
custos altos de pesquisa e desenvolvimento, pois ha agregacao de valores aos produtos;
(7) Produtos inteiramente novos: que se caracterizam por um tempo extenso de
desenvolvimento, elevada criatividade por parte das pessoas da empresa, altos custo de
pesquisas e desenvolvimento, grandes investimentos em marketing que tem a funcao
de educar os consumidores para o novo produto, gastos com equipamentos e riscos
elevados para empresa.

Pode-se perceber que a maioria dos tipos de projeto ndo sdo inteiramente novos,
constituindo principalmente mudancgas incrementais nos produtos ja existentes. Isso
explica-se pela grande quantidade de produtos alimentares existentes no mercado, e
pelo receio das empresas em assumir riscos com produtos radicalmente novos.

A industria de alimentos e bebidas é um dos principais contribuintes para a
economia europeia, a frente de outros setores de producdo, como a industria
automovel. Este setor industrial mantém as caracteristicas de uma estrutura estdvel,
resiliente e robusta. A industria alimentar e de bebidas da Unido Europeia gerou um
volume de negdcios de 1,098 mil milhdes de euros em 2015, dos quais 10 % representam
os ganhos gerados com a comercializacdo de produtos lacteos (Fooddrink, 2017).
Durante o periodo 2012-2014, mais de um quarto das empresas de alimentos e bebidas
relataram inovacdes de marketing (27 %), e as inovacOes de organizacdo, processo e
produto ocorreram em 20 % das empresas (Fooddrink, 2017). Metade das inovagdes
ocorridas nas industrias de alimentos e bebidas estavam associadas a aquisicdo de
maquinas, equipamentos e software, e 45 % executaram internamente atividades de
pesquisa e desenvolvimento (Fooddrink, 2017).

Das empresas inovadoras do ramo alimentar 62 % introduziram inovagdes com
beneficios ambientais, o que reforca a ideia de que a consciencializacdo ambiental &,
cada vez mais, uma tematica ponderada pelas varias entidades industriais (Fooddrink,
2017). As principais barreiras a inovacdo foram a falta de financiamento e a forte

concorréncia presente no mercado.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Nesta seccdo é detalhada ao pormenor qual a estratégia usada para alcancar os
objetivos associados a este estudo de investigac¢do. Inicialmente é efetuado um contexto
do estudo, para posteriormente existir, uma selec¢do justificada dos diferentes tipos de
investigacgdo e ferramentas utilizadas na obtengdo dos resultados que serdo

apresentados e criticados no préximo capitulo.

3.1 Contexto da investigagao

A relacdo entre o desenvolvimento econdmico e a inovagdo é amplamente
reconhecida. Por muito tempo a inovagao tem sido considerada um dos principais
requisitos no que toca a sobrevivéncia das vdrias organizacdes, independentemente da
sua area de aplicacdo (Storey & Salaman, 2005), mas também como impulsionadora de
multiplas oportunidades com a sua aplicagdo, nomeadamente, vantagem competitiva,
melhoria e sustentacdo do alto desempenho, atracdo de novos clientes, retencao dos ja
existentes, reforco dos lacos com a rede de distribuicao e criacdo de lucros para a
empresa (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997; Chandra & Neelankavil, 2008).

Tradicionalmente, o setor agroalimentar mundial é caracterizado por baixos
niveis de investimento em pesquisa e desenvolvimento, sendo este muito dependente
de avancos tecnoldgicos incrementais. Especificamente no setor de laticinios, um dos
grandes motivadores para a inovacao é a busca por produtos com maior qualidade e
durabilidade. Entretanto, nos ultimos anos tem emergido uma tendéncia pela busca de
produtos funcionais e com apelo mais sustentdvel. Que em muito é devido as novas
demandas dos consumidores, que estdao cada vez mais consciencializados para um estilo
de vida sauddvel, mas também pela prépria sensibilidade crescente em relagdao ao bem-
estar animal, sustentabilidade ambiental e social. Estes fatores sdo fortemente avaliados
e valorizados pelo mercado, e nesse sentido as empresas alimentares procuram
incessantemente encontrar solucdes aliadas a estas necessidades.

Tratando-se de uma atividade com um forte risco associado, a inovacdo, deve
ser feita por meio de um processo bem estruturado e organizado, que oriente nas varias

funcdes e decisbes interiores a esta fung¢do. Varios foram os modelos tedricos fundados
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e propostos, através dos quais sdo abordadas diferentes perspetivas a esta tematica,
que garantem uma linha de orientagdo para as varias organiza¢des que pretendem
estruturar e aprimorar o seu método inovador na procura por uma crescente eficiéncia
e qualidade do produto final. No entanto, o processo de inovagao deve ser adaptado a
realidade empresarial porque cada empresa tem a sua esséncia, a sua forma de se
organizar e laborar. Seguindo essa linha de pensamento os procedimentos realizados no
ambito da inovacdo, sdo uma excelente ferramenta de apoio, a formacdo dos varios
intervenientes, a padronizacdo do método evitando assim que existam variacdes de
desempenho de projeto para projeto, reduzindo o risco associado ao langamento de um

novo produto no mercado.
3.2 Metodologia selecionada

Quando se realiza um trabalho de investigacdo o objetivo é obter conhecimento
sobre os fendmenos que o rodeiam, eventualmente ligados a investigacao fundamental
em ciéncia pura com impacto muitas vezes a longo prazo, ou entdo uma investigacao
mais aplicada as organizacbes e aos seus processos de funcionamento e gestdo,
resultando na criagdo de valor e em beneficios no curto e médio prazo para a sociedade
de uma forma geral (Saunders et al., 2009; Simons, 2012, Cassel & Symon, 2004).

Os autores Saunders et al., (2009) sustentam que o processo de investigacdo
segue uma sequéncia que tem inicio com a definicdo do tema de estudo, seguindo-se
uma revisao critica da literatura e informacao existentes, passa em seguida pelo delinear
da investigacdo, depois pela selecao da amostra a considerar, seguindo-se a recolha de
dados, e posterior analise, concluindo-se o processo com a redacao da dissertacdo. Esta
sera a sequéncia seguida na presente investigacgao.

As abordagens a pesquisa podem assumir duas formas: dedutiva ou indutiva. A
abordagem dedutiva assenta no desenvolvimento de uma determinada teoria que
depois sera testada. O processo inicia-se com o estabelecimento de uma relacdo
abstrata e logica entre conceitos, que depois avanca para uma evidéncia empirica, o que
suportard a teoria ou a negard (Neuman, 2003). Robson (2002) considera que esta
abordagem pode segmentar-se em cinco etapas — deducdo de hipdteses a partir da

teoria; operacionalizacdo das hipdteses através da relacdo estabelecida entre conceitos
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e variaveis; teste operacional das hipdteses; analise dos resultados de inquéritos que ira
possibilitar a confirmagdo da teoria inicial ou determinara a necessidade de a alterar; e
conclui-se na quinta etapa com a retificacdo da teoria de acordo com os resultados
obtidos.

A abordagem indutiva consiste na recolha e andlise de dados que levara a
formulacdao de uma determinada teoria. No inicio, o investigador tem apenas um tépico
e alguns conceitos vagos, que serdo refinados a medida que decorre a investigacao,
desenvolvendo generalizacdes empiricas e identificando relagdes preliminares,
podendo culminar na elaboragdo de uma teoria (Neuman, 2003). Para que esta
abordagem possa ser utilizada, é exigida uma compreensdao do contexto no qual
decorrem os factos a observar, procedendo-se a recolha de dados qualitativos, havendo
a possibilidade de ajustamentos ao longo da pesquisa. O investigador é integrado no
processo de investigagao, intervindo em muitos casos ao longo do trabalho, e no final
ndo existe o imperativo de generalizar as conclusdes obtidas (Saunders et al., 2009).

Larsson (1993), defendeu que a utilizacdo de uma abordagem indutiva na
edificacdo de teorias, partindo de estudos de casos, resultava num conjunto de pontos
fortes como a possibilidade de gerar uma nova teoria ao justapor evidéncias e factos
contraditdrios ou paradoxais, o facto de a nova teoria emergente poder ser testada e
avaliada durante a andlise dos casos, e por se tratar de uma investigacao direcionado
para casos reais estudados a teoria resultante é verosimil ou valida. Assim, considerando
a natureza e as vantagens desta abordagem a investigacdo, fundamentada na revisdo
da literatura, e tratando-se este de um caso estudo, a abordagem feita serd de natureza
indutiva.

A investigacdo qualitativa foca-se tipicamente no estudo de amostras
relativamente pequenas, podendo inclusive tratar-se de um caso Unico (Gummesson,
2000), na investigacdo quantitativa as amostras sdo normalmente de maior dimensao,
e a sua selecao é feita de uma forma aleatdria, mas limitada no conjunto de questdes
colocadas (Patton, 2002).

A investigacdo qualitativa proporciona citacdes diretas, profundas e detalhadas,
e descricGes cuidas em relacdo a situacdes, acontecimentos, pessoas, interacdes e

comportamentos observados pelo investigador (Patton, 1987).
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Stake (2010) faz referéncia a quatro caracteristicas especiais dos estudos
qualitativos: (1) sao interpretativos, podendo apresentar diferentes pontos de vista,
serem interativos e intuitivos; (2) sdo experienciais, sendo orientados para trabalhos
empiricos de campo, tendo em consideragao que a realidade é uma constru¢ao humana;
(3) sdo situacionais, sendo os objetos e as atividades Unicos em determinado contexto
temporal ou espacial; (4) sdo personalistas, trabalhando com perceg¢des individuais, com
empatias, e com diversidades de pontos de vista, de quadros de referéncia e de
compromissos com certos valores.

A presente investigacdao, tem por objetivo apresentar e analisar o processo de
inovacdo, associado a Fromageries Bel Portugal S.A., rico em informacdo e
suficientemente variado, que possibilite o conhecimento profundo e detalhado da
estratégia de inovacdo seguida neste caso de estudo, e perceber qual o impacto dos
procedimentos elaborados no desempenho dos varios envolvidos nas multiplas tarefas.
Assim, o resultado de uma abordagem qualitativa serd a construcdo de experiéncias e
dos significados que os protagonistas empresariais atribuem aos acontecimentos em
investigacao.

De entre as tipologias de estudo apresentadas nas mais diversas fontes
bibliograficas, as trés tipologias a seguir serdo os estudos exploratérios, descritivos e
explicativos.

A pesquisa exploratdria” é a sondagem, levantamento, descobrimento, pesquisa,
especulacdo e perscrutacao” (Stebbins, 2001). Deixa o problema de pesquisa mais
explicito, aprimorando as ideias ou as intuicdes, podendo abranger pesquisa
bibliografica e analise de modelos. A investigacdo de natureza exploratdria, permite
identificar e definir as tematicas do tema proposto e definir as etapas do modelo do
processo de inovagao.

Com os estudos descritivos pretende-se verificar os aspetos relevantes e
definidores na identificacdo das etapas do processo de inovagdo ocorrido na empresa
analisada, seguindo-se uma tentativa de explicacdo das relacdes observadas entre as
varias etapas, os vdrios departamentos, mas também dos ajustes realizados e

procedimentos elaborados (estudo explicativo).
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3.3 Estratégia de investigagao

A estratégia utilizada para a investigacdo foi um estudo de caso, que é definido
como uma estratégia de pesquisa que se justifica quando o estudo foca o ambito das
decisdes, isto é, tenta esclarecer o motivo pelo qual as decisGes foram tomadas, como
foram implementadas e quais os resultados encontrados. Este método justifica-se em
razdo do objetivo do projeto de investigacdo, ja que se pretende, verificar quais as
etapas que o processo de inovacdo da empresa analisada comtempla, e se procura
compreender porqué de existirem essas etapas para explicar os seus objetivos ao nivel
de documentos que procuram sistematizar e padronizar este método complexo. Este
estudo é baseado na realidade da Fromageries Bel Portugal S.A., e teve a duracdo de 6
meses.

Numa primeira etapa da investiga¢ao foi realizada uma revisao da literatura de
modo a fundamentar a investigacdo desenvolvida, com base numa abordagem
dedutiva. As fontes bibliograficas sdo sobretudo secundarias, principalmente artigos e
livros sobre o tema. A revisdo da literatura comegou de um ponto de vista mais amplo,
com a definicdo de inovacdo e a evolucao dos modelos de inovacdo, com especial foco
no desenvolvimento de novos produtos, passando pela gestao da inovagao para o qual
a gestdao documental é importante.

A segunda etapa consistiu na familiarizacao e na analise genérica a empresa com
o propdsito de perceber qual a situacdo em que se encontrava em relacdo a gestdo da
inovacdo. Apds a anadlise genérica foi necessario realizar uma caracterizagao sistematica
aos projetos e processos, e assim conhecer quais as atividades relacionadas com
inovagdao que ja estavam desenvolvidas. E por fim, partindo dos conhecimentos
desenvolvidos durante a revisdo da literatura, e através da caracterizagao sistematica
foi possivel identificar quais as principais lacunas no que toca a gestdo da inovacao, e
assim propor um método melhorado e adaptado a realizada industrial, e que seja
igualmente reconhecido na abordagem defendida Grupo Bel.

No caso em estudo, a recolha de dados envolveu sobretudo a analise
documental, a observacdo participativa de reunides e a realizacdo de ensaios e testes
de validagcdo dos mesmos, durante a investigacdo. Como a recolha de dados é feita a

partir de diferentes fontes de dados, é essencial que essa informacdo seja triangulada,
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o que significa que informacdo que vem das diferentes fontes é comparada de modo a
assegurar a sua correta interpretagdo (Saunders et al.,, 2009). A andlise documental
englobou a selecdo, tratamento e interpretacdo da informacdo existente nos
documentos e foi realizada de um modo sistematico, e foi fundamental para a criagao
dos procedimentos elaborados.

Uma vez que a investigacao ocorreu em ambiente empresarial, e como forma de
completar ou confirmar a informagao recolhida na analise documental, recorreu-se a
observacdo participativa. A observacao participativa permitiu analisar quais as rotinas e
procedimentos desenvolvidos na Fromageries Bel Portugal S.A., e permitiram entender
qual a percecdo que os varios departamentos tinham em relacdo as suas
responsabilidades no método inovador, e que testes e valida¢des vao sendo feitas
aquando o desenvolvimento do produto (participacdo no acompanhamento de
ensaios).

A ilustracdo da Figura 4 retrata de forma clara e sistematica qual a metodologia
utilizada no desenvolvimento deste estudo.

Assim que os procedimentos e os restantes documentos, nomeadamente
registos operacionais que foram elaborados com o intuito de fortalecer o registo de
atividades e resultados ao longo das vdrias etapas do processo de inovagao, estavam
finalizados foram alvo de uma avaliacdo por parte do diretor industrial e diretor da
qualidade da empresa. Apds as necessarias retificacdes foi autorizada a introduc¢ao dos
mesmos ao nivel da plataforma Kll, através da qual é feita a inscricdo deste tipo de
documentos, gerando um cddigo que sera utilizado na sua identificacdo, e com a
posterior difusdo automatica desses pelos varios intervenientes. A implementacdo dos
documentos elaborados sera feita por meio de uma apresentacao interativa, que sera
realizada com o intuito de formar os varios departamentos neste processo, na qual vao
ser explicadas as etapas e as responsabilidades, bem como a forma de preencher os
varios registos pela explicagdo de um caso pratico. Tratando-se este de um projeto de
investigacdo moroso, que requer o acompanhamento de ensaios (também eles
demorados) a participacdo de reunides de desenvolvimento (que ndo acontecem
diariamente), o facto de ser um estudo que exige a assimilacdo e a compreensdo de
varias informacdes, e necessitar, sempre que se justificou, que existam retificacdes dos

documentos, e consequente validacdo, apds a elaboracdo dos documentos ndo foi
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possivel acompanhar a fase de apresentacdo e divulgacdo dos documentos. Tendo sido
apenas realizada a apresentacdo que sera utilizada, e um questionario que sera
preenchido (Anexo |) aquando a aplicacdo dos mesmos em casos reais com o objetivo
de perceber se os procedimentos estdo claros e objetivos, se foram de encontra o

propésito do estudo, e se podem ser melhorados.

Revisdo
bibliografica
|
Andlise Participacdo em Acompanhamento
documental reunioes de ensaios
I | I

Identificagdo e estruturagao
do processo de inovagdo

v

Elaboragao dos
documentos

v

Validagdo

v

Implementagdo

v

Avaliagdo dos
documentos
(questionario)

Figura 4 - Estrutura da metodologia seguida desde a elaboragao dos
documentos de apoia a inovagdo até a sua implementacdo pelos
vdrios departamentos.
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CAPITULO 4 — RESULTADOS E DISCUSSAO

O processo de inovacdo é altamente complexo e exige um esforco comum de
uma equipa multidisciplinar. Na maior parte das vezes quando se compra um
determinado produto ndao temos a perce¢ao da quantidade de pormenores, validagoes,
retificacbes que sdo necessarios até que o produto chegue ao mercado tal como foi
idealizado e com a melhor qualidade possivel. Nesse sentido é importante que as
empresas se dotem de documentos que permitam sistematizar e padronizar o método
por todos os departamentos envolvidos nesta funcdo de acréscimo de valor aos
produtos, que é a inovacdo. Este projeto de investigacdo teve como objetivo principal
elaborar procedimentos no ambito do desenvolvimento de novos processos e produtos.
Os procedimentos foram construidos com base na documentacao e sistemas de worflow
ja existentes ao nivel do Grupo Bel, porém foram efetuadas adapta¢bes de acordo com
a cultura organizacional da Fromageries Bel Portugal. Os documentos de suporte ao
processo de inovacao de produtos ou processos elaborados, foram alvo de uma série de
melhorias e retificacGes, e tém como alicerces a opinido dos varios profissionais
envolvidos no método, acompanhamento de ensaios, e participacdo em algumas
reunides de desenvolvimento.

Ao nivel deste capitulo serdo apresentados todos os dados e resultados obtidos
ao longo dos seis meses de investigacdo, nomeadamente o processo de inovagao
associado a Fromageries Bel Portugal S.A., e os respetivos documentos que lhe servem

de suporte.

4.1 Maturidade inovadora da empresa

A empresa Fromageries Bel Portugal, anteriormente conhecida por Lactolbérica,
é o resultado da compra do Grupo Bel em janeiro de 2004. A Bel Portugal integra por
fusdo variadas empresas da industria de lacticinios, nomeadamente, Lacto Lusa, S.A,,
Lacto Lima, S.A., Lacto Acoreana, S.A., Agrolactea, Produtos Alimentares, Lda e
Lacticinios Loreto.

Em 2012, o Grupo Bel posicionou-se em terceiro lugar no mercado do queijo, a

nivel mundial, com uma faturacdo de 2 600 M€. O seu sucesso esta assente nas suas
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reconhecidas politicas de desenvolvimento sustentavel, ambicionando ter o melhor
impacto econdmico e social.

A Bel Portugal detém duas fabricas, em Vale de Cambra (Portugal Continental) e
Ribeira Grande (S. Miguel — Acgores), nas quais sdao produzidos queijo, leite UHT,
manteiga e produtos industriais como é o leite em pd e o soro. Na unidade fabril da
Ribeira Grande sao produzidos os queijos Terra Nostra e Loreto, a manteiga e o leite de
Pastagem Terra Nostra. Na unidade de Vale de Cambra sdo produzidos anualmente
5 000 toneladas dos vérios produtos Limiano — fatiado, bola e prato. E também nesta
fabrica que se concentra a unidade de fatiamento e ralados que é utilizada por todas as
marcas da companhia. Em Portugal, a Bel é lider do mercado nacional de queijos, com
marcas fortes e preferidas pelos Portugueses que abrangem diversos produtos com
presencas nos segmentos tradicionais, mas também nos segmentos prato, fundido,
ralado e estrangeiros.

No que diz respeito ao queijo Flamengo, a Bel Portugal é a grande especialista na
producao de queijos fatiados em Portugal tendo sido a pioneira neste tipo de oferta,
detendo uma quota de 36,6 % deste subsegmento.

A Limiano, Terra Nostra, Babybel e A vaca que ri sdo quatro marcas da Bel
Portugal (Figura 5), que seguem uma estratégia de criacao de valor na qual cada uma
explora uma tendéncia do mercado. As duas ultimas marcas exploram e representam o
snacking saudavel, a Terra Nostra segue os valores de sustentabilidade e bem-estar
animal e a Limiano a ligagao a familia, explorando a longevidade da marca no mercado.
Segundo dados da empresa a Bel liderou em 2017 o mercado de queijo em Portugal,
com uma quota de mercado de 20 % em valor, muito a frente do segundo operador com
8 % de participagdo. Trés das suas marcas estdao no pddio das maiores marcas de queijo:
Limiano (7,6 % de quota), Terra Nostra (7,3 %) e A vaca que ri (2,7 %). A Babybel ocupa
a sétima posigao. O segmento do snacking, que ja representa 5 % do total de vendas da
categoria de queijo em Portugal, cresceu 7 % no ano passado face a 2016 e apresenta
um elevado potencial de crescimento.

A limiano é a marcar lider do mercado de queijo em Portugal, liderando também
os rankings de notoriedade e preferéncia. E uma marca Portuguesa com quase 60 anos.
O seu produto referéncia é a Bola de queijo tosca e amanteigada de onde surge toda a

inovacdo da marca em queijo flamengo.
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Figura 5 - Os diversos produtos das quatro marcas da Fromageries Bel Portugal S.A.

As Fatias da Bola Limiano, cortadas diretamente da bola, sdo um exemplo de
conveniéncia, mas onde se privilegia o auténtico e o genuino. Presente em muitos lares
portugueses, a sua missao é fazer parte da familia, manter uma relagdo préxima e diaria,
tornando momentos simples, como o pequeno-almoco, o lanche ou uma refeicdao, em
momentos especiais, de partilha em familia. Um total de 40 % da faturagao da Bel é
resultado das vendas desta marca, dai a constante aposta na inovac¢do que vem sendo
feita ao nivel dos seus varios produtos. A Terra Nostra simboliza os Acores, acompanha
a evolucdo dos tempos e transporta para cendrios cosmopolitas a naturalidade da sua
origem, todos os dias. Nasceu como uma marca de queijo, sendo hoje uma marca
de laticinios, com queijo, leite e manteiga, cada vez mais presente na vida dos
portugueses. Esta marca é um simbolo dos Agores, que acompanha a evolugdao dos
tempos transportando para cendrios cosmopolitas a naturalidade da sua origem. E
através de uma visdo de crescimento sustentavel, tendo como pilar o respeito pela

natureza, o orgulho na sua origem e a missao de fazer o Bem, bem feito que os produtos

vdo sendo desenvolvidos e evoluidos. Sempre atenta as tendéncias do mercado, a marca
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pretende estar presente ao longo do dia em vdarias ocasides e aumentar o seu nimero
de consumidores fiéis, ao entregar o melhor da natureza Agoriana em produtos Unicos,
naturais e cheios de sabor.

A Bel Portugal ja exporta os seus produtos para 14 paises sendo os seus principais
destinos os mercados da Europa e PALOPS, e tem uma faturacdo de 130 M€.

Esta abordagem a empresa permitiu dar resposta ao primeiro objetivo do
presente estudo, entender qual o grau de inovacdo praticado na Bel Portugal. E
percetivel que ao nivel da empresa é executada, principalmente, a inovac¢do de produto
e inovacao de marketing, que sao também langadas em mercados estrangeiros e que
garantem lucros e reconhecimento das marcas e produtos portugueses. A expansao de
mercados, e a defesa do reconhecimento dos seus produtos ao nivel nacional, permite
de certa forma justificar o constante investimento que é feito pela empresa ao nivel do

processo de desenvolvimento de novos produtos.
4.2 Trabalho em equipa na empresa

E conhecido da prépria sabedoria popular que “a unido faz a forca”, e que a
evolucdo esta alicercada na cooperagdao. O mesmo acontece ao nivel do processo de
inovacdo, na qual é indispensavel a colaboracdo de uma equipa multidisciplinar, num
esforco comum pela partilha de conhecimentos, procurando constantemente novas
oportunidades de melhoria que acrescentem valor aos produtos e servigos das
empresas. O trabalho em equipa é definido como “um estado alcancado dentro de um
grupo de pessoas, que trabalham de forma interdependente a fim de concretizarem
objetivos especificos, e que estdo por este motivo coletivamente responsdveis pelos
seus resultados” (Mohrman et al., 1995). No setor industrial, as equipas de trabalho sdo
normalmente construidas numa base continua, com o intuito de lidarem com as tarefas
no dia-a-dia, e criarem e implementarem sugestdes de melhoria de desempenho, quer
ao nivel dos produtos, processos, servicos ou até da propria estrutura organizacional de
uma empresa.

Dentro de uma organizagao o trabalho em equipa é extremamente importante.
Sempre que a empresa se propde a alcancar uma nova meta de inovacdo, é do
conhecimento de todos que o nivel de detalhe e complexidade inerente a este processo,

ndo permite um esforco singular de um Unico departamento, e que so sera concretizavel
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por meio de um esforco comum que fazem da comunicacao e da partilha de informacao,
o vinculo necessario para a execugdao de uma solugcdo eficiente no menor tempo
possivel. Por outras palavras, cada departamento tenta desempenhar o seu papel e
concluir as suas responsabilidades de maneira eficiente, porém sempre que existe um
problema, um obstaculo ao caminho da inovacdo que necessita de ser solucionado,
todos os membros da equipa independentemente das suas obriga¢des particulares
auxiliam e contribuem com ideias, permitindo que o processo de solucionamento desse
dilema progrida rapidamente. Todos esses valores combinados, beneficiam o projeto de
inovagdo como um todo e a organizagao principalmente.

Existem varias vantagens com a preservacao do espirito de equipa no método de
inovacdo, ndo so pela distribuicdo de trabalho pelos varios departamentos, que garante
gue cada tarefa é realizada com a melhor eficdcia possivel dentro do prazos estipulados
sem existir a sobrecarga de um unico setor, mas pela prépria reducao de risco uma vez
gue a probabilidade de falha é sempre suportada por um conjunto de pessoas prontas
a colaborar, que dominam diferentes areas do saber industrial. Para além disso, a
cooperacdao em equipa pode melhorar a inovacdo de duas maneiras, primeiro
estimulando as experiéncias afetivas, cognitivas e as atitudes dos elementos, que por
sua vez, aumentam a sua criatividade e a sua capacidade de dissolver problemas. Desta
forma o fluxo de ideias e de conhecimento é reforcado, tornando a prépria organizacao
mais flexivel (Naveh & Erez, 2004). Juntar as pessoas numa equipa, com a finalidade de
trabalharem em objetivos comuns, produz uma divergéncia de orientacao, experiéncias
e conhecimento, que promove o processamento de informa¢des de uma forma mais
abrangente, e a busca por uma maior variedade de opc¢ées (Jackson, 1996; Milliken &
Martins, 1996). Por meio da cooperacgao torna-se mais facil para os elementos de uma
equipa estimularem o conhecimento de cada um, e adquirirem novos conhecimentos
(Reagans et al., 2005).

0O segundo mecanismo pelo qual o trabalho em equipa contribui para a inovacao
diz respeito a maneira como o trabalho é organizado, e a forma como a organizacao é
estruturada.

Estruturas organizacionais baseadas no trabalho em equipa, incentivam as
comunicacOes laterais que, por sua vez, facilitam a superacdo de desafios e tornam a

comunicacdo interna mais forte (Anderson & King, 1993; Damanpour & Gopalakrishnan,
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1991). No processo de transformacdo de ideias iniciais em inovagdes, as ligagbes laterais
promovem a sua partilha e a sua discussao, proporcionando vdrias perspetivas e saberes
gue ajudam o seu amadurecimento enquanto oportunidades de melhoria, e aumentam
a probabilidade de percecionar quais as ideias que ainda sdao incompletas ou complexas,
e que por este motivo devem ser abandonadas, para quem sabe numa outra
oportunidade serem aproveitadas. Se o fluxo de informagdes é mais eficiente, os planos
inovadores conseguem facilmente chegar até aos membros da direcdo, e assim, é
possivel acelerar todo o sistema associado a tomada de decisdes, possibilitando que os
projetos sejam langados ao nivel do mercado antes de uma eventual desatualizagdo.

Em suma, o trabalho em equipa pode apoiar a inovagdo através de uma maior
criatividade que é relevante para a idealizacdo de novos conceitos, e para a superagao
de problemas no decorrer da sua implementacdo (Klein & Sorra, 1996), através de
estruturas organizacionais que suportam o rapido aperfeicoamento e amadurecimento
de ideias, e através de uma maior recetividade face aos novos projetos (Damanpour &
Gopalakrishnan, 1991).

Se pensarmos metaforicamente num projeto de inovacdo como um relégio,
onde cada engrenagem da sua maquinaria funciona como um departamento, é facil de
perceber que sempre que uma delas ndao executa a sua fungao, as fun¢des de todas as
outras ficam comprometidas. Esta comparacdo é feita, para compreender que num
processo deste nivel se nao existir a transmissdao de informac¢ao, o projeto fica
inviabilizado porque todo o seu mecanismo de funcionamento esta comprometido, tal
como acontece num reldgio. Cada departamento é responsavel por tarefas e exercicios
préprios, e todos em conjunto devem garantir os meios e os esfor¢cos necessarios para
a execucado de cada projeto.

Apds o acompanhamento de algumas reunides de desenvolvimento, de
diferentes projetos de inovacdo percebi que na Fromageries Bel Portugal S.A., os varios
departamentos funcionam como um sistema integrado, na qual existe uma constante
interacdo. Através das mesmas, foi também possivel assimilar quais as principais tarefas
de cada departamento (Tabela 1), na sua obrigacdo enquanto peca fundamental no
monopdlio da inovagdo, e percecionar também a qualidade do processo colaborativo

das equipas de desenvolvimento através de fatores — comunicag¢ao, coordenacao,
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equilibrio nas contribuicdes, apoio mutuo, esforco e coesao —que evidenciam o seu bom
desempenho e que passam a ser explicados.

A. Comunicagao

E através da comunicacdo que existe a troca de informagdes entre os elementos
da equipa. A qualidade da comunicacdo dentro da equipa pode ser descrita pela
formalizagdo, estrutura e abertura da troca de informacgdes. O grau de formalizagao
descreve como os membros da equipa sao capazes de conversar espontaneamente uns
com os outros. A comunicagao, que requer uma grande preparagdo e planeamento
anterior (por exemplo, reunides agendadas, relatdrios de status) é considerada a
comunicacdo formal, enquanto que os contactos iniciados espontaneamente (por
exemplo, ligacOes telefénicas rapidas, e-mails curtos) constituem a comunicac¢do
informal. Essa comunicacdo informal e espontdanea mostrou-se crucial para o trabalho
em grupo, alids a estruturacdo de toda a comunicagdo na empresa esta diretamente
relacionada com a qualidade com que os elementos da equipa conseguem se comunicar
diretamente, pois a troca de informacgdes através de mediadores como sao os lideres de
equipa ou responsaveis, por vezes, pode ser demorada. Além da formalizacdo e
estrutura, os membros de cada turma de inovacdo compartilham as informacdes
abertamente o que se torna fundamental para a qualidade do seu trabalho. A falta de
abertura dentro de um grupo, ou seja, a retencdo de informacdes importantes acaba
por dificultar a funcdao principal do trabalho em equipa, que é a incorpora¢dao do

conhecimento e da experiéncia de cada um nas tarefas comuns.
B. Coordenacgao

Embora no processo de inovacao a equipa trabalhe em conjunto na execucdo de
tarefas comuns, muitas dessas atividades devem ser delegadas a elementos individuais
com um maior nivel de aptiddo para realizar sub-tarefas paralelas. Uma componente
importante da colaboragdo em equipa é a harmoniza¢do e sincronizacdo dessas
contribuicdes individuais. Assim, foi observado que as equipas de desenvolvimento
concretizam cronogramas e orgamentos, e chegam a um acordo sobre a estruturagao
dos objetivos comuns relacionados com a tarefa que apresenta sub-tarefas, de forma
suficientemente clara para cada elemento da equipa, a fim de n3o existirem lacunas e

sobreposicdes, e sem comprometer o trabalho de ninguém.
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C. Equilibro nas contribuigGes

E importante para a qualidade do trabalho em equipa que cada elemento seja
capaz de contribuir com todos os seus conhecimentos e experiéncias. Existe um
equilibrio em relagdo ao conhecimento e experiéncia que cada elemento pode oferecer,
sem que haja dominio de um departamento em relagdao aos restantes elementos da
equipa de desenvolvimento. Foi possivel constatar que embora nem todos tragam o
mesmo numero de ideias, ninguém se limita na sua contribuicdo, e todos tentam dar a

sua opinido e colaboracdo para a equipa e trabalho analogo.

D. Apoio mutuo

A colaboracdo é um comportamento motivado pelo estado de espirito
cooperativo e ndo competitivo. Na verdade, quando se trata de realizar tarefas
individuais independentes, a competitividade apresenta-se como um potencial
motivacional, porém para tarefas interdependentes como aquelas que predominam em
guase todo o processo inovador, o apoio mutuo torna-se mais produtivo em
compara¢do com os comportamentos competitivos, que dentro do mesmo promovem
a desconfianca e a frustracao.

Posto este ponto de vista, torna-se crucial, que na equipa de desenvolvimento
esteja enraizado o espirito de interajuda motivado pela concretizacdo dos objetivos
comuns estipulados, desenvolvendo as ideias e as contribui¢cdes de outros elementos da
equipa, em vez de se tentarem superar uns aos outros estimulando as atitudes
geocéntricas. O respeito mutuo é sem duvida o alicerce principal de uma equipa bem
estrutura e organizada, que reune para além do conhecimento e experiéncia industrial,
as condi¢Bes basicas de funcionamento que permitem vingar projetos com toda a

exigéncia e sofisticagdo como sdo os de inovagao de produtos ou processos.
E. Esforgo

O sistema de inovacgdo obriga a um nivel alto de esfor¢co da parte de todos os
elementos envolvidos, que se torna fundamental para a qualidade da sua cooperacao.
A partilha da carga de trabalho e a priorizacao da tarefa de equipa em relacdo a outras
obrigacOes, sdo indicadores do esforco que os varios elementos exercem na tarefa

comum. A fim de alcangar um bom trabalho em equipa e evitar conflitos, todos parecem
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ter a perfeita nocdo que incorporar este tipo de atividade exige um esforco superior,
quer para concluir as tarefas que existem no seu dia a dia normal de trabalho, que por
vezes tém de ser adiadas em prol das atividades de inovacdo, quer para concluir os
varios objetivos dos novos projetos que estdo dependentes do esforgo de outros para

ter continuidade, e assim cumprir os prazos estipulados.

F. Coesdo

A coesdo da equipa, refere-se ao grau com que os seus elementos desejam
permanecer como um grupo. Um bom trabalho em equipa dificilmente pode ser
alcancado sem um nivel adequado de coesdo. Se os seus elementos ndo tiverem um
senso de unido, se existir falta de vontade para manter a equipa a funcionar, a
colaboracdo acabard por ndo acontecer. Assim, é imprescindivel um nivel adequado de
coesao para manter a equipa, colaborar e, assim, construir a base do seu trabalho, que
se traduz sempre na qualidade do produto ou processo desenvolvido.

Um aspeto central das equipas autodirigidas é a autonomia que existe sobre a
execucdo das tarefas (Morgeson & Humphrey 2006). A autonomia promove o senso de
responsabilidade e aumenta a motivacdo, que por sua vez, estd associada com a
concecgao e implementacao de novas ideias (Urbach et al., 2010).

E de salientar que o espirito de equipa ja estava bastante incutido no processo
de inovagdo da empresa, como foi possivel averiguar pela qualidade cooperativa das
varias equipas de desenvolvimento, e, portanto, ndo existiu a necessidade de trabalhar
essa componente. Para além disso cada departamento sabia teoricamente qual a sua
funcdo neste processo, porém por forca do habito, na pratica, ndo estavam bem
percecionais quais os timings de algumas etapas, ou a importancia de preencher alguns
documentos especificos. Desta forma, todas as validagdes intrinsecas ao processo
acabavam por se alongar, resultando num acréscimo do tempo para o langamento de
um novo projeto no mercado, e promovendo a existéncia de lacunas ao nivel de
informacdes que n3o ficavam armazenadas por falta dos documentos. E importante ter
em atencdo que o timing necessario para langar uma novidade ao nivel do mercado deve
ser o menor possivel, na medida que existem competidores diretos que se podem

adiantar neste processo, e o novo produto deixa de ter o elemento surpresa porque é
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muito semelhante ao da concorréncia. Foi nesse sentido, que foi criado o procedimento

geral para o processo de inovacgao.

Tabela 1 - Principais fun¢des dos varios departamentos no processo de inovagao

Departamento Fung3o gerais no processo de inovagio

Planear, dirigir e coordenar as atividades relacionadas com a
comercializagdo e venda dos produtos da empresa:

Departamento de Vendas = Definir o volume de vendas;

=  Reconhecer oportunidades de negdcio;

= Definir que produtos devem ser desenvolvidos;

= Aprovar a tabela de pregos a aplicar.
Estudar o mercado e os consumidores, e determinar o meio para os
atingir (defini¢do do alvo):

= Definir os canais e formas, que permitem atrair novos

clientes;
=  Desenvolver e gerir campanhas promocionais;
Departamento de Marketing * Analisar e mensurar resultados de campanhas;

= Gerir agéncias de publicidade ou marketing;
= Administrar canais como redes sociais e websites;
=  Acompanhar a conce¢dao de qualquer produto desde a
etapa de pesquisa até o seu langamento no mercado;
=  Estudar produtos da concorréncia;
=  Participar no fluxo de codificagdo (plataformas internas ao
Grupo Bel - PAMELA e BELLA).
Gerir o fluxo de materiais na empresa, através do seu
acompanhamento ao nivel do fornecedor, agilizando pregos e o
periodo de entrega:

=  Selecionar fornecedores em fungdo do tipo de projeto de
inovagao;
Departamento de Compras =  Homologar fornecedores, sempre que necessario;
= Garantir os melhores pregos e prazos de entrega;
= Solicitar amostras e protétipos ao fornecedor;
= Solicitar a documentagdo requerida pela empresa
(certificagGes, fichas técnicas, outros);
=  Obter a mercadoria na quantidade e com a qualidade
necessaria.
Garantir que se produzem produtos com qualidade, que cumprem
todos os requisitos legais e de satisfacdo do consumidor:

=  Controlo dos processos de producdo;
= Acautela para as questdes de regulamentacdes;
=  Avalia, valida, e implementa planos contra riscos;

Departamento de Qualidade = Validar documentacdo, e produto, nomeadamente
parametros fisico-quimicos, microbiolégicos, nutricionais,
alegacgdes...

= Busca por solugdes e a¢Oes imediatas para as possiveis
reclamagbes que possam surgir;

= Garantir que as boas praticas de higiene e utilizagdo dos
varios equipamentos sdo realizadas.
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O desenvolvimento de novos produtos através de atividades
multidisciplinares:

= Analise técnica as ideias para a inovacgao;

= Desenvolvimento e teste do conceito;

=  Acompanhamento de ensaios;

= Elaborar o planeamento de cada ensaio (cronograma,
protocolo, documentagdo associada ao processo);

=  Definir estratégias de posicionamento com o marketing,
apds simulagdo do produto no mercado;

= Validar o produto dentro do segmento para o qual serd
criado, tomando decisdes quanto a defini¢do de requisitos;

= Realizar testes de funcionalidade e andlise sensorial;

=  Participagdo no processo de codificacdo (plataforma
interna MAGDALENA; Paletizacdo; Logistic Sheet).

Departamento de
Desenvolvimento de Novos
Produtos e Processos

Responsavel pelo planeamento e controlo da produgao:

= Analise e supervisdo de processos produtivos;

= Planeamento, operagdo e administragdo da logistica
industrial;

Departamento Industrial = |dentificagdo da necessidade de aquisicdo de maquinas,
equipamentos e outros;

= Emissdo de opinides e pareceres relacionados com o
processo de manufatura;

=  Providenciar os meios para a realizagdo de ensaios
industriais.

Todas as atividades logisticas sdao importantes a fim de alcangar o
maior nivel de servigo ao menor custo:

=  Atividades de transporte;

Departamento Logistica " Manutencio de stocks;

=  Processamento de pedidos;

=  Emissdo de aprecia¢gdes quanto a reclamagdes associadas
com o transporte do produto (ex: embalagens pouco

eficientes, ou esquema de paletiza¢do mal elaborado,...).

Administra os recursos da empresa e o seu planejamento
financeiro:
Departamento Financeiro . o . L .
P = Lidar com todas as questdes relativas ao dinheiro, visando
o alcance dos objetivos da empresa;
=  Analisar e preparar investimentos para novos projetos.

O Departamento de Informatica mantém, prioriza, analisa e define
sistemas de banco de dados, rede interna, Internet e correio

eletrénico:
Departamento informético =  Garantir a segurancga de dados;

=  Dar suporte tecnoldgico aos departamentos;

= Adquirir tecnologia que suporte as iniciativas da empresa;
=  (Criagdo de codigos materiais.
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4.3 Processo de inovagao praticado na empresa

Geralmente o conceito de inovacao é frequentemente traduzido como uma ideia
brilhante. Esta analogia é errada, porque a inova¢ao ndo se trata apenas de uma ideia
brilhante, mas de todo um processo. Uma ideia brilhante sé se torna numa inovagao, ao
fim de passar por um conjunto de etapas organizadas, que permitem a sua
transformacdo num produto, ou num sistema, que produz resultados significativamente
melhores.

A separagdo entre a invenc¢do e a inovagao fica bem expressa quando se associa
invencao a primeira ideia de um novo produto ou processo, enquanto que a inovagao
corresponderd a primeira tentativa pratica dessa ideia (Fagerberg et al., 2013). O
inventor faz parte de uma rede complexa de eventos, contendo conhecimentos e
experiéncias individuais do proéprio, relagdes entre colegas, rivais e outros parceiros,
caracteristicas do mercado, e ainda o histdrico de invengdes anteriores (Cooke & Mayes,
1996). Assim, “o inventor agarra-se a um determinado problema, o qual é do seu
interesse, e sintetiza uma solugdo a partir da sua posicdo particular na rede” (Cooke &
Mayes, 1996). Para conseguir transformar uma invencdo em inovagao, “uma empresa
normalmente precisa de combinar multiplos e diferentes tipos de conhecimentos,
capacidades, competéncias e recursos” (Fagerberg et al., 2013). Quando uma nova ideia
é utilizada pelo mercado, entdo temos uma inovag¢ao. “A inovag¢ao é a aplicacdo
comercial da inveng¢do”, sintetiza Swann (2009).

O processo de desenvolvimento de novos produtos e processos, cruza-se
inevitavelmente com toda a investigacdo realizada, até ao momento, sobre a tematica
de inovacdo. Existem varias abordagens e diferentes modelos desenvolvidos por
inUmeros autores, que apesar de serem desiguais, interpretam de forma semelhante
todo o processo associado a melhoria de produtos e processos ao nivel industrial.

Numa perspetiva geral, as principais etapas e responsabilidades, sdo
consideradas de forma transversal por toda a bibliografia. Cooper e Kleinshmidt (1986)
demonstraram através da sua investigacdo, quais as atividades globalmente
identificadas como importantes no processo de desenvolvimento de um novo produto
(Tabela 2).

O levantamento bibliografico de diferentes modelos para a inovacgdo, convergiu

na informacao retida na Tabela 2, e a sua andlise, permitiu familiarizar com o processo
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criativo de novos produtos e processos, bem como, identificar quais as suas principais

etapas, simplificando a sua compreensao.

Tabela 2 - Conjunto de atividades basicas associadas ao processo de desenvolvimento de novos produtos
(Cooper e Kleinshmidt, 1986)

Atividade Explicacao

Decisdo inicial (go/no go) quanto a incorporagdo

1 - Analise inicial . . ~ .
da ideia ao nivel da gestdo de novos projetos na

empresa.

2- Anélise do mercado (preliminar) Analise de mercado inicial, através de uma rdpida
avaliagao sem fundamento cientifico.

3 — Andlise técnica (preliminar) Analise inicial dos beneficios do projeto, e dos

desafios técnicos.

Pesquisa de marketing envolvendo uma amostra
4 - Estudo e analise detalhada do mercado de inquiridos apropriada, e um modelo

consistente de andlise de resultados.

Andlise financeira que ira apoiar a decisao final

5 — Anilise financeira .
go/no go etapa de desenvolvimento.

Desenvolvimento pratico e real do produto, que
6 — Desenvolvimento do produto resultara num protdétipo ou num produto para
demonstragao.

Testes em laboratério ou em condigdes
manipuladas e controladas (nesta fase ndo sdo
realizados testes com clientes ou ao nivel do
terreno).

7 — Testes internos de produto

Testes de produto em condigdes reais do dia-a-dia
8 — Testes de produto com o consumidor (exemplo: teste com consumidores efou no
terreno).

Testar a venda do produto a um conjunto limitado

9 — Testes de mercado / Testes de venda . .
de consumidores ou testes de clientes.

Verificar se existe capacidade para a producgdo a

10 - Ensaios d ducd . .
nsalos de produgao escala industrial.

Analise financeira posterior ao desenvolvimento,
11 - Analise de negdcio pré-comercial e anterior ao langamento que permite avaliar o
custo real da produgdo do novo produto.

Inicio da producdo a grande escala do novo

12 - Inicio de produgao . s
produto, para a sua posterior comercializagdo.

Langamento do novo produto no mercado, e de
13 - Langamento no mercado um conjunto de atividades de marketing
especificamente associadas a esse produto.
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Apesar de existirem modelos genéricos que podem ser utilizados como
informacao base para a constru¢ao do método inovador, é necessario ter nogdo, que as
organizacdes apresentam diferentes particularidades, que se traduzem em distintas
oportunidades tecnolégicas e de mercado, e portanto, torna-se fundamental adaptar os
paradigmas gerais deste processo e o seu método de funcionamento, a realidade
cultural de cada empresa, tendo em ateng¢ao os seus recursos, a estrutura organizacional
e as suas limitagdes.

O processo de inovacdo ndo é determinista, e ndo segue uma férmula pronta,
sendo por este motivo, socialmente construido pelos varios elementos envolvidos ou
interessados na criacdo da inovacdo. Assim, deve ser entendido como uma série de
interacbes e trocas entre investigadores, colaboradores, técnicos, engenheiros,
empresas, e outros, e que juntos constituem a rede de inovacao.

Por meio da informacao recolhida em algumas reunides de desenvolvimento de
novos projetos, e posterior, acompanhamento desses na pratica (ensaios, testes), foi
exequivel identificar um conjunto de fases sistematicas, pela qual a ideia passa, até se
converter num novo produto. Foram reconhecidas seis fases principais (Figura 6),
organizadas num processo, em muito semelhante, com o modelo Stage-Gate definido
por Cooper (1990). Em cada uma das etapas sdo desenvolvidas um conjunto de tarefas
gue possibilitam a evolucdo de uma simples ideia num produto novo, que é lancado no
mercado no menor tempo possivel. As atividades s3o realizadas por equipas
pluridisciplinares de diferentes dreas da empresa, que seguem as praticas e as regras
ligadas a organizacdo. A particularidade deste modelo sdo as portas (gates), uma vez
gue, a continuidade do projeto no processo de melhoria sé é aprovada, quando existe
uma validacdo por parte da equipa de desenvolvimento e respetivos membros da
direcdo, que avaliam a sua viabilidade, segundo uma linha de critérios e regras pré-
estabelecidas (Cooper,1990).

O processo de inovagao intrinseco a Fromageries Bel Portugal S.A. comtempla
seis fases principais — pré-exploracao, exploracdo, desenvolvimento, implementacao,
lancamento e melhoria — interrelacionadas, na qual o éxito de cada uma delas
influenciarad diretamente a continuidade da gestdo do projeto ao nivel da equipa de

desenvolvimento.
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O processo sistematizado em estagios facilita o julgamento e a disciplina da
gestdo, através do uso de uma série de “portdes” nos quais os membros da equipa de
desenvolvimento sdo obrigados a justificar as suas decisGes, e onde a progressao do
projeto para os estagios posteriores aumentam drasticamente a sua necessidade em
recursos e esforcos, no que diz respeito a obtencdo de um produto de sucesso para o
mercado.

Qualquer projeto ou ideia de inovacao, é integrado numa plataforma na qual sdo
geridos os projetos do Grupo Bel — Kleinrock — onde cada etapa é objeto de uma
validacao de gate:

— Gate Go/No Go Exploragdo: plano do projeto validado, acordo para o
desenvolvimento;

— Gate Go/No Go Desenvolvimento: a viabilidade do projeto estd validada,
acordo para o desenvolvimento do 12 lote de ensaio;

— Gate Go/No Go Implementagdo: 12 lote de ensaio aprovado, acordo para
a producao de lotes industriais;

— Gate Go/No Go Langamento: 3 lotes industriais validados em funcdo dos
requisitos estipulados, aprovacao da producdo de lotes comerciais e do seu
langamento no mercado;

— Gate Go/No Go 12 Produgdo: aprovacao final dos lotes comerciais com base
no feedback recolhido do mercado num minimo de 4 meses.

Go [ No Go Go [ No Go
Implementacio 12 Producdo

4 A |
STy Su—

B e Tl Desenvolvimento do Adaptar o processo a Preparar um Acompanhar o
forma precisa produto étimo, escala industrial e langamento suave langamento do novo
(produto/embalagem embalagem e estabelecer uma por todos os produto e
Criacio da ideia e @ TR TR E marketing mix, e estratégia clara para departamentos do implementar acdes
e @8 vl obter respetivas omercado (mercados  projeto e finalizar a corretivas, se
FE TS T autorizacdes e externos também, se adaptacio do necessario
certificagbes em aplicavel) processo ao nivel
termos de legislagdo industrial

PROCESSO DE INOVAGCAO FROMAGERIES BEL PORTUGAL S.A.

Figura 6 - llustracdo das varias etapas intrinsecas ao processo de inovagdao da Fromageries Bel Portugal
S.A.
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A. Fase pré-Exploragao

O mercado estd cada vez mais competitivo, e as mudancas sdo tao rdpidas, que
o que era valido ontem, hoje pode n3ao ser mais. A crescente pressao exercida pelo
mercado, acresce a preocupagao das empresas na busca por novas vantagens
competitivas. O consumidor é o elemento fundamental no desenvolvimento dessas
vantagens, ja que ele cria uma expectativa de valor em relagao ao produto ou servico, e
age em funcdo da mesma. Reconhecendo que a satisfacao promove o nivel de fidelidade
do cliente, as empresas tentam alcancar a sua total satisfacdo, oferecendo-lhes os
produtos e os servicos pretendidos, na qualidade desejada, a custos aceitdveis. Assim,
recebem o reconhecimento por parte dos clientes, principalmente, sob a forma de
compra e utilizacdo dos seus produtos e servicos.

A esséncia da conquista do consumidor, estd na estratégia de marketing utilizada
pela empresa. A pesquisa de marketing é a fungao que permite conectar o consumidor,
o cliente, e o publico a empresa, através de informag¢des que possibilitam identificar e
definir, oportunidades e ndo conformidades ao nivel do mercado.

Posto isto, na fase inicial do processo de inovacdo da empresa, pré-exploracao,
é realizada uma pesquisa de marketing que garante informacdes relevantes, precisas,
confidveis, vdlidas e atuais que servem de orientacdo para a decisdo quanto a
continuidade do projeto nas etapas posteriores no processo de inovacdo. Esta é a
ferramenta principal, por meio da qual, é possivel executar o objetivo primario de
satisfacdo do mercado, com a maximizag¢ao dos lucros.

O foco do marketing neste momento do processo inovador, é a identificacdo e a
satisfacdo das necessidades dos consumidores. Para determinar essas necessidades e
implementar estratégias bem-sucedidas, sdo necessarias pesquisas de mercado, que se
traduzem em sistemas de coleta e analise de informacgdes, que visam identificar uma
série de dados, nomeadamente, sobre os consumidores, concorréncia, e outras forgas
do mercado. Com o auxilio destas informacdes, é possivel tomar decisdes que garantem,
o equilibrio entre o que é aceitdvel para o mercado e o que é concebivel para a empresa,
proporcionando a organizacdo melhores resultados e tornando-a competitiva em
relagdo aos seus concorrentes.

A pesquisa de mercado, isto é, a recolha de informacdes, é efetuada pelo

departamento de marketing segundo um método organizado em seis passos principais:
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a) Definigao da necessidade

Inicialmente, antes da pesquisa propriamente dita, é feita a identificagcdo ou
definicdo, do problema ou oportunidade de mercado. Todas as fases da pesquisa sao
relevantes, no entanto, a definicdo da necessidade é a etapa mais importante, uma vez
que, direciona o esforco da pesquisa no sentido correto do problema reconhecido. Para
gue o processo de inovagao seja bem-sucedido na organizagao, as suas primeiras etapas
ndo podem ser desenvolvidas de qualquer maneira. As ideias geradas e selecionadas
devem permitir cumprir com o referencial tragado, alinhado as missdes e objetivos da
empresa.

Por norma, as necessidades sao dirigidas sob a forma de uma pergunta, que serve
de orienta¢do no processo de levantamento de dados. S3o o exemplo disso as seguintes
definicGes de necessidades:

— Quais sdo as preferéncias do consumidor, e quais as suas intengles de
compra face o novo produto?

— Qual a eficdcia da atual campanha de propaganda, no que diz respeito a
aceitacdo da marca por parte dos consumidores, e qual a sua motivagao
perante esse tipo de produto?

— Quais sao as principais forgas e fraquezas da empresa em comparag¢ao com
0s seus concorrentes, no que diz respeito a fatores que influenciam as vendas
aos consumidores?

O objetivo serd responder a questdo, com base numa pesquisa de mercado,
fundamentada na experiéncia de compra real do consumidor, tendo em consideragao
alguns pontos estratégicos que serdo utilizados na tomada de decisdes.

A definicao do problema envolve discussdes em grupo, entrevistas com especialistas
do setor, andlise de dados secunddarios e, por vezes, alguma pesquisa qualitativa (Ex:
como focus group).

b) Desenvolvimento de uma abordagem

A segunda etapa visa o desenvolvimento de um plano de pesquisa com um
grande nivel de detalhe, de forma a ndo se perder o rumo no que toca aos resultados
pretendidos com a busca de informacdes necessarias, para investigar a necessidade

reconhecida na definicdo do problema.
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Esta etapa inclui uma estruturagdo objetiva dos resultados a alcangar com a
pesquisa (objetivos), da importancia do estudo, de modelos analiticos, de perguntas de
pesquisa e hipdteses, e da identificacdo de caracteristicas ou fatores, capazes de
influenciar toda a construgdo da pesquisa.

Nesta etapa do projeto podem ser apresentados objetivos gerais e objetivos
especificos. O objetivo geral é redigido de maneira a que, atingindo-o, seja possivel
responder a pergunta de pesquisa. Ja os objetivos especificos sdo metas que, se
atingidas, permitem alcancar o objetivo geral. Analisando o seguinte exemplo, é mais
facil percecionar os diferentes conceitos.

Definicdo da necessidade: Como se comporta o consumidor nas diferentes fases

que compdem um processo decretdrio de compra?

Objetivo geral: realizar uma pesquisa de mercado para avaliar como ocorre o

processo de decisdao de compra do consumidor.

Obijetivos especificos: identificar quais sdo as etapas que integram um processo

deliberativo de compra por parte do consumidor; compreender de que forma ocorre o
processo decisério de compra dos consumidores; avaliar quais sdo as principais
diferencas de comportamento entre as distintas faixas etarias no momento da compra.

Antes da aprovacao do projeto de pesquisa, é de grande importancia calcular
qual é o investimento implicito. Por vezes quando é estimado um custo elevado sé para
a pesquisa de mercado, o projeto fica inviabilizado, sendo dado o no go exploracao.
Assim, é preciso apresentar bons argumentos que justifiquem o investimento. E
fundamental, descrever o quao relevante a pesquisa de mercado é para a organizagao
e/ou produto ao qual ela é destinada, enfatizando o aspeto de novidade, utilidade
pratica, e viabilidade, isto é, a possibilidade de a pesquisa ser executada, tendo em conta
a disponibilidade de tempo, de recursos financeiros, e de potenciais informacdes
obtidas.

Esse processo é guiado por discussdes com gestores especialistas do setor,

estudos de casos e simulacdes, analises de dados secundarios, pesquisas qualitativas e

consideracdes pragmaticas.
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c¢) Formulagdo da conceg¢ao da pesquisa

Embora seja desenvolvida uma abordagem ampla da necessidade do mercado,
na etapa anterior, a concecao especifica os detalhes da organizacdo dessa abordagem,
fomentando a base para a definicdo dos procedimentos metodoldgicos do projeto. Para
projetar uma pesquisa de mercado de forma adequada, sdo consideras varias decisdes
inter-relacionadas, sendo a escolha do tipo de pesquisa a mais importantes, pois é o
fator chave para a obtencao das informacdes.

De uma forma ampla, as pesquisas sdo classificadas como exploratdrias ou
conclusivas (Tabela 3). A pesquisa exploratdria é usada nos casos onde é necessario
definir o problema com maior precisao, ou obter dados adicionais, sendo o seu principal
objetivo, prover uma melhor compreensido do problema/necessidade enfrentada. As
pesquisas conclusivas sdo geralmente mais formais e estruturadas, tendo por base
amostras grandes e representativas, e os dados obtidos sdo sujeitos a uma andlise
guantitativa. Este tipo de pesquisa subdivide-se em investigacdo descritiva e

investigacdo causal.

Tabela 3 - Comparagéao dos diferentes métodos basicos de pesquisa

Tipos de pesquisas: Exploratdria Descritiva Causal

Descreve as
Objetivo: Pesquisar ideias e dados carateristicas ou
fungdes do mercado

Determinar relagbes
de causa e efeito

Manipulagdo de uma
ou mais variaveis
independentes;
Controlo de outras
variaveis indiretas;

Formulagdo de
Carateristicas: Geralmente utilizado no hipdteses especificas;
inicio das pesquisas Estudo pré-planeado

e estruturado;

Dados secundarios;
Métodos: Entrevistas com peritos;

Pesquisas-piloto;

Pesquisas qualitativa.

Surveys;
Painéis; Experiéncias
Dados de observagdes

d) Recolha de dados

Assim que estdo delineadas todas as metodologias necessarias a recolha de
informacdo, essas sdo entdo aplicadas na pratica, na coleta de dados propriamente dita.

Raramente os dados de uma pesquisa de mercado sao coletados pelas pessoas
gue a planearam. Existem duas op¢des para o levantamento de dados, desenvolvé-la
com uma equipa prépria ou contratar uma empresa de pesquisa. Em qualquer um
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desses casos a coleta de dados exige a utilizagcdo de algum tipo de trabalho em campo,

quer seja por métodos de contato direto ou indireto com os consumidores.

Métodos de contato direto

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Pesquisa por observagdao — observagao do comportamento do consumidor,
discretamente, enquanto fazem compras ou utilizam algum tipo de produto.
Pesquisa focus group — sao realizadas reunides com seis a dez pessoas, com
o intuito de discutir varios tépicos de interesse a fundo. A sele¢do dos
elementos é feita com base em determinadas consideracdes, demograficas,
psicograficas, entre outras. A entrevista é dirigida por um moderador que
segue um determinado roteiro, criado pelo marketing, assegurando assim
gue os tépicos necessarios serdao abordados.

Levantamentos — sdo realizados para se obter conhecimento sobre os
costumes, preferéncias, e grau de satisfacgdo dos consumidores.
Normalmente é feito através de abordagens em locais de grande
movimentagdo de pessoas, como centros comerciais, supermercados, entre
outros.

Dados comportamentais — dados registrados nos leitores de cédigos de
barra, compras por catdlogos, bancos de dados, onde é possivel obter muitas
informacoes.

Pesquisa experimental — este tipo de pesquisa permite identificar
experimentalmente as relacGes de causa e efeito, eliminando contradices e
hipdteses alternativas de explicagdes dos resultados.

Entrevistas pessoais — é o método mais versatil, permite obter mais
informacdes através de uma maior quantidade de perguntas, e menos
observacdes em relacdo ao comportamento do entrevistado. As entrevistas
pessoais podem ser conduzidas num local e horario combinado, onde
frequentemente existem incentivos, para motivar na sua participacao.
Também é possivel utilizar o método de interce¢do, onde as pessoas sao
abordadas nos centros comerciais, supermercados ou em ruas de grande

movimento para realizar a entrevista.
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Métodos de contato indireto

1) Questionario por correio — uma das melhores formas de contato, pois evita-
se que as respostas sejam influenciadas ou distorcidas pelo entrevistador. E
uma forma mais pratica de alcangar as pessoas que ndo responderiam a
entrevistas pessoais, porém a taxa de resposta deste tipo de questiondrio,
em geral, é baixa ou lenta.
2) Entrevistas por telefone — coleta rapida de informacGes, onde é possivel
esclarecer de imediato possiveis dividas que possam surgir.
3) Entrevistas online — podem ser veiculadas as pessoas através de banners em
sites conhecidos, convidando as pessoas a responderem o questionario com
a oferta de uma premiacgao, paginas proprias oferecendo incentivos a quem
responder, manter painéis em tempo real, focus group virtuais, entre varias
outras maneiras possiveis.
e) Andlise dos dados
Esta fase implica a transcrigdo, verificagcdo e o tratamento dos dados que foram
recolhidos através dos varios métodos de contato com o mercado. Os dados sdo
analisados e interpretados garantindo as devidas inferéncias para a tomada de decisées.
A compreensdo dos principios da andlise de dados é importante por varias
razbes, em primeiro lugar, conduzem a informacdes e descobertas que de outra forma
ndo estariam disponiveis, segundo, evitam julgamentos e conclusdes erradas, e terceiro,
proporcionam as condi¢cdes para a interpretacdo e o entendimento das andlises
realizadas por outras pessoas (Adams et al., 2006).
f) Apresentagdo dos resultados
Os dados tratados e interpretados, sao entdo documentados. A apresentacao
dos resultados deve ser bem fundamentada, na qual constam respostas a questdes
especificas, e os resultados e as principais recomendag¢des. Além disso, é feita uma
apresentacdo verbal a direcao com o uso de tabelas, graficos e figuras a fim de aumentar
a clareza da pesquisa.
O relatério permite uma analise mais detalha e fundamentada da complexidade,
das vantagens, e dos desafios inerentes a ideia inicial, suportando assim, a tomada de
decisdo final da sua continuidade no processo de inovacdao. Em fungao dos resultados

alcangados é delineada uma ideia a chamada solucdo para o problema/necessidade.
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Essa ideia inicia um processo de um novo produto, que é submetida a Gate go/no
go exploragdo. Ai, a ideia é submetida a uma analise na qual é avaliada a sua
complexidade. Isto é, grau de dificuldade associado a sua concretizacdo, a magnitude da
oportunidade, a vantagem diferencial, a sinergia com os principais negdcios e recursos
da empresa e a atratividade do mercado.

A equipa de desenvolvimento neste momento do projeto pode rejeitar ou dar

continuidade a ideia na etapa posterior do processo de inovacao.

B. Fase de exploragao

Quando a empresa esta a planear um novo projeto, por exemplo, entrar num
mercado que ainda ndo foi explorado, lancar uma nova linha de produtos, ou mesmo
criar um novo produto, torna-se fundamental realizar uma analise quanto a sua
viabilidade, mesmo antes do seu desenvolvimento.

Um estudo de viabilidade é nada mais que uma avaliagdo preliminar, através do
gual se averigua se o projeto pode ou ndo seguir para a fase de desenvolvimento. Para
se poder implementar uma ideia e transforma-la num produto ou processo rentavel, a
mesma tem que ter viabilidade nos diversos aspetos e dominios do negécio, podendo
ser assim dividida nos seguintes tipos: viabilidade técnica (é executdvel?); viabilidade
comercial (existe mercado?); viabilidade econémica (é rentavel?).

No geral, uma analise de viabilidade deve garantir uma base técnica, econdmica
e comercial para uma decisdo de investimento, definindo e analisando todos os

componentes basicos e as implicacdes de um projeto industrial.

a) Viabilidade técnica

A viabilidade técnica esta relacionada com a possibilidade de a tecnologia ser
desenvolvida com sucesso na empresa. E fundamental realizar este estudo, pois é
através dele que se obtém conhecimento sobre os recursos e competéncias necessarias
para o desenvolvimento da tecnologia, além de evitar gastos desnecessarios, no caso do
projeto ndo ser exequivel devido a restricdes. A andlise técnica comecara pela avaliagao
da capacidade de cada uma das solug¢des possiveis em atender aos requisitos técnicos,
funcionais e operacionais, estabelecidos no planeamento. Essa tarefa consiste em

verificar o atendimento a requisitos como desempenho, seguranca, confiabilidade e
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cada analise produzira conclusdes positivas ou negativas, a serem completamente
documentadas.

Os principais fatores avaliados na viabilidade técnica da ideia sdo apresentados
na Tabela 4. Mesmo nos casos onde a tecnologia ja esta desenvolvida, é importante
analisar os aspetos listados, pois é por meio destas andlises que se obtém informacdes
sobre etapas do desenvolvimento que eventualmente foram ignoradas ou que precisam
ser revistas. Esta analise permite também demonstrar a qualidade do projeto através da

avaliagdo das suas competéncias técnicas.

Tabela 4 - Principais fatores analisados para avaliar a viabilidade técnica de uma ideia inicial de inovagdo

Aspeto Fatores analisados
Investimento, tempo e recursos necessarios para
Estagio de desenvolvimento da tecnologia a finalizacdo do projeto;
Dificuldades técnicas e incertezas tecnoldgicas.
Carateristicas dos responsaveis pelo

desenvolvimento, tecnodlogo, engenheiros,
técnicos (formacgdo, experiéncia, agilidade, ...),
atendimento aos conhecimentos exigidos, e
fatores  relacionados com o ambiente
organizacional/propens3o a inovacéio.
Investimento, maquinaria e mao de obra
necessarios para realizar o scale-up;

Possibilidade de perda de qualidade e dificuldades
técnicas no aumento e flexibilidade de produgéo.
Grau de novidade da tecnologia, tempo médio de
desenvolvimento na industria, interagdo com
outras tecnologias e envolvimento da saude
humana e animal.

Dificuldade de obtencdo de matérias primas e
parceiros de desenvolvimento.

Competéncias técnicas

Scale Up

Complexidade

Outros

b) Viabilidade comercial

A viabilidade comercial consiste numa avaliacdo ao apelo global do mercado,
para o novo produto proposto. Uma das principais utilidades da analise da viabilidade
comercial consiste em estimar o tamanho do mercado de aplicagdo do novo produto. O
correto dimensionamento da demanda de mercado permite determinar o retorno
econdmico associado ao novo produto, o que é fundamental, no que toca a avaliar se o
retorno é suficiente para cobrir os recursos investidos no seu desenvolvimento. Por

outro lado, antes de desenvolver o produto, deve existir confianca de que realmente ha
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potencial ao nivel do mercado, e que a nova solucdo é exatamente o que os
consumidores procuram.
Os principais fatores avaliados na viabilidade comercial sdo apresentados na

Tabela 5.

Tabela 5 - Principais fatores analisados para avaliar a viabilidade comercial de uma ideia inicial para
inovagao

Aspetos Fatores analisados

Demanda existente, expectativa de crescimento e
Demanda ..

estabilidade do mercado.

Comparagdo com produtos concorrentes,
Concorréncia imagem, fidelidade e nivel de satisfagdo dos

consumidores.

Entendimento das necessidades e
Mercados

comportamento dos consumidores.

Beneficios Unicos oferecidos e justificativas para o
mercado mudar para a nova tecnologia.
Atendimento aos atributos de qualidade
obrigatdrios e propriedades cativantes.

Percecdo dos  atributos, tendéncias e
acompanhamento de mudangas, e dificuldade
para convencer a aceitacdo e uso dos novos
produtos.

Demanda, expectativa de crescimento e
quantidade atual do produto complementar;

Vantagens do produto

Necessidades do consumidor

Carateristicas do consumidor

Produtos complementares Impacto do desempenho do novo produto e
frequéncia de compra simultidnea dos dois
produtos.

Quantidade de clientes, importancia do produto
para o consumidor.

Consumo de energia, agua, outros materiais,
Impacto ambiental reaproveitamento de matéria-prima, utilizagdo de
materiais escassos e substituicdo desses insumos.
Canais de distribuicdo, parceiros comerciais e
outros.

Poder de negociacao

Outros

c) Viabilidade econémico-financeira

Outra viabilidade importante a ser analisada é a econdmico-financeira, através
dela é possivel apurar se o projeto desenvolvido possui o retorno financeiro esperado.
Essa andlise é fundamental para que a organiza¢do nao invista num produto que nao
possui futuro. Descobrir que o projeto ndo possui viabilidade financeira no comeco é
importante, pois quanto mais tarde este for abandonado, maior serd a perda em termos

monetarios, e igualmente no que toca ao tempo despendido.
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Nesta fase do processo de inovacdo a questdo principal é perceber se o
investimento total serd recuperado. Esta andlise é ainda muito preliminar, apesar de
exigir detalhe e um certo nivel de alerta, uma vez que, é em muito feita por meio da
suposicao. A partir do momento que existem informagdes sobre as receitas do novo
projeto é essencial realizar a projecao dos custos e investimentos. Com as informacdes
anteriores (custos e investimentos, e receitas previstas), é possivel identificar o fluxo de
caixa do projeto, e assim ter uma ideia do montante que vai sair e entrar na empresa a
cada ano. Com esses dados em maos, calcular os indicadores financeiros é um passo
essencial para permitir a tomada de uma decisdo assertiva. Os indicadores mais usados

sao:

— Payback: indicador que mostra em quanto tempo a empresa vai reaver o
investimento inicial. E muito utilizado para mensurar o tempo de retorno de
capital, e apesar de ser uma medida simples é muito atil na etapa de
priorizagao.

— VPL (Valor Presente Liquido): para calcular este indicador é preciso
determinar uma taxa minima de retorno. Por exemplo, a empresa sé vai
aceitar projetos que tenham retorno anual acima de 20 %. Para chegar a esse
valor, é tido em consideracdo o custo médio ponderado de capital da
empresa, também conhecido como WACC (custo de capital médio
ponderado). Se o VPL for positivo significa que o investimento é viavel
financeiramente.

— TIR (Taxa Interna de Retorno): esse indicador diz qual é a rentabilidade do
projeto. A TIR mede exatamente o retorno que a empresa tera. Para o
projeto ser aceitavel, o resultado da taxa interna de retorno tem que ser

maior do que o WACC.

A andlise de cendrios € uma etapa importante no estudo de viabilidade
econdmica de projetos que requerem grandes investimentos de capital. Ao fazer esse
estudo, é possivel identificar, por exemplo, os riscos dos projetos, onde geralmente, a
receita é sempre um ponto de atencdo, que dependendo da situacao, também pode

estar relacionado com o custo.
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Para realizar a analise de cenarios é preciso ter em consideragao as variaveis
chaves do projeto, aquelas que s3ao as principais responsdveis pela geracao de valor
(normalmente plano de vendas e preco dos produtos), e refazer os célculos
considerando cenarios mais pessimistas. Toda a projecao devera ser refeita a partir
deste cendrio, para identificar se o projeto permanece vidvel mesmo em momentos de
stress financeiro. Os principais fatores que podem mudar ao longo do tempo, em fungao
de mudancas que decorrem no mercado, sdo o volume de vendas definido, o preco de

venda a ser praticado, e o aparecimento de novos custos e investimentos expressivos.

d) Outras avaliagées
Para além dos fatores ja descritos, em funcdo da complexidade do projeto de
inovacdo, podem ter de ser necessdrias outro tipo de analises nomeadamente:

Viabilidade operacional: A viabilidade operacional estd principalmente

relacionada com questdes de utilizagao, por exemplo de um novo equipamento, se o
novo projeto for desenvolvido e implementado. Existirdo dificuldades por parte dos
colaboradores na sua adaptacado que acabara por afetar os possiveis beneficios da sua
aplicacdo? A fim de dar resposta a este tipo de questdes, é importante sempre que
possivel, envolver a equipa laboral no desenvolvimento de novas ideias, e ter em
atencdao determinados pontos, como a reducdo do tempo de operagao
(horas/toneladas), melhoria das questdes ergondmicas, promovendo a aceitacdo da
mudanca, reduzindo assim a probabilidade de resisténcia.

Essa avaliacdo também envolve a realizacdo de um estudo que analisa e
determina o qudao bem atendidas s3ao as necessidades da organizagao ao concluir o
projeto. O novo projeto realmente beneficiard a organizacdo?

Viabilidade fiscal: esta avaliacdao investiga se existe algum aspeto do projeto

proposto em conflito com os requisitos legais. Digamos que quando se trata de uma
empresa alimentar desenvolver um novo produto, implica ter um enorme sentido de
alerta, na medida que influencia diretamente o bem-estar e a salide do consumidor.

Avaliacdo dos timings: esta avaliacdo é importante para o sucesso do projeto,

porque no final, o mesmo ira falhar se ndo for concluido a tempo. Assim, sdo estimados
0s momentos e as varias fases do processo de inovacdo, a fim de perceber se o projeto

serd lancado no timing requerido pelo marketing, e se esse tempo é extramente longo
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tendo em consideragdo que a ideia pode ser desvalorizada a medida que o tempo de
desenvolvimentos se prolonga.

Em suma, para que a ideia se torne viavel, isto &, cativar o mercado e garantir a
satisfacdo dos consumidores, e assegurar por outro lado o equilibrio organizacional, vale
a pena dar uma especial atencao a fase de exploracao.

O projeto deve obrigatoriamente receber uma aprovac¢ado a todos os niveis de
analise, para ter continuidade na fase seguinte do processo de inovacdo
(Desenvolvimento). Se o projeto ndo for vidvel financeiramente, significa que a empresa
nao ird conseguir recuperar o investimento feito, logo ndo existe lucro. Se ndo for vidvel
comercialmente, o novo produto ndao atenderd o consumidor da forma que ele
necessita, e ndao terd o desempenho esperado. Se ndo for vidvel tecnicamente, a
empresa ndo ira desenvolver o produto na melhor das qualidades, logo ndo ira fazer
frente a possiveis concorrentes de mercado.

Resumindo, se o projeto ndo é viavel, sera necessdario repensar ou abandonar a
ideia inicial, uma vez que, ira se traduzir futuramente em tempo perdido com um projeto
gue estava condenado ao fracasso desde o inicio. Este mecanismo de avaliacdo estd

esquematicamente explicado na Figura 7.

| Viabilidade |
Técnica
Sim, em todas Avancar para o
—» . 1
- as areas Desenvolvimento
| | Viabilidade | |
Comercial
Ideia/projeto — Andlise
Viabilidade
Econdmica | |
Nio, em pelo Abandonar ou
menos uma repensar a ideia
Qutras

analises

Figura 7 - Mecanismo de avalia¢do da viabilidade global de uma ideia de inova¢dao na empresa.

C. Fase de desenvolvimento

Até ao momento a ideia inovadora formulada e avaliada, ndo passa de um
conceito esbocado, fundado por meio de pesquisas de mercados e apreciagdes

equalizadas. E na fase de desenvolvimento, que se realiza a edificacdo técnica e pratica
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do produto especificado até entdo, e se averigua a sua concretizacdo a nivel pratico e
econdmico. E relevante compreender que o termo “produto”, na empresa, engloba ndo
apenas a componente alimentar, o queijo, o leite ou a manteiga em si, como também a
sua embalagem, e o estado a que esta chega ao consumidor.

E nesta fase que se efetuam testes e o aperfeicoamento de protétipos, o que
exige uma constante intera¢ao entre a equipa de desenvolvimento, consumidores,
fornecedores, membros da direcdo e outras instituicdes, num conjunto de atividades
paralelas e sequenciais.

Os prototipos ou pré-ensaios sao usados nesta etapa do processo, a fim de
explorar, as varias possibilidades técnicas, determinar requisitos, bem como
desenvolver vérias solugdes de baixo custo, e impulsionar o avango do desenvolvimento,
facilitando a selecdo do melhor conceito para o produto, pela reducdo das incertezas
que existiam. Para além disto, a apresentacdo fisica de protdtipos, é uma forma de
incorporar a voz do consumidor, por meio de experiéncias de utilidade, permitindo que
sejam testadas previamente multiplas carateristicas, funcionalidades, e conveniéncia do
produto, que podem ser aperfeicoadas ou retificadas antes da sua eventual
comercializagao.

Nesta terceira fase do processo de inovagao, ndao sao considerados
exclusivamente o desenvolvimento de processos piloto e a producdo e teste de
protétipos, como também um conjunto alargado de outros elementos que podem
integrar o plano de inovacao (por exemplo, marketing, distribuicdo, testes nas condicdes
de mercado). Por norma, a fase de desenvolvimento de um novo produto ou processo
traduz-se numa fase piloto, na medida em que permite a realizacdo dos primeiros testes
de vida util, estudos minuciosos dos custos, especificacdes do processo, testes
microbioldgicos, analise nutricional do produto, e testes com o consumidor. Isto ndo
implica necessariamente que todos os produtos passem por uma escala piloto nesta
fase, é o exemplo disso a melhoria de um produto existente, na qual sdo conhecidas as
formulagcbGes, o processo, as matérias-primas e apenas sdo efetuadas algumas
alteragdes, ndo sendo necessario a exploracdo de algo que é completamente “novo e
desconhecido” a empresa, e portanto o desenvolvimento desta inovacao a escala piloto

ndo se justifica.
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A Figura 8 apresenta de forma esquematica o diagrama do processo de
desenvolvimento seguido normalmente na empresa. Na pratica, este método podera
ter mais ou menos passos, ser mais simples ou complexo, dependendo da natureza da
inovacdo em questdao. O método de desenvolvimento em si, envolve geralmente a
elaboracdo de protétipos ou pré-ensaios industriais cada vez mais completos, que sdo
submetidos a testes mais sofisticados.

Assim que o projeto entra na fase de desenvolvimento, é estruturado um plano
gue é seguido e acompanhado, na qual sdo especificados, parametros minimos de
qualidade desejaveis, cor, sabor, textura, viscosidade, alega¢des funcionais, dimensdes,
limites para a relagdo custo / Kg e tantos outros, que sdo detalhados no sentido de
estarem contemplados no produto final. Esse plano incorpora uma série de informacgdes
guanto a tecnologia que serd utilizada, matérias—primas, materiais de embalagem, o
protocolo a seguir, entre outras informacdes relevantes, que necessitam de ser
conhecidas por forma a dar-se inicio ao desenvolvimento do produto. Existem dois
cenadrios diferentes neste ponto, se o produto for algo completamente novo para a
empresa, é importante procurar referéncias de forma a perceber qual o mecanismo e
materiais necessarios ao projeto, quer seja por meio de livros técnicos, opinido de
fornecedores, projetos do Grupo Bel, legislacdes em vigor, e outras fontes (feiras
internacionais, artigos cientificos, ...). Com esses dados é criado um protocolo, que
funciona como uma orientagdo na conducao dos diversos passos experimentais ao longo
desta fase do projeto de inovacdo, que podera eventualmente ser alterado em fungao
dos resultados que se irdo obter. No protocolo é planeado todo o desenvolvimento da
ideia, desde as matérias-primas, os ingredientes, os equipamentos, os parametros do
processo, as etapas intrinsecas a esse processo metddico, e que servirdo de orientacao
no desenvolvimento propriamente dito da ideia. Obtém-se o primeiro protétipo
funcional, utilizado para testar a estabilidade, compatibilidade de componentes e a sua
capacidade de producao. Este é submetido a varios testes iniciais, a fim, de se verificar
se a inovacdo satisfaz os requisitos especificados. Dado que estes testes sdo alvo de
varias apreciacOes e avaliacdes, o protdtipo poderd passar por uma série de repeticdes
e melhorias neste passo. Com base nos dados recolhidos dos testes iniciais, é
desenvolvido um segundo protétipo melhorado, com o qual sdo executados os

primeiros testes externos, em ambiente real, sobre um nimero limitado e selecionado
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de consumidores ou situacdes, representativos do mercado. Esse segundo protétipo
garante o nivel de producdo, isto é, trata-se de uma réplica funcional do produto
desejado, que serd produzido ao nivel industrial. Esta amostra especifica é usada para
testar a funcionalidade do produto, bem como a sua aceitagdao no mercado. Quando se
trata de um projeto que ndo é completamente desconhecido para a empresa, isto é,
guando existem nogdes sobre o assunto, sobre o produto, material, ou tecnologia, ndo
€ necessaria uma prévia pesquisa, sendo elaborado imediatamente o protocolo, uma
vez que ja é do conhecimento da empresa qual a forma de proceder na etapa de
desenvolvimento face a este tipo de projetos. Sdo exemplo disto as inovagdes que
ocorrem nas principais marcas da Bel Portugal (Limiano e Terra Nostra) onde, estando uma
desenvolvida, a inova¢do da outra na mesma linha de novidade seguird os mesmos
principios de desenvolvimento. Se a ideia de inovacdo se tratar de uma alteracdo simples
ou uma situacdo de CoPackaging, sem modificagBes significativas ou radicais no
produto, o processo ja é conhecido e, portanto, ndo é necessario o desenvolvimento de
um protétipo a escala piloto. Regra geral, sdo realizados pré-ensaios industriais, os quais
sdo submetidos a um conjunto de testes funcionais, como validacdo de dimensodes, de
materiais de embalagem, e outros que ndo estdo diretamente direcionados para as
carateristicas da componente alimentar, ja que esta ndo é alvo de nenhuma alteracao.
E importante realcar que o termo protdtipo neste contexto (produtos que nio sdo
totalmente novos) refere-se sobretudo a caixas.

Na Tabela 6 estdo detalhados alguns dos testes que sdo conduzidos no sentido
de avaliar e aprovar os protdtipos desenvolvidos ao longo desta fase do processo de
inovacgao.

No final desta fase, os resultados dos testes s3o incorporados num relatério. E
com base nesse documento, que é tomada a decisdo final ao nivel da equipa de
desenvolvimento e respetivos membros diretivos, relativamente a implementacgao e
adaptacdo do novo produto, processo a escala industrial.

O desenvolvimento técnico de um produto ou processo esta principalmente
centrado nas tarefas do departamento de desenvolvimento de novos produtos ou
processos, tecndlogo, e por vezes no departamento industrial, porém, o departamento

de compras deve também estar intimidante envolvido nesta tarefa, uma vez que, tem a
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seu encargo a funcdo de encontrar matérias-primas, ingredientes, e materiais, segundo
as especificagdes dadas pelo departamento de desenvolvimento ou pelo tecnélogo, nos

melhores pregos possiveis de forma a otimizar os custos com este tipo de componente.

Fase exploragdo

(Definicao de requisitos)

O produto é algo completamente novo
para a empresa?

N3n Sim Livros técnicos
Fornecedores
Procura de referéncias Legislaggo

Projetos do Grupo

Elaborar Recolha de informagdo
Protocolo (Tecnologia, matérias-primas,
ingredientes, materiais, outros)
Elaborar Protocolo

Teste do produto

Protétipo/ensaio atende aos
requisitos?

NOK Testes
funcionais

Anilise de resultados

Figura 8 - Esquema explicativo das varias atividades inerentes a fase de desenvolvimento do processo de

inovagao.

Teste do novo produto

12 protétipo atende aos
requisitos?

Testes NOK
iniciais
OK

22 protétipo refinado atende
aos requisitos?

Testes

Finais

OK

NOK Abandonar ou

repensar a

inovacao
Fase Implementacao
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Tabela 6 - Exemplos de testes realizados, no sentido de avaliar os protdtipos gerados na fase de

desenvolvimento

Tipos de testes

Breve descricao do teste

Testes iniciais

Estudo dos parametros
fisicos-quimicos

Estudo da migracdo de componentes de
embalagens primarias para o alimento
(Laboratorios acreditados);

Determinagdo das condicdes de
armazenamento através de cenadrios
simulados em laboratérios acreditados;
Apurar se os parametros de qualidade
exigidos por lei (limites regulamentares), e
estabelecidos pela proépria instituicdao
industrial foram alcangados.

Estudos de vida util do
produto

Observacdo do produto durante um
periodo de tempo, que contempla as
varias fases do seu ciclo de validade, com
procedimentos que incluem a andlise de
indicadores microbioldgicos e avaliacbes
nutricionais. Estudos realizados por
laboratérios externos acreditados.

Observacao da
funcionalidade do
produto

Averiguar se o produto cumpre com o seu
objetivo final de utilizacdo, nos seus varios
formatos, barrar, fatiar, descolagem das
fatias, desagregacdo dos fios ralados...,
utilizando procedimentos especificos.

Determinacgao e ajuste
dos parametros do
processo;

Sdo testados novos parametros do
processo em equipamentos a escala piloto
guando existem, ou até a escala industrial
quando se trata apenas de ajustes.

Por vezes, principalmente, quando estd
em causa a aquisicdo de um novo
equipamento industrial sdo efetuados
previamente ensaios em outras fabricas
dotados do equipamento (small series).

Estudo da
funcionalidade e
integridade das
embalagens

Observar se a embalagem cumpre com
todas as suas fungdes - protecdo;
contengao; informagdo; marketing.

Teste de andlise de gases em embalagens
ATM, observacgao de bolores no alimento,
teste da rodamina (determinacdo de fugas
nas embalagens), testes em maquinas de
venda de produtos alimentares, avaliagao
da funcdo de reclose, outros... sdo alguns
exemplos de testes efetuados neste
sentido de avalia¢do.
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Analise sensorial

A andlise sensorial normalmente ¢é
realizada pelo painel de provadores
interno, que examina as caracteristicas
sensoriais de um produto para um
determinado fim.

Por exemplo, percecionar se existem
diferentes entre produtos com distintas
matérias-primas, o efeito de novas
condicbes de processamento, a qualidade
da textura, o sabor, a estabilidade de um
determinado tipo de armazenamento, a
reacdo do consumidor, entre outros.

Testes finais

Testes de simulacdo do

produto no mercado

Permite simular e percecionar os varios
comportamentos e altera¢des do produto
desde a sua chega a uma superficie de
venda até ao momento em que é levado
pelo consumidor. Engloba uma série de
observacdes e estudos desde a simulacao
da abertura das embalagens terciarias,
disposicdo do produto nas prateleiras e
nas condicdbes a que costuma ser
comercializado.

Observacdo das alteragdes do produto até
ao tempo médio de expedicdo. Estas
observagdes e estudos, por norma, sao
efetuadas com recurso a um expositor
refrigerado, permitindo a simulac¢do real
do produto num supermercado, por
exemplo.

Teste de transporte

E efetuada uma simulacdo, na qual uma
quantidade representativa do produto é
transportada, a fim de se averiguar o nivel
de prote¢do da embalagem nas condigdes
reais de transporte e manuseio do
produto. Sdo por vezes, também testadas
as temperaturas de transporte.

Teste de consumidor

Andlise da intengdo de compra do
consumidor, que é um processo decisério
complexo, influenciado por varios fatores,
preco, conveniéncia, marketing, e
carateristicas sensoriais do produto.

D. Fase de implementacao

A verdade é que a introducdo de um novo produto ou processo tem impacto

sobre toda a organizacdo industrial. E entdo fundamental, que todos os departamentos
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procedam a necessdria adaptacdo organizacional e processual, para garantir o sucesso
do projeto. Este conjunto de acomodagdes acontece na fase de implementagao.

Neste ponto, o departamento de novos produtos e processos trabalha em
conjunto com o tecnélogo, e com o departamento industrial, com o intuito de se fazer
as devidas adaptacdes de formulagdes, processos e equipamentos, determinando os
parametros de producdo e limites de tolerancia para o produto, sendo absolutamente
necessario que se tenha em mente as exigéncias de qualidade que estdo na base do seu
desenvolvimento.

Na fase de desenvolvimento existe uma execu¢ao experimental ou piloto do
produto ou processo, sendo entdo testado o método de producdo que eventualmente
serd usado na producdo a escala industrial. Desta forma, sdo frequentemente
necessarias apropriacdes para as instalacées e equipamentos de producdo final num
fenomeno frequentemente designado de scale-up. Este fenémeno de adaptacdo implica
gue sejam realizados ensaios a escala industrial, que serdo acompanhados e validados
no sentido de aprovar a implementacgao efetuada, e logicamente o produto alcangado
por meio dessa mesma implementacdo. Nesta fase, além disso, sdo também efetuadas
estimativas mais precisas da producao, tempos, e custos necessarios.

A implementagdo de uma inovagao, implica uma organizacdo minuciosa por
parte dos varios departamentos envolvidos, de maneira a ndo se comprometerem as
tarefas e os timings estipulados. Nesse sentido, sdo bem definidos quais os papéis e
responsabilidades dos varios departamentos neste momento do processo de inovacao,
com a finalidade de atingir as metas de qualidade, prazos de entrega, e o desempenho
requerido. As vdrias tarefas e responsabilidades inerentes a esta fase do processo de
inovacdo estdo descritas na Tabela 7.

Nesta fase acontecem uma série de funcbes que sdo realizadas
concomitantemente e sistematicamente, porém o sucesso desta etapa, depende em
muito da validacdo dos ensaios industriais que sao realizados. Sem a sua aprovagao
formal, o sucesso do processo fica comprometido, na medida em que, etapas como a
codificagdo e o plano de logistica ndo sdo iniciados. Ndo sendo iniciados o lancamento

do novo produto fica inviabilizado.
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Tabela 7 - Responsabilidades das varias tarefas associadas a fase de implementagdo de uma inovagao

Etapa Atividades Responsabilidade
= ldentificacdo dos riscos; . .
- . . . Equipa de higiene e
Anilise do risco = Gestdo estruturada do risco (planos de .
L seguranga alimentar
mitigagdo dos mesmos).
= Planeamento de ensaios industriais; Departamento
= Acompanhamento dos ensaios industrial e/ou
industriais; Departamento de
Operagdes de engenharia = Ajuste de parametros do processo; desenvolvimento de
= Relatdrios de resultados; novos produtos e
= Recomendagdes a nivel de processos e/ou
funcionamento industrial. tecndlogo
= Definicdo de parametros de controlo
. . (métodos e limites) para a recegdo de Departamento de
Gestdo da qualidade . . . .
matérias-primas e materiais, durante a qualidade
produgdo, bem como no produto final.
= Estratégias de qualificacdo dos
Departamento da
colaboradores; .
- N ) qualidade e/ou
Formagao = Instrugdes relativamente ao uso de
. . departamento
novos equipamentos, utensilios ou ) .
industrial
produtos.
= Acordo dos pormenores finais (artes
finais, dimensdes, outros);
L . Departamento de
Acertos com fornecedores | = Determinacdo das quantidades de
compras
matérias-primas e materiais requeridas; P
= Negociacdo da encomenda.
= Formalizagdo do novo produto ao nivel
L . L Departamento de
Codificagao da plataforma informatica interna ao .
marketing
Grupo Bel PAMELA.
= Estudos de paletizagdo;
. - Departamento de
= Procedimentos de logistica e .
L. desenvolvimento de
Plano de logistica armazenamento;
L novos produtos e
= Informatizacdo do novo produto ao .
) e processos e logistica
nivel de toda a rede logistica.
= Estratagemas comunicacionais
. . Departamento de
Plano de marketing (publicidade); .
. marketing e vendas
= Estratégia de pregos.
= Estimativa de recursos/custos anuais

Avaliagdo econdmica

necessarios (equipamentos, mao-de-

obra, materiais e matérias-primas,

utilidades, outros).

Departamento
financeiro
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E. Fase de langcamento

Neste momento do processo de inovagao, sao finalizados alguns detalhes no
processo de codificacdo, e o produto industrialmente aprovado esta pronto para ser
comercializado em larga escala no mercado. Esta fase compreende a formalizagao do
produto e do seu processo de producdo. O plano de producdo desenvolvido na fase
anterior, é agora implementado. E uma das etapas que requer maior investimento, por
isso, é importante que as decisdes inerentes ao quando, onde, para quem e como sera
vendido, ja estejam consolidadas previamente ao momento da sua introdug¢dao no
mercado. O planeamento antecipado e rigoroso é uma seguranga que permite evitar ou
minorar erros. Para que tudo funcione, é crucial agir com tempo e investir as energias
no cumprimento do cronograma, e uma vez mais, a preparagdo é um fator decisivo. A
tomada de decisdo deve assegurar o menor risco possivel, e deve ser estabelecida apds
a analise de toda a informacdo relevante disponivel em quatro grandes dimensdes —
mercado, consumidores, concorréncia, empresa — que influenciam diretamente o

sucesso da inovacgao (Figura 9).

Condicionantes

Estratégia
Figura 9 - llustracdo esquematica do envolvimento das
quatros dimensdes principais na tomada de decisdo
quanto ao langamento de um novo produto.

Um novo produto, quando n3ao é bem direcionado, pode representar uma
ameaca a empresa. A adocao de um procedimento planeado e coerente, que serve de
apoio estratégico e técnico no processo decisivo, traz a empresa melhores
possibilidades de sucesso com a inovacao.

Um novo produto, quando ndo é bem direcionado, pode representar uma

ameaca a empresa. A adocao de um procedimento planeado e coerente, que serve de

82



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 4| Resultados e Discussdo

apoio estratégico e técnico no processo decisivo, traz a empresa melhores
possibilidades de sucesso com a inovagdo. Nesse sentido, é definida uma estratégia de
langamento, pela articulagdo da realidade do meio envolvente (mercado, consumidores,
concorréncias) com a realidade da empresa (objetivos, recursos, outros), que guiara o
lancamento do produto.

Nesta fase, sdo ainda definidas as linhas de interven¢ao da empresa, e delineadas
as bases do seu produto em termos de:

1. Caracteristicas e funcionalidades do produto;
Preco e condigOes base de comercializagao;

Comunicacdo e marca (estratégias de marketing);

2
3
4. Embalagem;
5. Organizacdo da equipa comercial e do seu trabalho;
6. Canais de distribuicdo e a sua articulagao;
7. Pontos de venda;
8. Presenca na Internet.

A fase de lancamento envolve a iniciacdo dos servicos comerciais, com a
producdo de lotes para comercializacdo, e a implementacdo do plano de marketing na
area total do mercado. E de notar que todas as componentes a serem avaliadas sdo
testadas na fase de implementacdo. Se os testes foram bem realizados, e salvo
guaisquer circunstancias imprevistas ou novas no mercado, o langamento fortuitamente
serd bem efetuado.

A fase final do processo de inovagdo estabelece um conjunto de atividades que
possibilitam, de forma regular, saber o grau de sucesso/insucesso do plano de
langcamento do novo produto, na qual constam objetivos (qualitativos e quantitativos) a
alcancar. E efetuada uma monitorizacdo ao desempenho do novo produto ao nivel do
mercado, por um tempo definido pela equipa de desenvolvimento. O essencial é que
ndo existam desvios substanciais entre as metas atingidas na realidade, e aquelas que
foram tracadas ao nivel do plano de langcamento.

O acompanhamento do produto ao nivel do mercado, é feito através da
estimacdo de alguns indicadores nomeadamente:

— Grau de cobertura do mercado (local, regional, nacional, internacional);

— Numero de pontos de venda onde o produto esta disponivel;
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— Tipo e impacto da resposta(s) da(s) concorréncia(s);

— Evolugdo do volume de vendas do novo produto;

— Evolugdo da conquista de novos clientes;

— Frequéncia de compra;

— Valor e volume de cada encomenda;

— Retorno do Investimento realizado;

— Impacto nas vendas dos outros produtos da empresa;

— Rotagdo de stocks;

— Orgamento de comunicagao e visibilidade das referéncias nos media;

— Grau de envolvimento da equipa comercial (e dos restantes colaboradores)

da empresa;

— NuUmero de visitantes no sitio da Internet (da empresa e/ou do novo

produto);

— Indicadores de satisfacdo dos clientes;

— Gestdo de reclamagdes/ndo conformidades.

Nesta fase, importa sobretudo que a andlise feita, seja realista e isenta, para que
sejam tomadas medidas concretas e atempadas, designadamente se os resultados
estiverem abaixo do esperado e do desejado.

E de realgar que os objetivos iniciais da empresa devem ser a principal medida
de andlise. Existindo derivacdes, antes de novas decisdes, é fundamental interpretar os
resultados e fazer um esforco de compreensdo clara da resposta do mercado.
Naturalmente, se o processo estiver a desenrolar-se de acordo com o previsto, tudo se
torna mais facil. Contudo, muitas vezes, a reacao dos consumidores, os contra-ataques
dos concorrentes ou outros fatores podem obrigar a uma alteracdo dos planos. No
entanto, salvo situacdes extremas, a prudéncia indica que se pode e deve corrigir e
afinar, o percurso inicialmente previsto e planeado, e caso se justifique assumir o erro e
implementar um plano de agbes corretivas.

O acompanhamento do novo produto no mercado é uma tarefa do
departamento comercial que monitoriza os indicadores detalhados anteriormente, e do
departamento de qualidade que faz a gestao das reclamacgdes e ndo conformidades.

Assim que o acompanhamento do novo produto se da por finalizado, isto €, apds uma
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monitorizacdo do mesmo pelo periodo de tempo estipulado e com a aprovagao
pretendida por parte do mercado, e dos respetivos consumidores, a equipa de
desenvolvimento deixa de ter responsabilidade pelo mesmo, passando essa
responsabilidade para o departamento industrial e de qualidade, que devem garantir a

satisfacdo dos requisitos de qualidade estipulados, definidos, e acolhidos pelo mercado.
4.4 Procedimento geral para a inovagao

Uma vez conhecidas as varias etapas do processo de inovagao inerente a
Fromageries Bel Portugal S.A., foi mais facil compreender qual a interdependéncia
existente entre fases consecutivas, e das mesmas com as varias etapas distribuidas por
todo processo no geral. Da mesma forma, a compreensdo do método inovativo permitiu
percecionar quais as diferentes responsabilidades intrinsecas aos varios departamentos
envolvidos neste sistema continuo de melhoria que é a inovagao, como tém vindo a ser
discutidas ao longo do estudo. Nesse sentido, e de forma a dar resposta ao tema de tese
proposto, foram atualizados e elaborados documentos (procedimentos e registos
operacionais), com o intuito de padronizar este método complexo. Os procedimentos
ndo sao apenas uma fonte de informacao e de respostas as questdes que podem surgir
ao longo do processo, mas também um meio que obriga a que as tarefas sejam feitas
sequencialmente, evitando que exista o esquecimento de algum passo no meio dos
muitos neste tipo de método. Os procedimentos funcionam entdao como um padrao, isto
é, servem de base para os diferentes projetos/ideias de inovacdo, através dos quais é
possivel planear os passos seguintes, verificar resultados e delinear modelos de
gualidade para o processo.

De acordo com Ungan (2006) “a padroniza¢do favorece as acdes de gestdo de
projetos, pois o controlo é, por definicdo, a comparacdo entre o que é realizado e o que
é planeado. E se ndo existe um padrdao ndo ha como exercer a atividade de
monitorizagdo. [...] essas normas deverdo ser utilizadas como a base para a elaboracao
da padronizacdo de produtos e processos”. Desta forma, “as normas sdo um conjunto
de regras ou instruc¢des fincadas nos procedimentos ou métodos, e que sao utilizados
no desenvolvimento das atividades.” Sendo assim, uma organizacdo que ndo padroniza

as atividades do seu processo, ndo podera garantir a qualidade do que faz.
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A gestdo documental é, portanto, uma tarefa tao importante quanto as outras
diretamente relacionadas com o desenvolvimento do novo produto, e que dita em
muito o sucesso do projeto. Sempre que existe uma ideia de inovacdo, é no
procedimento geral “PTD058 — Projetos de inovagdo e renovagao” (Anexo Il) que
obtemos as orientacbes chave para a sua classificacdo num projeto maior ou menor, e
a partir dai, compreender quais as fases que serdao contempladas ao longo de todo o
processo de inovacdo, e os varios registos e procedimentos associados as diversas
tarefas, bem como qual serd a organizacdo da equipa de desenvolvimento, ou até a
estruturacao das varias reunides necessdrias ao longo do processo inventivo. As
informacgdes gerais do procedimento PTDQO58 estao detalhadas na Tabela 8.

Por meio da participagdo e observacdo de algumas reunides de
desenvolvimento, foi possivel compreender que existe, ao nivel da empresa, uma
distincdo entre projetos maiores e projetos menores, mediante a dimens3do e
sofisticacdo do projeto/ideia.

Projetos maiores: ideias de inovagao que requerem grandes investimentos de
capital (IC > 500 000 €), principalmente no que toca a incorporac¢do de nova tecnologia
na unidade fabril (ex: equipamentos mais sofisticados). Para além disso implica que o
seu desenvolvimento inicie sempre a partir da escala piloto, isto significa que, é algo
completamente desconhecido para a empresa e, por isso, existe a necessidade de um
conjunto de atividades, nomeadamente, pesquisa e procura de referéncias, testes,
aprovacado e refinacdo até a producdo do primeiro protétipo. Como sdo novidades
completas para toda a equipa de desenvolvimento, que requerem um maior nimero de
aprovacdes e validagdes, por todo o investimento e risco que exige, necessitando assim
da preparagdao de orcamentos, e de um tempo considerado de investigacdo e
desenvolvimento do novo conceito, este tipo de projetos apresenta um T2M (time to
market) superior ou igual a 1 ano.

S3ao alguns exemplos de projetos maiores, as seguintes ideias de inovacao,
desenvolvimento de uma nova férmula, nova embalagem, incorporacdo de uma
novidade tecnoldgica, e alteracdao de uma matéria-prima.

Projetos menores: projetos cujo processo de concecdo é algo familiar a equipa
de desenvolvimento e a prdpria empresa que se apresenta dotada da tecnologia

necessaria, ou até dos proprios materiais, sendo que por esse motivo a sua fase de
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desenvolvimento acontece frequentemente por meio de uma produgdo pré-industrial,
nao existindo a necessidade de iniciar o desenvolvimento técnico da ideia ao nivel da
escala piloto. Este tipo de projeto normalmente desenrola-se facilmente num menor
tempo, na medida em que sdo necessarias um numero inferior de autoriza¢des pela
reducdo do risco de investimento, e tratando-se de algo familiar, os procedimentos nas
varias fases do processo de inovagdo ndo diferem do que é habitual. O T2M (time to
market) nunca ultrapassa 1 ano.

A alteracdo de um material de embalagem, ajuste de pardmetros de fabrico,
alteragGes a nivel do fornecedor, sdao alguns exemplos de projetos menores.

As fungdes inovacdo e renovacao traduzem uma necessidade que inclui aspetos
de qualidade, marketing, seguranca alimentar, conservagdao, ambiente, seguranca
industrial, critérios de aceitacdo e rejeicao, e outros tantos. Em funcdo da complexidade
deste tipo de projetos, torna-se fundamental a agcao de uma equipa multidisciplinar, a
guem compete o cumprimento do respetivo procedimento. Mediante a organizacao das
ideias inovadoras em projetos maiores ou menores existe uma distingdo em alguns
pontos do processo de inovacdo, bem como nas respetivas obrigacdes.

A distincdo processual entre os projetos maiores e menores acontece na fase de
desenvolvimento na qual, pela prépria definicdo (projetos maiores) do conceito, deve
existir uma concecdo a escala piloto. No caso dos projetos menores ndo existe essa
necessidade implicita, o que é facilmente comprovado na pratica, uma vez que o seu
desenvolvimento ocorre principalmente ao nivel de ensaios pré-industriais, como ja foi
esclarecido aguando a definicdo dos diferentes conceitos de projetos de inovagao. Essa
situacdo esta clara nos fluxogramas das Figuras 10 e 11.

E de notar que os fluxogramas foram elaborados no sentido de existir uma visdo
clara de quais as atividades, responsabilidades e documentos associados a cada fase do
processo de inovagao.

Existindo desta maneira uma distin¢do visual das varias etapas (diferentes cores)
gue ajudam a uma melhor memorizacdao dos varios momentos e timings do método
inovador. Estes contemplam as principais tarefas, que sdao posteriormente detalhadas

ao longo do procedimento PTDQO58.
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Em termos da organizagdo da equipa de desenvolvimento e da estruturagao das

vdrias reuniGes para a discussdo do progresso do projeto, e respetivas validagdes,

existem grandes diferencas entre os projetos maiores e os menores.

Tabela 8 - Informacdes gerais sobre o procedimento geral PTDQO58 - Projetos de inovagdo e renovagao

PTDQO58 — Projetos de inovagao e renovagao

Descrever as fases e as responsabilidades,
bem como os documentos necessarios ao

Objetivo processo de inovagdo, desde a criagdo de
uma ideia até a aceitacao final do produto.
Desenvolvimento de novos produtos,

Ambito incluindo modificagdes ou melhorias de

produtos e processos existentes.

Documentos associados

PTDQO02 - Ficha de ensaio

PTDQOO03 — Autorizacdo de comercializacdo
de produtos de ensaio

PTQDO004 — Analise de risco: Checklist HACCP
PTDQOO05 — Requisicdo de produto

PTDQOO07 — Relatdrio de ensaio

PTQD056 — Acompanhamento de ensaio
salga/cura

PTDQ201 — Validagao da vida util

PTDQ206 — Development request sales
PTDQ207 — Development request sales -
answer

PTDQ208 — Feasibility request

PTDQ209 - Feasibility request — answer
PTDQ215 - Finalizagcdo do acompanhamento

Topicos abordados

1. Etapas e responsabilidades
Descrigdo do projeto

Planeamento do processo de
inovacao e renovagao

Andlise de risco

Protocolo de ensaio

Realizacdo de ensaios

Producdo a escala industrial
Validagdo do processo de inovacao
. Langamento

10. Retorno de informacgdo

11. Alteragdo ao projeto

12. Aprovacgdo do processo de inovagao

whnN

©PNo WA
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Para projetos maiores existe:

— 1 lider técnico do projeto: que é a conexao entre todas as partes do projeto,
e gere as informacgdes chave e os riscos do mesmo;

— 1 lider marketing do projeto: conexdo entre as vendas/comércio, o controlo
industrial e o marketing;

— 1 equipa de desenvolvimento multidisciplinar: que avalia os riscos
intrinsecos ao projeto e estima os préximos passos assim como a viabilidade
dos mesmos. A equipa de desenvolvimento esta dividida em 2 equipas:
equipa de suporte técnico (liderada pelo lider técnico do projeto), e a equipa
de suporte para o marketing (que reporta ao lider de marketing do projeto).

Os dois lideres contactam um com o outro tanto quanto o projeto justificar

(diariamente ou semanalmente), de forma a manterem-se informados dos planos,
custos, riscos e da gestao global de todo o projeto. Cada lider deve dar a conhecer as
varias atualizacdes do projeto a sua equipa. As reunides de equipa, sdo conduzidas pelos
lideres do projeto, e devem acontecer de 2 em 2 semanas, com uma duragdo nao
superior a 1 hora. Esta frequéncia pode ser alterada, dependendo da atividade do
projeto (a frequéncia deve ser adaptada com base na necessidade da atividade pelos
respetivos lideres).

Para projetos menores existe:

— 1 Responsavel do projeto: efetua a gestdo de todo o projeto, com base nas
decis®Ges da equipa de desenvolvimento.

— 1 equipa de desenvolvimento multidisciplinar: que avalia os riscos
intrinsecos ao projeto e estima os préximos passos assim como a viabilidade
dos mesmos.

Nestes projetos, o responsavel delega as tarefas pelos varios departamentos
intervenientes na equipa. Neste caso, as reunides de equipa acontecem internamente,
ao nivel de cada departamento conduzidas pelo seu representante na equipa de
desenvolvimento.

A frequéncia é determinada pelo mesmo, desde que essa decisdo ndo

comprometa a atualizacdo de informacgdo que deve acontecer com o resto da equipa de

desenvolvimento na reunido de desenvolvimento do projeto.
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Apds a selecdo da equipa, ainda na fase de exploracdo realiza-se a primeira
reunido de desenvolvimento - Reunido de arranque (kick-off), na qual se explica a ideia

do projeto e identificam-se os seus objetivos e restri¢des.

Pré-Exploragao

Projeto Inicial
(criagdo da ideia)

Descrig¢do do projeto

Analise técnica

Possivel alterar projeto?

Desenvolvimento

i Protocolo
DNPP e/ou Tecnédlogo
PTDQO04 e PTDQO02 *
DNPP e/ou Tecndlogo . Ensalo‘s —>< Anialise Resultados
PTDQO07 a escala piloto

OK

Pré-Producdo
Industrial
(Ensaios industriais)

Tratamento resultados o
, Analise Resultados
Go Technique

Lancamento p/

Mercado
(12 Produgédo)

Feedback
(4-6 meses)

Acompanhamento
finalizado

*Se ndo existir opgdo de melhoria, projeto inviabilizado

Figura 10 - Fluxograma do processo de inovagao de projetos maiores.
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Pré-Exploragao

Projeto Inicial
(criagdo da ideia)

Descrigcdo do projeto

Anilise técnica Possivel alterar projeto?

Desenvolvimento
DNPP e/ou Tecnélogo Protocolo
PTDQO04 e PTDQ002 ¢
DNPP e/ou Tecndlogo Desenvolvimento NOK
FIDIEE Pré-Industrial < Analise Resultados \
* (Pré-ensaios industriais) /
Resp. Prod./ CT OK

Pré-Producgdo
Industrial
(Ensaios industriais)

Tratamento resultados N
. Andlise Resultados
Go Tecnhique

Langamento p/

Mercado
(12 Produgdo)

Feedback

(4-6 meses)

Acompanhamento
finalizado

*Se ndo existir opgdo de melhoria, projeto inviabilizado

Figura 11 - Fluxograma do processo de inovagao de projetos menores.
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Posteriormente a essa primeira reunido, em funcdo do tipo de projeto (maiores

ou menores), a organizacdo das restantes acontece tal como esta esquematizado na

Figura 12.
ONE2TEAM
Projetos menores
Reunides de equipa
(Semanalmente/Quinzenalmente) ‘
- Lider técnico com a equipa suporte
técnico;
- Lider marketing com a equipa suporte Reunides C/ Dire;ﬁo
marketing; (Mensalmente)
- Representante de cada departamento - Com os 2 lideres de projeto
na equipa de desenvolvimento, com o Reunides de desenvolvimento
seu departamento; (Mensalmente)

- Entre os 2 lideres do projeto + elementos da
equipa de desenvolvimento necessdrios

- Entre responsavel do projeto + representantes de
cada departamento na equipa de desenvolvimento

Figura 12 - Esquematizacdo das reunides de equipa, reunides com a direcdo e as reunides de
desenvolvimento em fung¢do do tipo de projeto.

Nas reunides de equipa devem ser discutidos os seguintes tdpicos:

Definir a lista de acOes (proximos passos);

Avaliar os riscos nos proximos passos, que devem ser discutidos e
atualizados a cada reuniao;

— Volumes, razdo custo-preco inerentes ao projeto;

— Resultados dos ensaios;

— Resultados dos testes com consumidores (quando aplicavel);

Paralelamente as reunides de equipa existem, mensalmente, reunides de

desenvolvimento. Nestas reunides, onde participam os 2 lideres do projeto e os
elementos da equipa de desenvolvimento necessdrios (projetos maiores) ou o
responsavel do projeto e a equipa de desenvolvimento (projetos menores), é efetuada
uma revisao geral a posicdo do projeto com a seguinte ordem de tépicos:

— Sumario da reunido de equipa: atividades planeadas, custos, volume;

— Decisbes resultantes das reunibes de equipa (sempre bem

fundamentadas);
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— Matriz de riscos com o top 5 a 10 dos riscos que vao sendo identificados
ao longo do projeto, e respetivas acdes preventivas definidas (sempre que
existirem).

Para projetos maiores existem ainda reunides mensais com a direcdo. Nesse caso
estardo presentes apenas os lideres do projeto com os membros diretivos necessarios.
Este tipo de reunido nao deve exceder 1 hora, e sdo abordados os mesmos tépicos
discutidos nas reunides de desenvolvimento. Destas, podem resultar ordens especificas
ou até conselhos que serdo depois abordados em conjunto na reunido de
desenvolvimento.

Como ja explicado no tépico 4.3 do presente estudo, onde se explicam as vdrias
etapas do processo de inovagdo associado a Fromageries Bel Portugal, qualquer projeto
inovador surge mediante a identificacdo de uma necessidade. Assim que essa é
reconhecida, é desencadeado um conjunto de atividades que visam investigar o
mercado, percecionando claramente qual a sua opinido face uma determinada questao,
procurando encontrar respostas e a solucdo certa para a necessidade existente. A
solucdo criada, ou seja, o conceito inovador é fundado e suportado em trés pilares
fundamentais — mercado, concorréncia, exceléncia industrial. Assim, pode-se afirmar
que a fase de pré-exploracdao tem como foco principal a idealizagdo da inova¢do por
meio do reconhecimento de uma necessidade ou problema no mercado.

Sempre que existe uma ideia para uma inovacdo na empresa, ela é gerida ao
nivel de uma plataforma interna ao Grupo Bel, denominada de Kleinrock. Este sistema
permite efetuar a gestdo total de um projeto inovador, em todas as fases do processo
de inovacdo, admitindo que sejam realizadas avaliagdes, e registados todos os
resultados e conclusdes nos seis estagios do sistema inovador. A cada etapa do projeto
devem ser atualizadas as informag¢des nessa mesma plataforma.

O Kleinrock é uma excelente ferramenta de apoia a inovacdo, de acesso igual
pelas varias fabricas do Grupo Bel, que funciona de certa forma como um banco de
ideias. Sempre que existe um conceito para uma melhoria ele é registrado nesta
plataforma, e mesmo que fique reprovado numa das fases do processo por ser
demasiado complexo, ndo ser uma prioridade para a empresa, por ndo existirem meios
ou formas de lhe dar continuidade, no futuro esse conceito pode ser oportuno e até

concretizdvel. Se essa ideia fica registada, todos os seus detalhes e questdes ficam
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guardados, e mesmo que a ideia ndo tenha resultado, pode elucidar a uma outra,
semelhante, que é exequivel. Analisando isto na seguinte perspetiva, é facilmente
percetivel a sua utilidade. Através desta ferramenta existe um rapido acesso a um
conjunto de informacgado, o que permite a globalizacdo e a partilha de ideias por todo o
Grupo Bel, impulsionando a criatividade e a partilha de conhecimentos.

Da pesquisa de mercado efetuada, resultam informagdes e opinides, com as
quais é possivel idealizar um pré-conceito para a inovacao, e é assim designado nesta
fase, uma vez que, é na etapa posterior, exploracdo, que se efetua a definicdo do
conceito final, pela refinacdo da ideia que surge nesta fase inicial apds a sua avaliagdo
técnica. Assim que existe este pré-conceito, fundado pela consideracdo do juizo do
mercado, esta é estimada em termos de complexidade. Na plataforma do Kleinrock, na
etapa da pré-exploracdo é analisada essa componente através da matriz de priorizacao,
gue tem como objetivo comparar o potencial de um projeto com a sua dificuldade, e
induzir uma discussao entre a equipa de desenvolvimento para decidir se o projeto deve
ou nao continuar.

No go exploragao: Se o projeto estive situado na zona vermelha da matriz de
priorizacdo, devem ser instigadas formas de aumentar o potencial da ideia ou diminuir
a sua dificuldade. Se ndo for possivel, procurar entender se existem razdes especificas
para essa classificacdo vermelha. Se ndo for esse o caso, o projeto deve parar na cadeia
de inovagao.

Go exploragdo: sempre que o projeto se situar na zona verde ou amarela da
matriz, e neste caso existir uma justificacao clara para o nivel de complexidade mediano
existente, a ideia é detalhada e especificada ao nivel de um documento. Este permite a
compreensao da solucdo apresentada e do seu ambito e caréncia, mas também, serd
utilizado para uma posterior analise técnica numa outra fase do processo (exploracao).
Sempre que seja oportuno neste documento deve constar a matriz de priorizagao da
ideia.

Caso a ideia surja por parte do departamento de marketing, o que acontece na
maioria dos projetos, visto que é da sua fung¢do o reconhecimento e acompanhamento
constante e diario das novidades ao nivel do mercado, fica a seu encargo o
preenchimento do registo PTDQ208 — Feasibility Request. Paralelamente a essa

situacdo, o departamento de vendas pode também identificar uma necessidade ao nivel
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do mercado e nesse caso, tal como o marketing, deve preencher um outro documento
PTDQ206 — Development request sales, que apesar de serem distintos, em muito sdo
semelhantes no seu conteudo.

Existe ainda uma terceira situagao, na qual os projetos estdo em muito
direcionados para a exceléncia industrial, isto é, otimizacdo do funcionamento do
processo produtivo e dos resultados alcangados. Este tipo de ideias, normalmente
partem do tecndlogo ou do departamento industrial, assim sendo, ndo é preenchido um
documento que solicita uma avaliagdo a viabilidade industrial, porque sdo profissionais
com capacidade suficiente para estimar esta questdo, o que ndo acontece no
departamento de marketing ou de vendas. Deste modo, é a ficha de ensaio que é
preenchida, e é esse mesmo documento que garante os dados necessarios para a fase
de exploragao.

Na Tabela 9 estdo sintetizadas as principais informag¢des dos respetivos
documentos associados a fase de pré-exploracdo do processo de inovacgao.

Assim que o documento é preenchido, ele é distribuido via e-mail pela equipa de
desenvolvimento, e o processo de inovagao entre numa nova fase — fase de exploragao.
Esta etapa caracteriza-se por uma intensa avaliacdo, ramificada nas suas multiplas
componentes, dirigida ao projeto apresentado. Por vezes, é ostentada mais que uma
solucdo para a necessidade reconhecida, isto é, existem diferentes designs, o que acaba
por acontecer frequentemente com as inovacdes nas embalagens. Portanto, é
igualmente nesta fase do processo, que se restringe as varias opg¢des a uma, pela
estimacdo individual de cada uma, garantindo assim a definicdo do conceito final de
inovagdo, que dara continuidade no seu processo de desenvolvimento.

Ao nivel do Kleinrock, assim que o projeto passa para a fase de exploracdo, é
solicitado aos dois lideres do projeto (projetos maiores) ou ao responsavel do projeto
(projetos menores) que efetuem a matriz de riscos da plataforma. Esta ferramenta tem
por objetivo efetuar a gestdo do risco em quatro categorias (gestdo do projeto, business,
compras/logistica/ técnicos), em alguns passos principais — identificar o risco, estimar o
mesmo (probabilidade versus severidade), colocar em agdo um plano quando o risco é
laranja ou vermelho, e implementar e controlar o mesmo até que deixem de existir

riscos vermelhos na fase de lancamento.
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Tabela 9 - InformagGes gerais dos documentos necessarios a fase de pré-exploragdo do processo de

inovagao
Documento Responsabilidade Objetivo Tépicos comtemplados
Especificar e | 1. Enquadramento da necessidade
detalhar as identificada
informacoes 2. Descrigdo da ideia
relacionadas com | 3. Objetivos principais
a solucdo | 4. Pontos chave da pesquisa de
inovadora mercado
apresentada, 5. Descrigao detalhada do produto
PTDQ208 comprovando em questﬁo
assim, por meio | 6. Custos
Feasibility Departalzne.nto de de  argumentos | 7. Timing para o mercado requerido
request marketing (pesquisas de | 8. Outros (equipa de desenvolvimento,
mercado, ..)
levantamento de
opinides dos
consumidores e
estatisticas) a
vantagem que
advém com o seu
investimento.
Especificar e 1. Descrigao geral do projeto
detalhar as (categoria do produto, marca,
informacdes consumidor alvo, universo competitivo,
relacionadas com volume estimado de vendas)
a solucdo 2. Descricao do produto e da sua
inovadora formulagao (funcionalidades
apresentada, espe.cfficas., sabor., textura, alegagdes
comprovando nutr|C|f>|:13|s 9esejadas, outros...)
PTDQ206 assim, por meio 3. Espetflflca;ao da, (.embala?gem.
Departamento de ! (primaria, secundaria, funcionalidades,
Development vendas de argumentos peso,...)
request sales (pesquisas de 4. Custo maximo
mercado, 5. Objetivos de preservagio (vida util,
levantamento de condi¢des de armazenamento, ...)
opinides dos 6. Data de lancamento requerida
consumidores e 7. Equipa de desenvolvimento
estatisticas) a
vantagem que
advém com o seu
investimento.

Ao longo de todo o projeto, e especialmente no fim de cada fase deve ser

partilhada a analise dos riscos que vao sendo identificados, e o respetivo plano de a¢des

com a equipa de desenvolvimento nas vdérias reunides.

E de notar que a avaliac3o da solucdo, implica, como ja abordado no tépico 4.3

no subtdpico fase de exploracdo, um esforco coletivo no sentido de averiguar a

viabilidade do projeto nas suas varias dreas (técnica, comercial, econdmica, timings,

outros). Esta andlise deve ser feita num periodo maximo de 15 dias, sendo assim solicita
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uma reposta ao pedido de viabilidade (PTDQ208 ou PTDQ206) pelo respetivo
departamento.

Aresposta é uma responsabilidade do DNPP (Departamento de desenvolvimento
de novos produtos e processos), que deve, se necessario, procurar as
respostas/informacGes junto dos respetivos departamentos. Essa refutacdo é, também
ela, feita por meio de um documento para o marketing PTDQ209 — Feasibility request —
answer ou para as vendas PTDQ207 — Development request sales —answer, na qual sdo
esclarecidos eventuais pontos criticos que ndo permitem a continuag¢ao do projeto no
processo de inovacdo, ou até, respostas “realistas” aos timings e custos estimados, e
delimitadas opg¢des de melhoria. Esses documentos sdo detalhados ao nivel da Tabela

10.

Tabela 10 - Informagdes gerais dos documentos necessarios a fase de exploragdo do processo de
inovagao

Documento Responsabilidade Objetivo Tépicos comtemplados
= Viabilidade
Averiguar  se  existe operacional

viabilidade técnica na | = Condigdes

solugdo apresenta, e financeiras
justificar a  resposta | = OQutras condig¢des
positiva ou negativa ao | (consideragdes sobre as

Departamento de
desenvolvimento
novos produtos e

processos projeto embalagens, ou
especificacGes do
produto)
= Timing
Averiguar se  existe | = Viabilidade
viabilidade técnica na operacional
Departamgnto de solucdo apresenta, e | = Condig¢des
desenvolvimento justificar a  resposta financeiras
novos produtos e positiva ou negativa ao | = Condi¢des de
processos . ~
projeto preservagio
= Timing

Na fase de exploracao da-se a idealizacdo de um plano na qual constam os varios
objetivos a atingir nas proximas fases, estimam-se timings, bem como, os requisitos do
produto e efetua-se a distribuicdo de tarefas pelos varios departamentos.

No final existe uma resposta positiva (o projeto tem sinal verde para a fase de
desenvolvimento) ou uma resposta negativa (no go desenvolvimento) ao progresso do
conceito inovador nos varios estdgios de inovacdo, e em funcdo dessa resposta,

diferentes caminhos sao percorridos como é visivel nos fluxogramas (Figuras 10 e 11).
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No go desenvolvimento: em funcdo das chamadas de atencdo e justificacbes
presentes na resposta enviada pelo DNPP, devem ser ponderadas alteragdes a ideia
inicial apresentada, quando possivel. Se ndo forem concretizaveis as alteragdes
necessdrias, o projeto fica inviabilizado. Uma outra situagao que poderd acontecer, é
existir viabilidade para o projeto, porém o tempo para o seu lancamento no mercado é
tdo extenso comparado com aquilo que era requerido, que a ideia apesar de praticavel,
perder o seu timing no mercado logo é abandonada. Esta decisdo cabe ao departamento
de marketing, que examina de perto e diariamente as atividades do mercado.

Go desenvolvimento: ainda na fase exploratéria do projeto, é efetuado um
planeamento na qual devem constar, explicitamente, quais os momentos e as etapas
para a realizacdo de ensaios, acompanhamento dos mesmos e verificacdo de resultados.
A planificacdo deste tipo de tarefas, é funcdo do lider técnico (projetos maiores) ou
responsavel do projeto (projetos menores), que tera em conta, a opinido dos varios
departamentos envolvidos.

Assim que é dado o go para a préxima fase, sdo preenchidos os documentos
PTDQ186 — Analise de risco — Checklist HACCP e PTDQO02 - Ficha de ensaio, e o DNPP
ou o tecndlogo dardo seguimento ao processo, através da realizagao dos primeiros pré-
ensaios, comecando com a elaboracdo do protocolo. Para transformar os requisitos de
entrada nas saidas desejadas, é fundamental que exista um protocolo, onde estejam
definidos quais os requisitos de saida e os meios previstos para os atingir. Em anexo ao
documento PTDQO02, existem orientacdes para a elaboracio desse plano. E essencial

que o protocolo tenha em consideragdo os seguintes itens:

Especificacbes de matérias-primas;

Especificacbes do produto (caracteristicas funcionais e técnicas);

— Especificagbes das  caracteristicas do  produto  desenvolvido
(comportamentais, temporais, etc);

— Condicbes de funcionamento, instalacdo, manuseamento,
armazenamento, manutencao, transporte e utilizacao;

— Evidéncia do cumprimento de obrigacdes legais;

— Especificacdes do processo de producdo e fornecimento, desde as

instrucdes operatoria;
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— Planos de controlo para as caracteristicas do processo e do produto,
fazendo referéncia a critérios de aceitacao.

Apds a elaboracdo e a validagdo do protocolo de ensaio, inicia-se a concretizagao

dos pré-ensaios. A metodologia para a sua execucdo deve ter em consideracdo o

impacto do desenvolvimento na qualidade do produto, assim como esta estruturado na

Tabela 11.

Tabela 11 - Classificagdo dos diferentes projetos de inovagao nos diversos niveis de ensaios

Ensaios com incidéncia Ensaios com incidéncia indireta Ensaios sem qualquer
direta na Qualidade na Qualidade incidéncia direta ou indireta
na Qualidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
EXEMPLOS

Modificagdes tecnoldgicas, | Alteragdo de matérias ou | AlteragBes nos fornecedores,
modificagBes de féormulas ou | materiais que ndo se encontram | ndo afetando os outros
de parametros de fabrico | em contacto direto com o | niveis.

diferentes dos necessarios a | produto, mas que podem | (ex: Corrugated RFQ)

condugao do processo. provocar incidéncia na qualidade

do produto final.
Alteragbes em produtos, | Alteragdes nos equipamentos. Alteragdes no ambito de
matérias-primas, subsididrias outros niveis,
ou materiais que estejam em nomeadamente no Ambiente
contacto direto com produto ou na Higiene e Seguranga.
(ex: Embalagens primarias). (ex: detergentes / terras

salmouras)

Modificagdes na definicdo do
produto (embalagem, tipo de
apresentagdo, corte, gosto,

textura...)
Desenvolvimento e/ou
atualizaggdgo de um novo
produto

A responsabilidade de cada ensaio é definida de acordo com as etapas onde
esses sdo realizados, mediante a seguinte organizacao, RTL, fabrico, e salga é da
responsabilidade do tecndélogo, as restantes ficam ao encargo do DNPP (Cura, seccdo de
acabamento, secc¢do de fatias, expedicdo, analise sensorial).

No caso de se tratar de uma melhoria, na qual sdo feitas apenas alteragGes
simples que ndo implicam ou promovem mudancas radicais na componente alimentar
do produto, e embora se trate de um produto fruto de um pré-ensaio, pode ser
comercializado com a devida autorizacdo por parte do departamento de qualidade, e

respetivo diretor. Este tipo de situacao acontece, por exemplo, quando sao otimizados
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os processos de producdo. Eventualmente este tipo de acontecimento é avaliado ao
pormenor, ndo existindo imprudéncia por parte da empresa em comercializar algo que
ndo apresente seguranca e qualidade alimentar. Neste sentido, o responsavel pelo
ensaio solicita a autorizacdo prévia de comercializagdao do ensaio, através do impresso
PTDQOO03 — Pedido de autorizacdo de comercializagao.

O numero de pré-ensaios realizados é definido pela equipa de desenvolvimento,
ndo existindo uma regra fixa nesta etapa do processo.

Os primeiros ensaios sdo realizados quer seja a escala piloto, ou a escala pré-
industrial, numa ordem de passos ja explicada e estruturada anteriormente no tépico
4.3 (subtopico fase de desenvolvimento — Figura 8). Na eventualidade do ensaio incidir
sobre a fase de producdo salga/cura, é da responsabilidade do tecnélogo a identificacdo
do mesmo, evitando assim a jun¢do de produto de ensaio com produto que é produzido
no dia a dia na fabrica. Sendo ele o responsavel pelos ensaios nessa etapa do processo
produtivo, é dele igualmente a fun¢do de completar o documento PTDQO056 —
Acompanhamento do ensaio salga/cura.

Sempre que se justifique, e tratando-se um pré-ensaio de cardcter pré-industrial,
apos a sua concretizacdo, poderd eventualmente ser necessario proceder a requisicdo
de produto, no sentido de praticar o acompanhamento dos mesmos em testes
organoléticos e/ou comportamentais ao longo da sua validade. O tempo de vida util dos
ensaios realizados é validado de acordo com os critérios de aceitagdo descritos no
procedimento PTDQ201 — Validacao da vida util, que sera explicado posteriormente no
tépico 4.5 Procedimentos para o acompanhamento de ensaios. O pedido de requisi¢ao
de produto deve ser formalizado pelo preenchimento do documento PTDQOO5 —
Requisicdo de produto, por parte do DNPP a quem compete a funcdo/tarefa de
acompanhamento dos ensaios nos seus varios testes de validacdo. No caso de o ensaio
ter sido concretizado pelo tecnélogo cabe-lhe a tarefa de requisitar o produto de forma
adequada e de comunicar ao DNPP que procedera com os testes necessarios.

No final de cada ensaio e do respetivo acompanhamento, quando aplicavel, é
feita uma analise completa, metddica e documentada dos resultados obtidos, por forma
a avaliar a capacidade de satisfacdo dos dados de entrada, identificar problemas (se

existirem) e propor as devidas solu¢des. O responsavel pelo ensaio formaliza esta

100



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 4| Resultados e Discussdo

informagdo ao nivel de um relatério PTDQO07 — Relatério de ensaio, a partir do qual
serd validada a sua conformidade com os pré-requisitos estabelecidos.
Ao nivel da Tabela 12 é feito um apanhado geral dos documentos necessarios a

fase de desenvolvimento do processo inovador.

Tabela 12 - Informacgdes gerais dos documentos necessarios a fase de desenvolvimento do processo de
inovagao

Documento

Responsabilidade

Objetivo

Tépicos comtemplados

PTDQ186
Analise de risco
— Checklist
HACCP

Equipa de higiene e
seguranca
alimentar

Identificar os pontos
criticos (riscos)
associados a inovagao,
de forma a poderem ser
implementados planos
de intervencgao, se
necessario

= Utilizagao pretendida do
produto

= Alteragdo nas matérias-
primas/ingredientes ou
férmula

= Alteragdo no processo/
equipamento

= Alteragao nas condi¢oes de
embalagem

= Alteragao nas condi¢oes de
armazenamento ou
distribuicao

= Resposta (YES ou NO)
guanto ao nivel de risco
existente

PTDQ002
Ficha de ensaio

Lider técnico do
projeto
(projeto maior)

Responsavel do
projeto
(projeto menor)

Formalizar toda a
informagdo associada a
um determinado
ensaio, bem como
garantir a validacdo e a
autorizagdo necessaria
ao0s varios passos
associados a etapa de
desenvolvimento

= Informagdes gerais
- N2 ficha de ensaio,
- Data: abertura da ficha de
ensaio
-Destinatarios: pessoas
envolvidas no ensaio
- Copia: supervisao
- Titulo do ensaio
= Descrigao do ensaio e
objetivos
- indice de ensaio
- prazo de realiza¢do
= Responsabilidades do
ensaio
Aprovisionamento
Segurancga alimentar
(HACCP)
= Acompanhamento dos
ensaios
Custos com os ensaios
Recomendagodes
Validagdao e implementagao
industrial
= Orientagdes para elaborar
o protocolo (em anexo no
respetivo documento)

Ul

Uyl
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= N2 ficha de ensaio
PTDQO03 Responsavel pelo Solicitar autorizagdo (|dent|f|ca<;ao’d.o ensallo)
acio d ensaio (tecndlogo | para a comercializagio | = Estudo da andlise de risco
AITHRTTEEEED E 2 ou DNPP) de um produto de Rastreabilidade e plano de
comercializagéo ensaio controlo implementado
—> AutorizagGes
= Identificagao do nome do
Identificar ensaio, cuba e dia de
corretamente o ensaio p:odugao .
PTDQO056 numa etapa do = N2 de queijos
Acompanhamento . processo produtivo na acompanhados
R Tecndlogo qual poderd = Responsavel de ensaio,
salga/cura inequivocamente existir responsavel de salga e
uma juncio com os responsavel de cura
demais produtos = Observagdes
Solicitar o = Data do pedido
PTDQOO5 Departamento de armazenamento de = Produto/referéncia
. N desenvolvimento uma quantidade de i
Requisigdo de . . = Quantidade
sl de novos produtos produto de ensaio, = Motivo da requisi¢io
P OU processos necessaria para testes | —  Agsinaturas
de acompanhamento
= Informagao basica
- Fabrica
- Data do teste
= Enquadramento
- Contexto do projeto
- Objetivos
= Descri¢cdao do projeto
. L. - Produto e marca
Sumariar os varios -
- Embalagens (primaria,
resultados obtidos, e secundaria)
PTDQO07 - Palete
L Responsavel pelo criticar os mesmos Ensai
Relatério de — Ensaio
ensaio sugerindo opgdes de - Comparagao referéncia
ensaio . Versus ensaio
melhoria sempre que -
- Parametros a controlar
justifique = Resultados
= Conclusdes
= Next steps
= Anexos
- Protdtipo
- Croquis
- Desenhos técnicos
- Ficha técnica
- Especificagdes

As conclusdes e recomendacdes presentes no relatdrio, apoiam e justificam a

decisdo da equipa de desenvolvimento e eventuais membros diretivos, quanto a
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implementacdo industrial do projeto. Sendo esta uma fase que requer um grande
investimento, o risco é sempre bem ponderado, e é feita uma avaliagdo minuciosa.

No go implementagdo: Quando os resultados obtidos se afastam em muito dos
requisitos estipulados para o produto na fase de exploragao, é completamente arriscado
continuar com o projeto na sua implementacdo industrial. Desta maneira, é importante
repensar o conceito inovador, e procurar encontrar solugdes para as oposi¢cdes que
surgem e impedem o seu progresso na inovacdo. Na fase de desenvolvimento nao
existem certezas, e s6 a funcdo da experiéncia é capaz de dar reposta ao que é incégnito,
e saciar a fome de conhecimento. Por isso é que é importante que o processo inovador
seja segmentado em fases, nas quais, vao sendo realizados estudos, testes, e avaliacdes
cada vez mais complexas, em func¢do da severidade do risco, que aumenta. Se nao
fossem efetuados estes primeiros ensaios, a empresa correria o risco de investir imenso
capital numa ideia, que aparentava ser vidvel e que no final de contas ndo resulta. As
duas primeiras etapas do processo de inovacdo sdo muito baseadas na hipdtese ainda
que exista uma base cientifica e de pesquisa, assim que a ideia entra na fase de
desenvolvimento, é o ensaio/teste e os resultados palpaveis, que ditam a continuidade
da mesma nesta cadeia.

Neste ponto, estando os resultados reprovados, é feita uma retrogradacao no
caminho da inovacdo, até a fase de exploracao onde sdo delineadas alternativas, novos
materiais, novas tecnologias, no fim uma diferente abordagem, uma outra perspetiva a
mesma ideia. Assim que existe uma solucdo, essa é novamente testada na fase de
desenvolvimento, que posteriormente serd alvo de uma avaliagdo que dita a sua
continuidade para o nivel de implementacao.

Go implementagao: se os resultados estiverem todos em conformidade com o
gue foi previamente estipulado em conjunto com a equipa de desenvolvimento, é dada
a luz verde ao projeto, que permite a sua continuidade na direcao da inovacdo. A ficha
de ensaio (PTDQ002) que foi inicialmente preenchida na fase de desenvolvimento, deve
agora ser finalizada com a recolha das assinaturas dos diretores de qualidade, fabrico e
industrial, bem como, da equipa de higiene e seguranca alimentar e o responsavel de
fabrico/embalagem, a fim de oficializar a entrada do projeto nesta fase do processo de

inovagao.
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No momento em que o projeto entra na fase de implementagao, inicia-se um
conjunto de tarefas que vao sendo realizadas, por diferentes departamentos,
simultaneamente.

Nos projetos maiores, apds a validagao dos pré-ensaios (protétipo) realizados a
escala piloto, inicia-se a pré-producdo industrial. E dada ordem para a producdo de
ensaios industriais, através dos quais se procura efetuar um scale-up de um produto que
foi originado numa pequena escala laboratorial (sala piloto), tendo de suporte todos os
materiais, quantidades, e métodos utilizados no seu desenvolvimento inicial. Nesta fase
de ajuste da producao, sao registrados os controlos de qualidade planeados, e avaliados
os riscos (PTDQ186) e os problemas que poderdo surgir, e eventualmente, planear as
acdes corretivas que solucionam os mesmos.

Nos projetos menores, existindo previamente um desenvolvimento pré-
industrial, da qual resultam os pré-ensaios industriais, a implementacao é feita por meio
de uma acomodacao, isto &, os parametros do processo, os materiais, as metodologias,
e as adaptagOes necessarias ja foram testadas e aprovadas na fase de desenvolvimento.
Ao nivel dos ensaios industriais (pré-producao industrial) sdo registrados e validados os
controlos de qualidade, e se necessario, sdo realizadas otimiza¢des de parametros.

Nesta etapa devem ser assegurados os procedimentos para a implementacao
industrial, e assim realizar a devida comunicacdo deste método as varias sec¢bes da
fabrica, e equipas de segurancga alimentar e de higiene, e seguranca no trabalho e
ambiente.

Para validar industrialmente uma inovagdo devem ser realizados no minimo 5
ensaios industriais, dos quais 3 consecutivos deverdo estar em conformidade com os
pré-requisitos. Esta é uma regra do Grupo Bel que, salvo acordo entre o responsavel do
ensaio e a direcdo da qualidade e industrial, podera ser alterada em funcdo do nivel de
complexidade do projeto em maos. O numero de ensaios pode ser reduzido para 3,
desde que estes cumpram com os requisitos de saida definidos. Esta excecdo a regra
esta frequentemente associada a renovacoes de produtos existentes, nos quais ndo ha
qualquer alteracdo de formula, matérias-primas, fornecedores ou embalagem, ou sem
modificacbes no processo de producdo, por exemplo, alteracdo da
gramagem/dimensGes de uma embalagem com um produto e acondicionamento ja

testados.
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Por uma questdo de rastreabilidade os lotes dos ensaios devem ser diferenciados
com um numero especifico, que depois é reconhecido como um teste no sistema
informatico (SAP).

Os ensaios industriais sdo da responsabilidade do responsavel pelo ensaio e
respetivos chefes de turno ou responsaveis de producdo, que dominam a ciéncia da
producdo industrial, pela sua rotina profissional.

Em termos de gestdo documental, o que acontece nesta fase acaba por ser o que
acontece na fase de desenvolvimento. Se existir necessidade, de efetuar o
acompanhamento dos ensaios em testes organoléticos e/ou comportamentais o DNPP
deve formalizar a requisicdo do produto (PTDQOO05). Assim que existirem resultados, é
elaborado para cada ensaio, um relatério de ensaio (PTDQO07) pelo responsdvel do
mesmo. Quando os ensaios e 0s respetivos acompanhamentos terminam, as principais
conclusdes e resultados dos varios relatérios elaborados (minimo 5 ensaios logo 5
relatdrios para a sua validacdo industrial), sdo sintetizados num unico documento
PTDQO10 — Go Tecnhique que concretiza a resposta a validagdo industrial.

Paralelamente aos ensaios industriais, é efetuado o sistema de codificacdo. Por
se tratar de um processo moroso, que requer uma aprovagao por parte do Grupo Bel
(Franga), assim que os resultados do segundo ensaio consecutivo satisfazerem os
requisitos predefinidos, o departamento de marketing inicia as suas fungdes no PAMELA
(plataforma interna). Se os resultados forem positivos é desenvolvido o plano de
marketing para o langamento, onde constam as varias estratégias que serdo utilizadas
para promover o novo produto no mercado.

Os documentos mencionados anteriormente como sendo necessarios a fase de
implementacao estao sucintamente explicados na Tabela 13.

O Go Tecnhique é analisado pela equipa de desenvolvimento em conjunto com
o comité diretivo que determina se o projeto deve ou ndo passar a etapa de langamento.

No go langcamento: nesta fase do processo de inovacdo a equipa de
desenvolvimento sé ird impedir a sua continuidade para o langcamento, se os resultados
ndo forem satisfatérios. A regra do Grupo Bel é muito clara, se ndo existirem 3 ensaios
consecutivos que estejam de acordo com as especificacdes delineadas, ndao existe

validacao industrial, e na auséncia desta, o lancamento é impedido.
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Tabela 13 - InformagGes gerais dos documentos necessdrios a fase de implementagdo do processo de

inovagdo
Documento Responsabilidade Objetivo Topicos
comtemplados
= Utilizagao
pretendida do
produto
= Alteragao nas
matérias-
primas/ingredientes
. ou férmula
Identificar os pontos =
Y . = Alteragao no
criticos (riscos)
. . ~ processo/
. . associados a inovagdo, .
Equipa de higiene e equipamento
. e forma a poderem ser N
seguranga alimentar | . = Alteragao nas
implementados planos o
. - condicoes de
de intervencdo, se
. embalagem
necessario by
= Alteragao nas
condigoes de
armazenamento ou
distribuicao
= Resposta (YES ou
NO) quanto ao nivel
de risco existente
= N2 ficha de ensaio
(identificagdo do
ensaio)
Responsavel pelo Solicitar autorizagdo — Estudo da analise
ensaio (tecndlogo ou | paraacomercializagdo de risco
DNPP) de um produto de = Rastreabilidade e
ensaio plano de controlo
implementado
—> Autorizagoes
= Identificagdo do
Identificar nome do ensaio,
corretamente o ensaio cuba e dia de
numa etapa do produgao
processo produtivo na | = N2 de queijos
Tecndlogo qual podera acompanhados
inequivocamente = Responsavel de
existir a uma junc¢do ensaio, responsavel
com os demais desalgae
produtos responsavel de cura
= Observagoes
Solicitar o = Datado pedld? .
Departamento de armazenamentode | — Produt.o/referenaa
desenvolvimento de uma quantidade de = Quantidade
novos produtos ou produto de ensaio, = Motivo da
processos necessaria para testes requisicao
de acompanhamento | = Assinaturas
Responsavel pelo Sumariar os varios = Informagao basica

ensaio

resultados obtidos, e

- Fabrica
- Data do teste
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criticar os mesmos
sugerindo opgdes de
melhoria sempre que

justifique

=

U4 du

Enquadramento

- Contexto do
projeto

- Objetivos
Descrigao do projeto
- Produto e marca

- Embalagens
(primaria,
secundaria)

- Palete

Ensaio

- Comparagao
referéncia vs ensaio
- Parametros a
controlar
Resultados
Conclusdes

Next steps

Anexos

- Protodtipo

- Croquis

- Desenhos técnicos
- Ficha técnica

- EspecificagGes

Responsavel pelo

ensaio

Concluir a validagcao
industrial do novo
produto, e formalizar
os resultados,
conclusdes e
orientagdes para o
processo com
instrucGes de trabalho

finais

Ul

Uyl

=

=

=

Enquadramento

- Explicagdo sucinta
do contexto do
projeto

- Objetivos
Descri¢do do projeto
Ensaios realizados

- Cronograma de
ensaios

- Principais etapas e
controlos dos
parametros
definidos

- Explicagdo do
método

Resultados
Conclusdes
Fluxograma

- Matérias-primas

- Etapas de producdo
- Parametros

- Tempo de
salga/cura

- Embalamento
-Paletizacao
Instrucoes de
trabalho

Critérios de
aceitacao

Custo do produto
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Nessa situagao, a equipa de desenvolvimento agrupa-se, numa partilha de
conhecimentos e experiéncia a fim de esbogar um plano de agao onde sao identificados
os potenciais problemas, questdes e opcdes de manobra.

O objetivo é validar os ensaios industrias no sentido de existir um produto final
com qualidade suficiente para entrar no mercado com a sua aceitacao, e é nesse esforco
que a equipa de desenvolvimento enfrenta este tipo de posi¢do. Tratando-se de um
produto alimentar que nos piores dos cenarios coloca em risco a saide do consumidor,
o lancamento de um produto so é autorizado quando existem garantias que esta tudo
controlado, e conforme as regulamentagdes que garantem a prote¢dao do bem-estar do
consumidor.

Num caso muito extremo, que raramente acontece, o projeto pode ser
abandonado nesta fase da inovacdo, por falta de alternativas as questdes que se vao
levantado. Mas como ja foi mencionado, quando existe um go para a implementacao,
em especial para projetos maiores, como sdo feitos grandes investimentos os riscos sao
muito bem ponderados, portanto dificilmente existe um go implementagdo que nao se
traduza num lancamento no mercado.

Um outro cendrio possivel, é o projeto chegar até este ponto, ficar em standby
por decisdo do grupo de desenvolvimento, por achar que existe um outro momento
mais oportuno para efetuar o seu langamento.

Go langamento: na etapa de langamento sao feitos os ajustes finais no processo,
nomeadamente, a finalizacdo do plano de controlo de qualidade fabril, para que tudo
esteja pronto na data definida para a projecdao do produto no mercado.

Apds a validacdo dos ensaios industriais, o Go tecnhique é encaminhado para o
departamento marketing, e é da sua responsabilidade a elaboracdao de uma Launch
recommendation na qual constam as conclusdes e orientacdes do Go tecnhique, para
além das estratégias de marketing que serdo utilizadas para promover o novo produto,
e um estudo financeiro de todo o projeto (investimentos, custos, preco do produto final,
retorno do capital, volumes de lotes,...), e qual o periodo de tempo que o produto sera
acompanhado no mercado. Existe uma ultima validagdo da equipa de desenvolvimento
gue autoriza a primeira producdo industrial, isto é, o fabrico de lotes para
comercializagdo. E importante ter em atencdo que até ao momento foram sempre

mencionados os termos de pré-producdo industrial e ensaios, uma vez que, que se trata
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de um teste industrial. Assim que é alcancada a fase de lancamento, a pré-producao
passa a producdo industrial, e os ensaios abandonam o carater de confirmagao para
assumirem a identidade de lotes comercializaveis.

A logistica recebe as Ultimas indicagdes quanto a distribuicdo desta nova
mercadoria, e o produto final é entdo distribuido pelas varias superficies comerciais,
chegando ao mercado.

Quando o produto entra no mercado, é importante perceber qual o feedback
gue existe em relacdo a novidade. Se estd a ser bem aceite, se é funcional, se realmente
€ 0 que os consumidores necessitam, se é um produto de destaque em compara¢do com
a concorréncia que existe. Nesse sentido, a direcdo comercial, o marketing e a qualidade
(gestdo das ndo conformidades) recolhem esses dados que sdo posteriormente
comunicados a equipa de desenvolvimento. Sempre que existirem reclamacgdes, cabe a
essa equipa elaborar um plano de agdes corretivas que serdao implementadas
industrialmente, iniciando-se novamente a fase de testes industriais. Assim que o tempo
de acompanhamento acaba sem que existam reclamacgdes, e com uma opinido positiva
e recetiva ao novo produto, a equipa de desenvolvimento dd por finalizado o
acompanhamento do projeto através de um documento PTDQ215 — Finalizacdo do
acompanhamento, na qual as suas principais informacdes constam na Tabela 14.

A partir deste momento a gestdao das nao conformidades fica a encargo do
departamento da qualidade e do departamento industrial, e eventuais alteracdes
significas que poderao ter que se feitas, originam um novo projeto de inovacao.

Olhando de uma forma geral para todo o processo, é de salientar que a cada fase,
existe uma validacdo por parte da equipa de desenvolvimento e da direcdo, quando se
justificar, quanto a continuidade do projeto nas varias etapas do processo de inovagao,
e hd sempre um documento na qual ficam registados os resultados, os passos que foram
realizados, as observacbes que foram feitas, e que poderiam eventualmente ser
esquecidos.

E igualmente importante realcar, que existindo a necessidade de voltar atras nas
etapas da inovacdo, ndo havendo este armazenamento de informacdo podia existir o
risco de se cometerem 0s meus erros, uma vez que, se ndo ha um registo dos detalhes
torna-se dificil lembrar todos os passos realizados nesta rede complexa de tarefas que

é método inovativo.
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Tabela 14 - Informagdes gerais do documento necessario a fase de melhoria do processo de inovagao

Toépicos
Documento Responsabilidade Objetivo
comtemplados

= Nome do projeto e
foto
= Informagdes gerais
- Ficha de ensaio
- Fabrica
- Descrigdo do
produto
- Objetivo(s) do
projeto
Formalizar a - Principais
Departamento de finalizagdo do conclusdes
desenvolvimento de acompanhamento do - Datade
novos produtos e projeto ao nivel da langamento
processos equipa de = Finalizagdo do
desenvolvimento acompanhamento
do projeto
- Feedback do
mercado
- Finalizagdo do
acompanhamento
(sim ou ndo)
- Lista de
distribuicdo

4.5 Procedimentos para o acompanhamento de ensaios

O procedimento geral (PTDQO58) garante uma metodologia abrangente o
suficiente para guiar qualquer projeto de inovacdo ao longo das varias etapas do seu
processo, ainda que exista detalhe e pormenores das varias tarefas que devem ser
realizadas. Ao longo desse mesmo procedimento é mencionado nas fases de
desenvolvimento e implementacdao que deve ser feito um acompanhamento dos
ensaios, sempre que se justifique, em testes organoléticos e/ou comportamentais ao
longo da sua validade. Nesse sentido foram criados trés procedimentos destinados a

este fim.

4.5.1 Procedimento para a validagao da vida util de um produto

O tempo de vida util dos ensaios é validado de acordo com os critérios de

aceitacdo descritos no procedimento PTDQ201 — Validacdo da vida util (Anexo lll), na
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qual sdo relatadas todas as etapas, métodos e critérios de controlo necessarios a
validagdao microbioldgica, nutricional, sensorial e técnica de um produto. Ao nivel da
Tabela 15 sdo abordados de uma forma sucinta todas as informacdes revelantes deste
documento (PTDQ201).

A vida util de um produto, é o periodo durante o qual o mesmo cumpre os limites
definidos para os varios critérios estabelecidos, ou seja, de uma outra forma a vida util
é o periodo de tempo pela qual o produto pode ser usado sem que exista a perda das

suas carateristicas essenciais. Na Figura 13 estd esquematizado esse conceito.

Vida util
< > >
“g” \ /
L I Fim
- Do (inicio para a data de validade) V
(data de producéo) Data de validade vida util

Ex: Embalamento

Figura 13 - Esquematizac¢do do conceito de vida util de um produto.

A validacdo da vida util de um produto, tal como o seu desenvolvimento, vai
evoluindo no decorrer das varias etapas do processo de inovacdo. Sempre que é
idealizado um novo produto, é importante pensar na questdo da validade
imediatamente na fase da sua concecdo. Assim na fase de pré-exploracdo solicita-se que
a validade seja um determinado periodo de tempo, em condi¢cdes especificas de
armazenamento. O mesmo acontece com um produto existente, para o qual se
pretende uma extensdo da validade ou o aumento das alegac¢des etiquetadas.

A validade requerida é entdo alvo de uma analise técnica na fase de exploracao,
tal como todas as outras carateristicas intrinsecas ao produto. No caso de existir uma
oposicao face o tempo de vida util requerido na pré-exploragao, é contraproposto um
outro valor que é avaliado pelo marketing ou pelo departamento que solicita a andlise
do projeto a equipa de desenvolvimento, que averigua se esse continua a ser suficiente
para a inovacdo. Entrando na fase de desenvolvimento, e a medida que o produto vai
sendo contruido e testado por meio dos pré-ensaios, a sua validade vai sendo estimada
e comparada com o que foi delineado na fase de exploracdo. Se os resultados forem

positivos avanca-se para a fase de implementacdo, com os ensaios industriais. Se, pelo
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contrdrio, os resultados nao forem satisfatérios, novos esforcos deverao ser feitos a fim
de alcangar as metas e os objetivos finais estipulados para o novo produto, ou uma outra

validade tera de ser definida.

Tabela 15 - Informagdes gerais sobre o procedimento geral PTDQ201 — Validagdo da vida util

PTDQ201 - Validagao da vida util

Descrever as etapas e métodos de controlo
necessarios ao processo de validacao da vida
util de um produto e de quantificacdo da sua
data de validade em relacdo as condicdes de
conservacao sob aspetos de:

= Seguranca alimentar,

= Deterioracdo microbioldgica,

= Informacdo nutricional e alegacdes,

= Carateristicas técnicas.

Objetivo

. Todos os produtos em desenvolvimento, e
Ambito produtos existente cuja extensdo do tempo
de vida util ou renovagdo sdo necessarios.

PTDQ187 - Avaliac¢do funcional
PTDQO51 - Painel de provadores

Documentos associados

1. Protocolo geral
2. Protocolo para a determinagao da
vida util microbioldgica e fisico-
quimica
- Critérios a analisar
- Duragao
- Condi¢bes de armazenamento
- RepeticOes e amostragem
- Modalidades organizacionais
- Decisao
3. Protocolo para a determinagao da
vida util técnica
- Critérios a aplicar
- Duracgao
- Condi¢des de armazenamento
- Repeti¢des e amostragem
- Decisao
4. Protocolo para a determinagao da
vida qtil nutricional
- Critérios a aplicar
- Duracao
- Condi¢bes de armazenamento
- RepetigOes e amostragem
- Modalidades organizacionais

Topicos abordados
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Na fase de implementacao, a também conhecida etapa de adaptacdo, da-se a
pré-validacao da validade pelos ensaios industriais. A sua validagdo so6 é garantida caso
existam 3 ensaios consecutivos de acordo com os valores especificados na fase de
exploragdo. Se existir a sua aprovacdo, é dada ordem para a primeira producdo
industrial, na qual existe a validacdo da validade do produto final.

O controlo a efetuar na “fase viabilizagdo”, isto é, na fase de langamento, deve
ser realizado apenas a partir do momento em que os produtos sdo produzidos na
unidade fabril final, de forma a serem considerados todos os parametros do processo
que podem afetar o produto e a sua validade. Assim que o produto chega ao mercado,
a sua validade é confirmada pela auséncia de reclamagdes.

Na Tabela 16 estdo enumerados os testes minimos a efetuar para conseguir a
validacdo da vida atil de um produto nas varias etapas do processo de inovacdo, em

funcdo do tipo de projeto que estd a ser acompanhado pela equipa de desenvolvimento.

Tabela 16 - Controlos a realizar nas varias etapas do processo de validagao do tempo de vida util em
fungdo do tipo de inovagdo

Produtos em desenvolvimento

Etapas = Produtos existentes
Extensdo de =
Novos Produtos . Renovagao
intervalos
Independentemente De acordo com os resultados desta fase no “produto

dos resultados, os | referéncia”, os ensaios sdo realizados numa ou mais
ensaios sdo sistematicos | fases seguintes
em todas as fases

Analise de riscos

Protétipo
Pré-produgao Controlo microbiolégico Controlo
industrial (**) e fisico-quimico microbioldgico (**)
Andlise sensorial e fisico-quimico
Analise sensorial
Avaliacdo funcional Anilise sensorial
Primeira producso Avaliagdo funcional )
Alegacdes (*) Avaliagio funcional
Anidlise nutricional,
alegacdes (*) Alegagdes (*)

(*) se necessario, de acordo com o produto
(**) analise dos microrganismos (contagem/identificagdo), de acordo com os resultados da anélise de riscos

Como ja foi explicitado no procedimento geral, antes da realizacao de qualquer
tipo de ensaios, sejam eles na fase de desenvolvimento ou fase de implementacao, é
executada uma analise de risco, que tem por objetivo a recolha de dados relativos a
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fatores de risco que possam existir, com o intuito de determinar quais representam uma
ameaca a seguranca alimentar. No caso de se tratar de um novo produto,
independentemente de a andlise de risco dar positiva (isto é, ndo existem etapas ou
atividades de risco), os ensaios deverdo ser validados em todas as suas fases (fase de
desenvolvimento — protétipo, fase de implementacdo — pré-producdo industrial, e na
fase de langamento — primeira producao).

No caso de se tratar de uma renovacao de um produto existente, os testes de
vida util sao efetuados na pré-producdo industrial, ou na fase da primeira produgao, ou
em ambas, em funcao dos resultados da analise de risco efetuada ao produto referéncia,
ou seja, versao do produto que ainda nao foi melhorado.

Reconhecidos os testes que deverdo ser feitos nos varios estagios do processo
de inovacdo, é necessario saber dentro dessas experiéncias que critérios devem ser

avaliados, e quais os seus limites de aceitacao.
A- Determinagdo da vida util microbioldgica e fisico-quimica

Neste tipo de avaliagdo, sdo analisados dois critérios: os microrganismos e os
parametros fisicos-quimicos. As analises de microrganismos sdo efetuadas num
laboratério externo, acreditado para o efeito. Sempre que sdo necessarias analises deste
género, o DNPP faz a comunicacdo ao laboratério via e-mail a solicitar o estudo de vida
util, no qual devem constar o nome e nimero do ensaio, a data de producdo e os
microrganismos e as condi¢des de armazenamento que devem ser testadas. Em fungao
de cada tipo de produto sdo estudados diferentes microrganismos.

As condi¢des de armazenamento (particularmente as temperaturas) a serem
aplicadas no estudo de vida util, correspondem a condicGes “razoavelmente
previsiveis”, isto é, a condi¢des expectaveis pelas quais o produto final passa desde o
seu transporte até que chega ao consumidor final.

Os ciclos térmicos a estudar sao definidos pelo laboratério, em fungdo das varias
restricGes dos produtos, e de acordo com as condi¢cGes de armazenamento rotuladas
nos mesmos. S3o igualmente tidas em consideracdo, as suas condi¢cdes de
armazenamento reais a temperatura ambiente ou sob refrigeracdo nas areas de vendas.

Particularmente para um novo produto, devem ser considerados dois tipos de

condi¢cbes de armazenamento: condi¢cdes “razoavelmente previsiveis” e “artificiais”.
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A analise em condicdes artificias traduz-se na observacdo do comportamento das
amostras, retiradas voluntariamente da producao, que sdo realizadas nos limites de
tolerancia dos parametros de producdo ou através da simulacdo de um incidente de
fabrico, com o objetivo de detetar possiveis fraquezas das matérias primas,
ingredientes, férmula ou avaliacdo dos riscos. Este tipo de simulacdo é efetuado, quando
a analise de riscos conclui com a necessidade da sua implementacao.

Para validar esta componente da vida util, sdo similarmente analisados
internamente nos laboratérios das fabricas (Vale de Cambra e Ribeira Grande),
diferentes parametros fisicos-quimicos mediante o tipo de produto.

Quando os estudos de vida util sao efetuados, é importante integrar possiveis
variagoes entre producgdes a fim de se obterem resultados mais fidedignos, por esse
motivo é que s3o feitas repeticdes. E importante realcar que se entende por repeticdes
a realizacdo de diferentes ensaios, ou seja, a produgao de distintos lotes. O nimero de
repeticdes (N) deve ser suficiente para assegurar a validacao da vida util, podendo variar
entre 1 e 5, de acordo com a natureza do projeto e de acordo com os resultados da
analise de riscos. Existe flexibilidade nas duas primeiras etapas da validacdo - fase de
desenvolvimento e implementacao - podendo o nimero de repeticGes variar entre 1 a
5. Na etapa de viabilizagdo, que representa a fase de langamento, é obrigatério a
realizacdo de 5 ensaios (regra do Grupo Bel).

O numero de amostras em cada repeticdo é igual e constante em cada estagio
da andlise — 3 amostras por cada lote. Os ensaios, ou seja, os diferentes lotes devem ser
realizados com base em diferentes producdes, separadas entre si com um periodo nao
superior a 2 meses.

A analise de riscos e a vida util recomendada permitem determinar as idades
intermédias a ter em conta durante o teste, isto é, o “tempo de validade parcial” do
produto. Desta forma podem ser adicionadas etapas de analise como um meio do tempo
de validade (1/2 BBD), dois tercos do tempo de validade (2/3 BBD), e assim
sucessivamente até ao fim de vida util do produto. E de notar que as andlises
microbioldgicas e fisicos quimicas tém uma duracdo, correspondente ao tempo de
validade mais 25 % desse tempo. Esses 25 % estdao relacionados com a garantia da
seguranca alimentar do consumidor, no caso de o produto ser consumido para além da

sua data de validade. Sendo assim, o plano de analises microbioldgicas e fisico-quimicas

115



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 4| Resultados e Discussdo

para um produto pode ser organizado tal como esta esquematizado, no exemplo
hipotético da Tabela 17.

Para validar o tempo de vida util do produto inovador, é necessario que todos os
resultados de todas as repeti¢des, ou seja, dos diferentes lotes de produgdo estejam
conforme os requisitos especificos, e em particular de acordo com as regulamentacdes
em vigor. No caso da analise microbioldgica, os resultados sao transmitidos pelo
laboratério externo ao DNPP via e-mail mediante um relatério, na qual qualquer ndo
conformidade é imediatamente comunicada. Os resultados dos estudos fisico-quimicos
devem ser tratados pelo DNPP, que compara os mesmos com os limites que estdo

estipulados na empresa.

Tabela 17 - Organizacdo dos varios momentos de analise microbioldgica e fisico-quimicas, necessarios a

validagdo da vida util do produto (exemplo hipotético)

t=
t=1/3 t=1/2 t=2/3
Fases t="0" BBI; BBI; BBI; t=BBD Total
BBD +25 %
Lote 18
3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras
1 amostras
Lote 18
3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras
2 amostras
(%]
0 Lote 18
= 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras
b 3 amostras
o
&
Lote 18
3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras
4 amostras
Lote 18
3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras | 3 amostras
5 amostras

B- Determinagao da vida util nutricional

O conteddo nutricional do produto deve ser determinado apds o seu
embalamento. As analises sdo efetuadas num laboratério acreditado para validagdes de
vida util, na qual é feito um estudo combinado das amostras, de forma a obter um exame
representativo do produto, numa durag¢dao que nao ultrapassa o tempo de validade. Na
declaracdo nutricional devem estar representados os seguintes elementos: valor

energético (KJ ou Kcal); quantidade de lipidos (g), e dos quais saturados (g); quantidade
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de hidratos de carbono (g), e dos quais acucares (g); quantidade de proteinas (g);
quantidade de sal (g) por 100 g ou 100 mL (e opcionalmente por por¢ao) de produto.

A informacdo nutricional podem ainda ser acrescentados, quando
vantajoso/conveniente, alguns elementos nomeadamente vitaminas, sais minerais e
outros, frequentemente denominados por “alegacdes”. Sempre que sdo requeridas
alegacdes para o produto, essas devem ser especificadas na ficha de ensaio e o
departamento de qualidade deve tomar conhecimento dessa questao.

Durante o teste de vida util do produto, devem ser respeitadas as condicdes de
armazenamento sob refrigeracdao e condi¢des ambientais.

O plano de amostragem, numero de repeticdes e amostras, é feito exatamente
da mesma forma como foi detalhada para as analises microbioldgicas e fisico-quimicas,
divergindo apenas num ponto, visto que neste tipo de andlise ndo sdo estudados os 25
% a mais do tempo de validade do produto.

Aquando a validagao dos testes nutricionais, existem dois cenarios possiveis. Se
as especificagdes do produto estiverem definidas em critérios nutricionais, é necessario
a conformidade desta analise segundo os valores pretendidos. Se ndo existirem valores
objetivo e os parametros nutricionais alterarem, a rotulagem deve consequentemente
ser adaptada. Paralelamente a isto, em conformidade com a posicao de inovagao,
qualquer modificacdo de um parametro da férmula/receita de um produto, ndo deve

implicar o aumento do teor de gordura/sédio, nem a diminuicdo do seu teor de calcio.
C- Determinagao da vida util técnica

A validacdo da vida util técnica de um produto é realizada internamente na
empresa, pelo DNPP. Nesse sentido sdo concretizados alguns testes, que estdo
enumerados na Tabela 18, durante o tempo de validade do produto.

A andlise de cada critério e dos respetivos testes de avaliacdo funcional (aspeto
da pasta, utilizacdo, funcionalidade) é definida por um protocolo especifico, no qual
constam as condicdes de realizacdo, nimero de produtos testados e a classificacdo do
produto numa escala de 1 (muito mau) a 5 (excelente). E essa classificacdo que ditard a
validacdo da vida util técnica do produto que esta a ser testado.

Observando exemplo posterior, é mais facil compreender a explicacdo anterior.

Supondo que um produto é submetido ao teste — aspeto da pasta, no qual é avaliado o
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critério — observacdo de bolores. E estipulado que serdo analisados 10 queijos

representativos de toda a produc¢do no tempo final da sua vida util.

Tabela 18 - Testes e parametros a aplicar para determinar a vida util técnica do produto

Testes Critérios Parametros
Inchago Olhos/aberturas, cortes, ...
Aspeto da pasta dacs Sinérese, embalagem
Exsudagdes manchada, condensacio,
exsudagdo
Bolor Presenca de bolores, posi¢cdo do

bolor, importancia do defeito,...

Utilizagdo

Acessibilidade ao produto

Extracdo da cera, das fatias,...

Utilizagdo da embalagem

Eficiéncia da etiqueta de reclose,
abertura do pacote...

Consumo apds abertura

Tempo de prateleira apods
abertura da embalagem, modo
de conservagao,...

Funcionalidade

Funcionalidade com a

Compressibilidade

embalagem
Funcionalidade com a Formacdo de fio ao fundir,
finalidade separagao de fases,...

Funcionalidade com o consumo

Uso induzido

Analise sensorial

Provas de degustacdo

Avaliar diferencas entre
formulagdes, aspeto, textura,
sabor,...

Outros especificos para novos
projetos

Cada queijo sera classificado numa escala de 1 a 5 mediante o aspeto da sua

pasta, assim como esta definido na Tabela 19.

Tabela 19 - Categorizagdo do produto em classes mediante a sua classificacdo na escalade 1 a5 paraum
determinado teste (aspeto da pasta, utilizagdo ou funcionalidade)

Escala Aspeto da pasta Utilizacdo ou funcionalidade Classe
N3o aceitavel para o mercado -
intensidade incapacitante de um Intensidade incapacitante de
ou mais dos defeitos de um ou mais defeitos
deterioracao c
Grande deterioragao do produto Intensidade forte de um ou
em 1 ou varios defeitos mais defeitos
3 Limite Limite B
Produto levemente deteriorado . .
4 Intensidade fraca de um defeito
A
Produto excelente — Auséncia
5 . Excelente
total de defeitos
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Sabendo a definicdo do produto mediante os diferentes niveis classificatdrios, ou
seja, no que toca a avaliagdo do aspeto da pasta que um produto do nivel 1 ndo é
aceitavel para o mercado uma vez que estd completamente deteriorado, e assim com
os restantes niveis, a medida que vai sendo realizada a observagdo de cada queijo, é
também feita a sua classificagdo nos diferentes niveis (1 a 5).

Supondo que os resultados obtidos sao os que estao tabelados na Tabela 20.

Tabela 20 - Classificagdo dos 10 queijos observados nos diferentes niveis em fungdo do aspeto da sua
pasta

Numero de queijo detetados / 10
Escala
observados

_ O

2 (mau) 0

3 (satisfatorio) 2

4 (bom) 4

5 (excelente) >3

E possivel concluir que os queijos estdo centrados nos niveis satisfatério, bom e
excelente. Para validar a vida util técnica do produto é necessario ter em atencao dois
timings:

— No tempo estimado do consumo do produto: é definido como
conformidade apenas resultados da classe A (para cada critério);

— No final do tempo de vida util: sdo aceites produtos situados na classe A
ou B (para cada critério);

Observando a Tabela 19, pode concluir-se que o produto esta distribuido entre
os niveis 3 e 5, ou seja na classe A e B, e tratando-se de uma analise ja no final do tempo
de vida util do produto, o teste recebe a aprovacao requerida neste critério - observacao
de bolores.

No procedimento PTDQ201 — Validacdo da vida util, sdo descritos quais os testes
gue devem ser executados a fim de determinar a vida util, bem como os critérios de
decisdo da sua validacdo em funcdo de cada fator examinado. Paralelamente a este

procedimento, e no mesmo sentido de validar a vida util técnica de um produto, foram
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elaborados dois outros documentos orientados para dois testes — analise sensorial e
avaliacdo funcional de um produto — que englobam um conjunto de tarefas que devem
ser bem esclarecidas e planeadas, em especial no que toca a andlise sensorial. Esses
procedimentos sdo entdo detalhados nos seguintes tépicos (4.5.2 e 4.5.3). E de notar
que os outros testes que ndao estes Ultimos mencionados que sdo necessarios na
aprovacao da vida util técnica de um produto, sdo de cardacter intuito, apurados em
muito pelo sentido de observacao, e, portanto, ndo foi necessario o seu detalhamento

ao nivel de um procedimento.

4.5.2 Procedimento para avaliagao funcional de um produto

O procedimento PTDQ187 — Avaliagao funcional (Anexo IV) foi criado com o
intuito de descrever os varios métodos, para a avaliacdo funcional dos varios produtos
Bel, necessarios a validacdo da vida util técnica dos mesmos. Este documento, tal como
todos aqueles que foram elaborados no sentido de completar e dar respostas ao
processo de inovacdo, aplica-se a todos os produtos em desenvolvimento (nova
férmula, matéria-prima, embalagem, novo processo de fabrico, fornecedor) e aos
produtos existentes (alargamento da vida util ou renovagao) que necessitam de uma
validagdo técnica.

Porém é indispensavel esclarecer o seguinte ponto, como ja referido no inicio
deste quarto capitulo na fabrica da Ribeira Grande sdo produzidos o leite UHT, a
manteiga, soro/leite em po e o queijo Terra Nostra, e na fabrica de Vale de Cambra é
produzido o queijo Limiano, onde também é fatiado e embalado, assim como acontece
com o queijo Terra Nostra. Mediante esta organizacdo da producdo, os queijos sdo
avaliados/testados em Vale de Cambra, e os restantes produtos na Ribeira Grande. O
objetivo era apresentar um procedimento que contemplasse métodos que acreditem a
avaliacao de todo o tipo de produtos da Bel Portugal, no entanto, sé existem processos
de avaliacdo funcional do queijo. Ao nivel da fabrica da Ribeira Grande estdo ainda a ser
desenvolvidos esses métodos e procedimentos de avaliacdo, e o facto de ndo ser
possivel o acompanhamento da producdo e dos respetivos controlos industriais desses
produtos (leite UHT, leite em pd e manteiga), pela separacdo fisica existente entre as
duas fabricas, dificultou ainda mais a questdo. Por este motivo, o procedimento esta

incompleto, por falta de métodos avaliadores dos outros produtos lacteos que ndo o
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qgueijo. No entanto, ficou reforcada na empresa a necessidade e a relevancia desta
informacao, tendo sido mais uma vez solicitada uma resposta a fabrica da Ribeira
Grande no sentido de ser desenvolvido e documentado esse tipo de métodos.

No que toca ao queijo, sdo avaliados quatro parametros — corte e fatiamento,
fundicdo e colagem ao longo do tempo da sua vida atil. A avaliacdo funcional deve ser
realizada 3 semanas apds o embalamento do produto, e posteriormente de més a més
até ao final da sua validade.

Este € um procedimento muito experiencial, na qual sdo especificados, os
materiais necessarios aos testes, e a forma como esses acontecem na pratica. Os
diferentes pontos a ter em atencdo na avaliacdo funcional de cada critério do queijo sao
descritos posteriormente. Em todos os testes detalhados, é sempre requerido que os
resultados sejam classificados numa escala de 1 a 5, tendo como auxilio as definicGes
que existem para os diferentes niveis de produto e respetivos testes presentes na Tabela
21. Posteriormente a classificacdo dos resultados, deve ser feito um cruzamento dessa
informacdo, com as classes A, B e C, da Tabela 19 do procedimento PTDQ201, que
determina a validacdo ou ndo do teste.

A- Corte e Fatiamento

O queijo que ndo é fatiado como é o caso da bola, do segredo do pastor, do prato,
deve ser cortado a faca, e o objetivo é que o consumidor no ato do consumo corte o
mesmo com facilidade (sem exercer muita pressdo). No momento do corte, a pasta ndo
se deve colar ao instrumento de corte, podendo, no entanto, suja-lo ligeiramente. Se o
gueijo que esta a ser testado tiver corante (bola Limiano), este ndo deve passar em
demasia para as maos, para a faca e principalmente para a pasta do queijo.

A fim de determinar o fatiamento faz-se uso de uma fatiadora manual, na qual
se corta o queijo com uma espessura aproximadamente igual aquela com que o produto
é comercializado (posicdo 0,5).

O produto no ato do fatiamento ou corte manual, ndo deve esfarelar.

B- Fundicdo

Para determinar a fundicdo, utiliza-se uma tostadeira (com pelo menos 700 W
de poténcia) ou um micro-ondas. Neste teste, sdo analisados dois parametros principais:

aptiddo para fundir (elasticidade dos fios), e liquido na fundicdo.
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No caso de se utilizar uma tostadeira, esta deve ser pré-aquecida, e sé
posteriormente é que se coloca o queijo. Assim que passarem 30 s, é usada uma vareta
para verificar a elasticidade do fio formado, e registram-se os resultados de acordo com
a Tabela 21. No micro-ondas, o procedimento é exatamente o mesmo.

Tratando-se este um teste de uma constatacao visual, foram colocadas em anexo
ao procedimento PTDQ187 — “Teste de aptidao — Fundi¢do”, imagens que facilitam a sua
classificacdo na escalade 1 a 5.

C- Colagem

Em qualquer produto embalado, é importante que a embalagem seja retirada
com facilidade, sem adesdo da mesma a pasta do queijo, independentemente do
material utilizado (vitafilme, tripa, filme, celofane). No caso das fatias, estas devem ser

facilmente separadas umas das outras sem que exista a quebra das mesmas.

Tabela 21 - Defini¢cdo dos varios niveis de produto (1 a 5), em fungdo dos varios parametros de avaliagdo

funcional

Péssimo- Completa - Péssimo
. Completamente N Péssimo —
cola muito Forma tosta separagdo RV apresenta-se
\ esfarelado Muito liquido
afaca de fases em bloco
Massa . - Quebram
Muita Liquido, faz .
) amolece ) e/ou muita
Mau —cola | Esfarela muito . gordura um fio sem o
ligeiramente ., oA dificuldade
. ) visivel consisténcia
no interior em descolar
Faz fio com =
ouca Nao
Alguma p. . quebram,
, Derrete elasticidade,
3 Razoavel Esfarela pouco Lo gordura . mas com
ligeiramente L aparecimento .
visivel dificuldade
de algum
L ao descolar
liquido
. Nao
Muito Derrete .
. Pouca Bom —faz fio quebram,
bom — Esfarela muito mantendo .
4 com ouco UM boUCo a gordura com alguma mas ligeira
~ P P o visivel elasticidade dificuldade
pressdo forma inicial
ao descolar
. Derrete "
Muito . Ndo ha
. rapidamente, N . Soltam-se
5 bom —sem Ndo esfarela separacao Muito bom
- perdendo a bem
pressdo de fases
forma
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4.5.3 Procedimento para a analise sensorial de um produto

Ainda na valida¢do da vida util técnica de um produto, é feito para além do teste
de aspeto da pasta, utilizacdo do produto, e funcionalidade, o teste de andlise sensorial.
Este comparado com os restantes exames, nao exige a classificacdo do produto num
determinado nivel (1 a 5) que dita a classe do produto (A, B ou C) e, portanto, a decisao
guanto a aprovacao do tempo de vida util do produto num determinado critério.

A Anadlise Sensorial é uma disciplina cientifica extremamente importante na
Inddstria Alimentar. Esta é a técnica através da qual é possivel provocar, medir, analisar
e interpretar as reagOes induzidas pelas caracteristicas dos alimentos e materiais, tal
como elas sdo entendidas pelos 6rgdos da visdao, olfato, gosto e tato. Este método
apresenta uma ampla area de aplicacdo, e tem como principal objetivo, responder a
guestoes de caracter qualitativo, procurando desta forma satisfazer as expectativas dos
consumidores.

De facto, a percecdo humana ndo pode ser medida através de instrumentos
comumente utilizados na industria (testes mecanicos, quimicos e microbiolégicos) o que
implica a utilizagdo de um grupo de pessoas, cujo numero, caracteristicas e
funcionamento determinam a validade dos resultados — o Painel de Provadores. Nesta
linha de raciocinio foi desenvolvido um procedimento, PTDQO051 — Painel de provadores
(Anexo V), com o objetivo de descrever as etapas, as responsabilidades, e os critérios
gue deverdo ser tidos em consideracdo desde a etapa de selecdo e formacdo do painel
de provadores, até ao momento da selecdao da prova de degustacdo que deverd ser
submetida a esse mesmo painel, em funcado do tipo de ensaio que esta a ser avaliado.

Ao nivel da Tabela 22 sdo ilustradas as principais informacdes deste documento.

Mesmo antes da analise sensorial em si, ou seja, da prova de degustacao, é
realizada uma série de atividades anteriores que visam constituir e formar o grupo de
pessoas a quem ird competir essa tarefa sensorial - o painel de provadores.

No Painel de Provadores existem, além dos préprios provadores, outros
intervenientes tais como o chefe do painel e o assistente do painel. O primeiro é o
responsavel pelo funcionamento do mesmo, recrutando e selecionando os provadores,

planificando os ensaios e interpretando a estatistica dos seus resultados, em
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colaboracdo com o assistente de painel que, entre outras tarefas, é responsavel pela

preparagao das amostras, e pelo cumprimento das regras no decorrer das provas.

Tabela 22 - Informagdes gerais sobre o procedimento geral PTDQO051 — Painel de provadores

PTDQO51 - Painel de provadores

Descrever 0s critérios, regras e
procedimentos inerentes a implementacgao e
o funcionamento dos Painéis de Provadores da
Objetivo Bel Portugal, bem como descrever o
mecanismo de selecdo dos  varios

testes/provas em fungdo do tipo de ensaio.

Este procedimento aplica-se a todas as
etapas e atividades realizadas pelos
Ambito Painéis de Provadores, bem como, a
todos os produtos em inovagdo, que
devem ser submetidos a um
acompanhamento sensorial.
1ISO 4120:2004
1ISO 4121:2003
1ISO 5492:2008
1ISO 8589:2007
Referéncias ISO 6658:2017
1ISO 5496:2006
NP ISO 8586-1:2001
ISO 22935-1:2009(E)
1SO 22935-2:2009(E)
1. Recrutamento e Selecio de
Provadores
2. Treino e Calibragdo dos Provadores
3. Requisicdo e Calendarizagao de
Estudos a realizar pelo Painel
Tépicos abordados Provadores
4. Selec¢ao da prova a realizar
5. Realizagdao de Provas de Avaliagao
Sensorial
6. Tratamento de Dados e Avaliagdo de
Resultados

Inicialmente é feito um recrutamento, de forma a angariar, entre os

colaboradores da empresa, candidatos a provadores que demonstrem interesse e
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motivagdo para pertencerem a um painel de provadores, comportamento favoravel face
aos produtos a testar e disponibilidade de tempo, bem como, condi¢des de saude.

A selecdo dos provadores é dividida em duas fases, uma primeira selecao
preliminar dos candidatos de forma a eliminar aqueles que, a partida, demonstrem
inaptiddo para a avaliacdo sensorial, e posteriormente uma avaliacdo dos candidatos
para discriminar, aprender, memorizar, reconhecer e descrever diferentes estimulos.

Os candidatos recentemente aprovados, sdo submetidos a um treino, através do
qual é possivel desenvolver as aptiddes para a realizacdo de avaliacbes sensoriais aos
produtos que vao sendo desenvolvidos na empresa. As provas realizadas no treino das
capacidades olfativas, degustativas e de andlise de texturas, sdo baseadas em treinos de
sabores bdsicos (detecdao e discriminacdo), de odores correntes e off-flavours de
produtos lacteos, e testes de utilizacdo de fichas de provas com a sua aplicacdo em
amostras produzidas nas fabricas da Bel Portugal.

Sempre que possivel realiza-se anualmente a calibragao dos provadores, no
sentido de confirmar se o provador mantém as suas capacidades de avaliagdo sensorial.

Apds a selecdo e formacdo do painel de provadores, este estd apto para o exame
sensorial. O DNPP deve requisitar, com uma antecedéncia minima de 2 semanas, ao
chefe do painel a introdu¢do de um novo estudo no painel provadores informando-o
dos seguintes elementos: designacdao e objetivo detalhado do estudo; definicdo das
amostras (Fabrica de origem, n2 de amostras diferentes a testar); n2 de etapas de prova.
Com base nesta informagdo o chefe do painel analisa a viabilidade de sujeitar o painel
de provadores ao novo estudo nas datas pretendidas, autorizando de imediato ou
chegando a acordo de datas e/ou n? de degustacbes com o responsavel do DNPP.
Posteriormente, calendariza o estudo, organizando as prioridades e planificando o
numero de sessdes necessarias e tempos para a sua execucdo, e por outro lado, prepara
para cada novo estudo a(s) ficha(s) de prova(s).

Tratando-se esta de uma ferramenta de analise que em muito depende da
motivacdo e disponibilidade dos provadores, por exemplo, o tempo despendido na
execucdo desta tarefa em detrimento das suas fungdes contratuais e o cansago inerente
a execucdo de muitas degustacdes num curto prazo que devem ser respeitadas a fim de
se obterem resultados conclusivos, podem constituir uma barreira a fidedignidade dos

resultados, e por estes motivos encontra-se estabelecido um limite de 2 provas
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semanais. Este é um limite que pode ser ultrapassado pontualmente, e se devidamente
justificado, para um maximo de 4 provas semanais.

Antes da realizacdo da andlise sensorial devem ser, previamente, selecionadas
as provas/testes adequadas para cada ensaio, em funcdo do objetivo estabelecido. Essa
selecdo é feita com base na informacdo da Tabela 23.

Com uma antecedéncia minima de 24 h, o assistente do painel informa os
provadores qual a data, o local e o horario das provas, via e-mail. No dia da prova, sdo

escolhidas as amostras que se encontram em bom estado, o mais homogéneas possivel.

Tabela 23 - Exemplos de testes/provas de anilise sensorial a realizar mediante o objetivo de cada ensaio

Apresentagdo simultanea
de trés amostras, duas

Determinar se as diferencas delas iguais, sendo pedido
entre os produtos sdo ao provador para escolher
devidas a alteracio de a amostra diferente;

ingredientes, de processo,
de embalagem ou das
condigbes de

As amostras devem ser
homogéneas e incapazes

Triangular de promover a fadiga e a
armazenamento; prom '8
adaptagdo sensorial. O
Determinar se hd uma provador deve ser
diferenca global entre os instruido para avaliar as
L produtos, sem chegar a amostras pela ordem que
Discriminativos ! ” A
identificar em que atributo; estas foram apresentadas,
ou pela ordem expressa no
Determinar se duas questionario da prova.
amostras sdo Apresentar 5 amostras
suficientemente similares a codificadas, duas
fim de permitir a sua troca; correspondem a um
) ) mesmo grupo e as trés
Selecionar € treinar Comparagdo restantes a um outro
provafiores, e e:stut.iar. a sua multipla grupo;
capacidade  discriminativa
entre amostras. O provador deve encontrar

corretamente  os  dois
grupos de amostras.
Muitas vezes, o produto
que se pretende testar é
avaliado em
simultaneamente com um
outro (produto referéncia),
Aceitacdo sendo possivel comparar a
aceitacdo de ambos e
analisar o posicionamento
relativo ao produto em
estudo face ao de
referéncia.

Determinar a aceita¢do ou
rejeicdo de um determinado
produto (aceitagdo é o
desejo de uma pessoa para

Afetivos adquirir um produto);

Determinar se tem a maior
aceitacdo entre varios
produtos;
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Determinar se uma
reformulacdo ou alteracao
de embalagem modifica a
aceitagdo do produto pelos

consumidores ja habituais; A preferéncia pode ser

medida diretamente pela

Determinar possiveis fadigas compara¢do de dois ou
durante um  consumo mais produtos entre si,
continuado. determinando-se qual dos

produtos foi o preferido;
Determinar qual o produto

preferido dos consumidores: Por outro lado, a
preferéncia  pode  ser
- Comparagao por pares: Preferéncia medida indiretamente
quando estdo em acusa dois através da determinagdo
produtos, no qual se pede ao do produto com
provador para indicar qual classificacao
das duas amostras significativamente
codificadas prefere; superior, num teste com
varios produtos, ou do
- Ordena¢do: quando se produto classificado como
pretende avaliar  varios melhor do que outro por
produtos, no qual os mais provadores.
provadores ordenam as
amostras pela sua

preferéncia.

Caracterizar um produto O provador avalia a
relativamente aos diversos intensidade, de forma

Descritivos atributos sensoriais Perfil qualitativa e quantitativa,
percebidos pelo provador, organolético com que cada atributo estd
como cor, sabor, odor e presente no produto.
aspeto.

Com uma antecedéncia maxima de 30 min (para minimizar a desidratacdo), o
assistente prepara a sala de prova, codifica as amostras em 3 algarismos ndo
sequenciais, e se necessario corta as mesmas em por¢des de dimensdo idéntica,
disponibiliza os agentes para remocado de sabor (ex: tostas, 4gua, mac3,...) e as ficha(s)
de prova(s). A partir do momento em que os provadores analisam as amostras, sdao
entdo recolhidas as fichas devidamente preenchidas, e efetua-se a compilacdao dos
dados para um ficheiro através do qual ird ser feito o tratamento dos dados,

interpretacao e conclusdo dos resultados dos estudos, pelo DNPP.

4.6 Procedimentos especificos para a inova¢ao de embalagens

O processo de inovacdao de embalagens é algo bastante meticuloso, ndo sé pelo

nivel de detalhe e conhecimentos que exige, mas por toda a comunicacdo e organizacdo
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qgue deve existir com entidades externas a empresa, nomeadamente fornecedores, a
quem é frequentemente atribuida a tarefa de criar o protdtipo. Ou seja, ao contrario do
gue acontece com a componente alimentar (queijo, leite, manteiga) e com todas as
inovagdes que possam surgir associadas a ela que sao desenvolvidas internamente a
partir dos meios da empresa, a embalagem é sempre criada externamente numa outra
fabrica. Existem, portanto, passos, responsabilidades e documentos que acabam por
especificos e que exigem uma atencdo especial por parte de toda a equipa de
desenvolvimento. Por estes motivos, foram criados dois procedimentos completamente
direcionados para o desenvolvimento de embalagens para os produtos Bel. O primeiro,
PTDQ199 — Homologacdo de embalagens primdrias e secundarias (Anexo VI), é um
procedimento geral que explica e detalha as etapas a este processo inovador, e o
segundo — PTDQ200 — Novos Produtos Packaging (Anexo VII), faz referéncia as
responsabilidades e documentos necessdrios a abertura do processo de codificacdo

(fase de langamento).

4.6.1 Procedimento para homologacdo de embalagens

Apesar de existirem documentos especificos para o processo inovador de uma
embalagem, ndo sdo dispensdveis as informacdes e as orientacdes que constam no
procedimento PTDQO58 — Projetos de inovagao e renovagdes, que nao existem em mais
nenhum documento. Qualquer ideia de inovacdo, independentemente de ser uma
embalagem, deve comecar por ser classificada num projeto maior ou menor, e a partir
dai, evoluir naturalmente no processo, mediante as etapas, as responsabilidades, e com
os devidos registos de informagdo (documentos) tal como é descrito no procedimento
geral para a inovacao.

Este procedimento geral de homologacdo de embalagens, foi criado com o
intuito, de completar o nivel de detalhe do PTDQO58, que deve ser abrangente o
suficiente, para que exista compatibilidade entre o modelo desenvolvido e com
qualquer ideia/projeto de inovagdo que possa surgir. E de notar que existem etapas e
momentos que ndo sao intuitivos o suficiente, portanto é indispensavel esclarecer essas
questoes.

Na Tabela 24 s3o apresentadas as informacGes gerais associadas a este
documento.
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Tabela 24 - InformagGes gerais sobre o procedimento geral PTDQ199 — Homologagdo de embalagens
primarias e secundarias

PTDQ199 — Homologacao de embalagens primarias e secunddrias

Definir o método de homologacdo de
embalagens primdrias e secundarias, a fim de
garantir a preservacdo e a qualidade dos
produtos que sdo entregues  aos
consumidores e:

= harmonizar as abordagens entre
diferentes partes interessadas,
departamentos, e fabricas,

= facilitar a permutabilidade de
homologacdes entre diferentes fabricas,

= assegurar a realizacdo das anadlises e
testes necessarios.

Objetivo

Este procedimento aplica-se a todas as
embalagens primdrias e  secundarias
adquiridas pelo Grupo Bel,
independentemente da sua natureza ou
origem, e para os diferentes tipos de
projetos:

Ambito = inovacdo de novos produtos, novas
embalagens,

U

renovacgdo de formatos,

U

homologacdo de uma nova
especificagdo de material,

= qualificagdo  de produtos e
embalagens numa nova maquina.

PTDQO02 - Ficha de ensaio
PTDQOO03 - Autoriza¢do de comercializagao
PTDQO58 — Projetos de inovagao e renovagao

Documentos associados

PTDQ200 — Novos produtos packaging

1. Etapas e responsabilidades da
homologacao

Tépicos abordados 2. Realizagdo de ensaios

Casos particulares de homologacao

4. Gestao das modificagoes

w

Qualquer homologacdao é um projeto que deve ser integrado na plataforma de

gestdo de projetos (Kleinrock), onde cada etapa é alvo de uma avaliacdo de gate como
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ja mencionado aquando a explicacdo do procedimento geral de inovacao.

Sempre que existe a validacdo de uma ideia de inovagdao para uma nova
embalagem, novo material ou novo equipamento, o seu progresso passa a ser gerido
segundo um plano de homologacdo (fluxograma da Figura 14). E de notar que a
validacdo de um projeto inovador implica que seja feita a analise da matriz de
priorizacdo na plataforma Kleinrock, na fase de pré-exploragdo, que garante as
justificacOes que irdo apoiar, tal como a pesquisa de mercado, a decisdo da continuidade
do projeto.

Assim que a ideia é aceite, comega o seu acompanhamento ao nivel da equipa
de desenvolvimento. Na fase de exploracdo sdo definidos os requisitos da nova
embalagem (design, tamanho, funcionalidade, materiais, outros), do novo material
(carateristicas aprimoradas de resisténcia, com um melhor acabamento, mais
sustentdvel, mais barato, outros) ou do novo equipamento (otimizagao da producao,
maior rendimento e eficiéncia, aquisicdo de uma nova tecnologia de embalamento,
outros), ou seja, existe a definicdo do conceito final da inovagao pretendida.

Assim que é confirmada a viabilidade da ideia inovadora, iniciam-se ainda na fase
de exploracdo, as funcdes do departamento de compras que procura um fornecedor,
competente e preparado, para dar resposta ao projeto em desenvolvimento. Por norma,
o departamento de compras procura selecionar um fornecedor ja homologado e
conhecido da empresa, porém, sempre que seja necessario procurar outras entidades
fornecedoras, essas devem ser submetidas a um processo de homologacdo realizado
pelos departamentos de compras e qualidade, que averiguam se a empresa relne todas
as condicOes exigidas pelo Grupo Bel.

As especificagdes técnicas e funcionais do conceito definido sdo compartilhadas
com o fornecedor, que partilha a sua experiéncia com a equipa de desenvolvimento, a
fim de sugerir as melhores solugdes pack (protétipos de caixas, amostras de filmes,
amostras de etiquetas, protdétipos de uma embalagem especifica, protétipos de
tabuleiros, amostras de revestimentos, outros) e definir alternativas em linha com o que
pretendido pela Bel. Quando o projeto justificar, deve ser assinado um contrato de
confidencialidade com o fornecedor.

Antes de passar a fase de desenvolvimento, é importante ter em atencao duas

guestoes. Primeiro se a solucdo pack esta de acordo com as regulamentacdes existentes,
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e em particular, se o contacto alimentar é praticavel. No caso de existir alguma nao
conformidade com a solugdao pack apresentada pelo fornecedor, em relagdo as
legislagdes em vigor, é |lhe solicitado uma nova solugdo, ou é contactada uma outra
entidade que mostrara as suas ideias.

A segunda questao prende-se com a linha industrial. Deve planear-se antes da
realizacao dos pré-testes se a nova solugao pack pode ou ndo ser testada numa das
linhas existentes da fabrica. Na eventualidade de ndo existir compatibilidade entre o
equipamento existente na unidade fabril da Bel e a solucdo pack apresentada, os testes
devem ser conduzidos numa outra fabrica (small series), por exemplo pertencente ao
Grupo Bel, e deve ser feito um planeamento dos testes piloto para ndo interferir com as
funcdes diarias inerentes a essa fabrica.

Assim que o fornecedor disponibiliza as amostras para os ensaios industriais,
inicia-se a fase de desenvolvimento com a producdo dos pré-testes, que sdo submetidos
a estudos de conservacdo do produto, acessibilidade, abertura e informacdes de
comunicagdo. Se os resultados estiverem conformes as especificacdes, estd garantida a
primeira validacdo, e por isso o projeto podera continuar para a fase de implementacao.

Todos os ensaios realizados devem ser feitos de acordo com o procedimento
PTDQO58, quer sejam na fase de desenvolvimento ou na fase de implementacao. Se os
pré-testes foram efetuados numa outra fabrica que ndo a Bel Portugal, assim que existe
a primeira aprovagao é importante, para garantir o avan¢o do processo de inovacao,
refletir se deve ou ndo ser feito o investimento na instalacdo da nova linha industrial.
Apds uma reflexdao bem calculada, suportada em analises financeiras que comprovam
gue ndo existird um retorno do capital aplicado na inovacao, o projeto fica inviabilizado.
Pelo contrario, se for feita a instalagdo da nova linha industrial o projeto entra na fase
equipamento industrial da Bel Portugal.

Iniciam-se os ensaios industriais que serdao posteriormente analisados. Quando
os dados obtidos ndao estdo concordantes com aqueles que foram definidos para o
produto final, sdo realizadas altera¢gdes nos parametros da linha/maquina e sdo
efetuados novos ensaios industriais, que serdo mais uma vez sujeitos a avalia¢des. Se as
altera¢des ndo forem exequiveis, deve ser ditado o fim do projeto no método de
inovacdo. Numa outra situac¢do, ou seja, perante a aprovagao dos ensaios industriais, o

projeto passa para um estagio de exequibilidade industrial, isto €, por um periodo de
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verificacdo da capacidade de execucdo de ensaios de repeticdo, mas também de

refinagcdo e otimizacao.

Fase de Exploragao

Fase de Desenvolvimento

Fase de Implementagao

Melhoria

1/. Nova embalagem/novo material/ novo equipamento

| Definicao de Requisitos | 2/. Modificagio a pedido do fornecedor

v
| Sele¢do do Fornecedor |<—

v

Apresentacgdo da
solugdo Pack

Regulamentagdo e contato
alimentar
Sim
Linha industrial existente
(s/modificacdes)

Nao

Yvy

Obj: produgdo de amostras para
estudo da conservagdo do produto,
acessibilidade ao produto, abertura,
informagdes de comunicagao

Fase Pré-testes
Testes pilotos noutra fabric
(small series)

Amostras do fornecedor
para ensaios industriais
= Sim
+ Sim
| 12 Validagao |
T mostras do fornecedol
30 \ para ensaios industriai

N
Instalagdo da linha
industrial Sim
m

Fase Ensaios Industriais
Pré-ensaios
Pack desenvolvimento
Funcionalidades

Obj: verificar se a solugdo pack é vidvel
ao nivel das maquinas industrias

Sim

+ Possivel alterar
parametros da
linha/maquina?

| 2° Validacio
Exequibilidade Industrial Obj: verificar a capacidade de execugéio
SAT/AQL Ensaios de repeti¢do

+ Nao

v Sim

Langamento 32 Validagdo-final => especificagdes
(aprovagdo se 3 ultimos o | técnicas formalizadas (Magdalena)
lotes de 5 estiverem => abertura processo de codificagdo

Acompanhamento do
Mercado
4-6 meses

v

FIMm

€ validacdo 1-2-3 - diferentes grupos de carateristicas (carateristicas técnicas e limites aceitaveis)

Figura 14 - Fluxograma do processo de homologac¢do de embalagens primarias e secunddrias.
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Para tal, sao produzidos 5 lotes diferentes dos quais 3 consecutivos devem estar
conforme os requisitos estabelecidos, para autorizar a primeira producdo (lotes
comercializaveis) na fase de lancamento. Se esta condicdo nao for satisfeita, o produto
ndao pode ser langado no mercado, como tal, fica inviabilizado na fase de
implementagao.

O produto que esta conforme os controlos industriais de qualidade é entdo
distribuido pelas varias superficies de venda. Neste ponto do processo de inovacgao, é
efetuado um acompanhamento por 4 a 6 meses do produto ao nivel do mercado, e na
auséncia de reclamacgdes e nao conformidades o projeto inovador é dado por finalizado.
Estando o plano de homologacao concluido, qualquer modificacdo relacionada com a
propria embalagem (alteracdo de materiais, carateristicas, outros) ou com os seus meios
de producdo deve, obrigatoriamente, ser comunicada pelo fornecedor a BEL.

No momento em que o projeto entra na etapa de langcamento, é iniciada a
abertura do processo de codificacdo, que é realizado segundo o procedimento PTDQ200

- Novos produtos packaging (posteriormente detalhado no ponto 4.6.2).

4.6.2 Procedimento para novos produtos packaging

No procedimento PTDQ200 — Novos produtos packaging (Anexo VII), estdo
especificadas as etapas e as tarefas inerentes a abertura do processo de codificacao de
novos produtos packaging (Figura 15), com o intuito de padronizar o método por todas
as partes envolvidas nesta funcao.

Este documento destina-se a todos os novos produtos packaging que sao criados
e desenvolvidos, nos diferentes tipos de projetos, nomeadamente: novos produtos,
novas embalagens, renovacdes de produtos existentes, promocdes/CoPackaging e
utilizacdo de uma nova especificacao de material.

O processo de codificacdo é o método através do qual é feita a identificacdo clara
e metddica das carateristicas de um produto ou dos seus materiais por meio de um
numero. A codificacdo é uma ferramenta importante para o bom funcionamento da
empresa, na medida em que facilita a comunicacdo interna, permite gerir as atividades
de stocks e compras no que se refere aos materiais e venda dos produtos, e facilita a
padronizacdo de materiais evitando a duplicidade de um determinado item no

inventario.
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Exploracéo QUEM O QUE

Reuniao Kick-off
Briefing Mrk PTDQ212

A

Defini¢ao de especificagdes e DNPP PTDQ211
requisitos

v

Pedido de protétipo e respetiva Compras PTDQ210
documentacdo

il

I
v

Desenvolvimento

NOK Andlise protctipo e DNPP/ DQ/ Mrk
especificagdes
Amostras p/ pré-ensaios DNPP PTDQO002

estes de funcionalidade (envolvimento de CT/ Cl)

| Elaborag&o relatério | DNPP PTDQ007

v

Mrk
Implementagéo v OK
Envio de AF’s e Abertura PAM Mrk PTDQ213
Preencher CheckList IFerEEE EELUA
v

Validagdo documentacéo do
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Figura 15 - Fluxograma do processo de codificagdo dos novos produtos.
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Para garantir que o sistema de codificagdo é feito corretamente, é necessario um
conjunto de documentos distribuidos pelas varias etapas do processo de inovagado
(Tabelas 25 e 26), que exigem um esforco comum de varios departamentos que tém um
papel principal nesta tarefa. E de realcar que o mesmo esta principalmente associado as
etapas de implementacdo e langcamento, porém esta é uma atividade que exige uma
preparacao desde a etapa de exploragao, a partir da qual sdo definidas as especificagdes
gue dao origem ao protaétipo.

Assim que os varios departamentos sdo convocados para a primeira reunido de
desenvolvimento — kick-off — o novo projeto é entdo abracado pela equipa de
desenvolvimento, que passa a gerir as atividades de inovagao do mesmo, e que vé nesta
reunido, a primeira oportunidade para discutir, esclarecer e planear algumas questdes
da ideia inovadora (briefing de ideias). Nessa reunido o departamento de marketing
inicia o preenchimento do primeiro documento necessario ao sistema de codificacdo,
PTDQ212 — Mapa de dados kick-off, na qual sdo especificados os primeiros detalhes do
projeto.

A equipa de desenvolvimento assim que estd em concordancia em relagdo ao
conceito final do produto cuja viabilidade ja foi demonstrada, autoriza o inicio dos pré-
testes na fase de desenvolvimento.

Nesse sentido e ainda na fase de exploracao, o DNPP preenche um documento
interno a esse departamento que ndo é distribuido pela equipa de desenvolvimento —
PTDQ211 — Definicao de especificagcdes no qual sdo pormenorizados todos os requisitos
do projeto em termos de materiais de embalagem, testes de funcionalidade (o
documento é interativo o suficiente para identificar quais os testes que devem ser
realizados em funcdo do tipo de ensaio em maos), carateristicas organoléticas, ou até
dos parametros do processo, como se de uma checklist se tratasse. Assim, por meio
deste documento sdo averiguadas todas as tarefas que devem ser concretizadas na fase
de desenvolvimento, bem como, as carateristicas que o protdétipo deve contemplar
evitando esquecimentos. Nesse sentido, o DNPP formaliza as especificacdes do
protétipo, num documento — PTDQ210 — Pedido de protdtipo/amostras — que é enviado
ao departamento de compras, o responsavel pela solicitacdo do mesmo ao fornecedor.
No momento em que chegam as amostras do fornecedor essas sao analisadas pelo
DNPP, que examina se 0 mesmo apresenta as carateristicas que foram requeridas. Se
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estiver tudo conforme é preenchido o PTDQ002 — Ficha de ensaio (Procedimento
PTDQO58) e iniciam-se os pré-testes na fase de desenvolvimento. Em contrario, o DNPP
comunica a reprovacdo dos resultados ao departamento de compras, que tem a
obrigacdao de notificar o fornecedor, solicitando novas amostras que cumpram os
requisitos definidos pela Bel.

Existindo resultados e conclusdes para os testes praticados, é entdo elaborado o
relatério de ensaio (PTDQOO07), por meio do qual é possivel fundar a decisdo quanto a
continuidade do projeto na fase de implementacao.

Se os dados obtidos ndo forem satisfatérios, sdo executadas alteracdes nos
requisitos previamente estabelecidos na fase de exploragdo, e a partir dessas é
solicitado um novo protétipo ou amostras ao fornecedor, que serdo novamente
analisadas ao nivel de testes realizados na fase de desenvolvimento. Quando o projeto
entra na fase de implementagdo, ou seja, adaptacdo industrial, iniciam-se os ensaios
industriais. Devem ser no minimo 5 (regra Grupo Bel), dos quais 3 consecutivos devem
estar conformes para que exista a sua validacdo. Nao deve ser esquecido, como ja
explicado no PTDQO58, que no momento em que sdo aprovados 2 ensaios consecutivos,
¢é formalizado o comeco do processo de codificagdo com a abertura do PAM (cddigo na
plataforma PAMELA) pelo departamento de marketing, por se tratar de um processo
moroso que exige a autorizacao do Grupo Bel (Franca).

Nesse momento sdao também enviadas as artes finais ao fornecedor, isto é, uma
embalagem eficaz deve ter uma imagem apelativa, assim como uma mensagem atrativa,
de forma a identificar e real¢ar os atributos mais importantes do produto, é disso que
se trata a arte final de uma embalagem. Paralelamente a este conjunto de fungdes, o
departamento de marketing inicia o preenchimento do documento PTDQ213 — Checklist
na qual sdo registadas as informac¢des chave, necessarias a preparacao do langamento
do novo produto no mercado. Esse documento serd posteriormente finalizado pelo
DNPP no momento mais avancado do método de codificacao.

Algum tempo apds o envio das artes finais para o fornecedor, este envia a
documentacdo (arte final, desenho técnico, croquis, ficha técnica, certificados de
contacto alimentar, certificados ambientais, de nanotecnologia e outros) inerente ao
produto inovador, que é entdo, examinado pelos departamentos de marketing,

qualidade e DNPP.
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Tabela 25 - Informagdes gerais dos documentos necessarios a fase de exploragdo no processo de

codificagdo

Documento

Responsabilidade

Objetivo

Topicos comtemplados

Departamento de
Marketing

Formalizar os
requisitos definidos
para o conceito final

dainovacdo

=

Ul

Ul

Ul

Identificagao do
projeto

- Marca/produto
- Fabrica

- Responsavel técnico
- Responsavel
marketing
Objetivos
Timing

- Time to market
- Volume (tons)
- Planeamento
Codificacao
Materiais de
embalagem
Dados logisticos
Outros

- CoPackaging

- Amostras

- Logistic sheet

Departamento de
desenvolvimento de
novos produtos ou
processos

Verificar e planear
todas as questdes
necessarias ao
desenvolvimento do
novo produto,
nomeadamente,
carateristicas
organoléticas, testes
de funcionalidade,
parametros do
processo e materiais
de embalagem

Uy

Ul

Tipo de ensaio
Ambito do projeto
Objetivos

Produto
acondicionado
Embalagem primaria
Embalagem
secundaria

Testes de
funcionalidade
Parametros de
processo
Requisitos legais do
produto final

Departamento de
desenvolvimento de
novos produtos ou

Definir todas as
carateristicas técnicas
e funcionais do
protdtipo ou amostras

Uy

Tipo de material
Descrigao do
protétipo/amostras
- Informagdes basicas
- EspecificacGes e
requisitos funcionais

processos que serdo testados ao do material
nivel de ensaios = Documentos
(certificagdes, fichas
técnicas,...)

Nesta posicao do processo de inovagao, o departamento de compras aguarda o

consentimento dos trés departamentos (marketing, qualidade e DNPP) para dar
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abertura ao fluxo de codificacdo, concretizado através do documento PTDQ214 — Flow
de codificagao.

A partir do momento que os ensaios industriais estdo validados, as estratégias
de marketing definidas e praticamente finalizadas, e assim que é feita a abertura do
sistema de codificacdo, estdo reunidas todas as conjunturas necessarias ao lancamento
do novo produto no mercado. Entrando nesta fase da inovagdo, o DNPP cria, quando
aplicavel, as familias de materiais na plataforma MAGDALENA (notar que cada cédigo
material estd interligado a um cédigo de familia de materiais), ja que por vezes os novos
codigos materiais reportam a cddigos de familia jd criados. O departamento de
informdtica procede, depois, com a abertura dos cddigos materiais que estardo
associados a uma familia criada no MAGDALENA.

Finalizado o processo de codificacdo em si, comecam entdo a ser preparados 0s
documentos diretamente relacionados com a organizagdo do departamento de
producdo, fabrico dos lotes para venda, e do departamento de logistica, para o eventual
transporte e distribuicao do produto.

O DNPP é o departamento responsdvel por essa funcdo, criando a BOM,
documento onde sao listados todos os ingredientes, materiais de um produto, assim
como as conexdes entre eles, e as quantidades necessarias a preparacao do produto
final.

Este documento constitui a base para a definicdo da atividade produtiva, sendo
por isso também usada como uma instrucao de trabalho. A logistic sheet, onde constam
os cédigos de materiais, 0 nome do produto, a marca, dimensdes do produto (peso
bruto, peso liquido, altura, largura e comprimento), quantidade por caixa e o plano de
paletizacdo, é igualmente responsabilidade do DNPP.

Por fim cabem também ao DNPP as tarefas de finalizar o documento inicialmente
preenchido pelo marketing PTDQ213 — Checklist (Anexo A.21), e colocar os documentos
validados do fornecedor (arte final, desenho técnico, croquis, fichas técnicas,
certificados contato alimentar, certificados alimentares, nanotecnologia,...) na
plataforma MAGDALENA.

A equipa de desenvolvimento, face a conclusdo das varias tarefas, é convocada
para a reunido de fecho (ultima reunido de desenvolvimento), onde sdo concluidos os

ultimos acertos, especialmente, direcionados para a autorizacdo da primeira producdo.

138



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 4| Resultados e Discussdo

Antes da producdo dos lotes comerciais, o DNPP deve fazer a comunicacdo a fabrica,
através de procedimentos operacionais e instrugdes de trabalho (OPL’s) necessarios ao
correto funcionamento da producdo. Posto isto, o produto produzido, que é sujeito a
um rigoroso controlo industrial, é escoado para o mercado, sendo assim, iniciada a fase

de melhoria, ou seja, de recolha de feedback do mercado face a inovagao langada.

Tabela 26 - InformacgGes gerais dos documentos necessarios a fase de implementagdo no processo de
codificagdo

Tdpicos comtemplados

Documento

Responsabilidade Objetivo

= InformagGes gerais
- Marca
- Consumidores
- Categoria do

Departamento de
desenvolvimento de
novos produtos ou
processos

projeto, a fim de dar
inicio a preparagao do
langamento da
inovagao

Ul

produto
- Subtipo de projeto
Departal:ne_nto de Sumariar todas as - Fabrica
mar :t/ng informagdes chave do - Volume estimado

- Funcionalidades
especificas

- Data de langamento
- Regulamentagoes

- Outros

Embalagem primaria
Embalagem
secundaria

Palete

Logistic sheet

Departamento de
compras

Dar inicio ao processo
de codificagdo de
materiais

U u

Informacgoes
especificas dos
materiais

- Cédigo material

- Unidade de base
- Cédigo PAMELA
- Cédigo de familia
- Descrigdo do
material

- Outros

4.7 Aplicagao dos documentos elaborados num caso pratico

Por forma a perceber como é feita a aplicacdo dos procedimentos na pratica,
sera explicado neste tépico um caso pratico de uma inovac¢do. O produto em questao
trata-se de uma nova embalagem que ainda ndo esta no mercado, e, portanto, por

questdes de confidencialidade, mas também pela prépria posicdo do projeto no
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processo de inovador (fase de implementacdo testes industriais), poderdo existir
interrupg¢des de informacao.

A escolha deste caso pratico, em muito se deve, a complexidade inerente ao
projeto, mas também por se tratar de uma ideia compativel com todos os
procedimentos até entdo detalhados. E preciso notar que este projeto vem sendo
idealizado desde o ano 2013 (efetuada a pesquisa de mercado), o que significa que no
periodo de estagio, durante o qual foi desenvolvida a documentacdo de apoio ao
processo de inovagao, o projeto encontrava-se na fase de implementagao, ou seja, na
etapa de ensaios industriais. Assim sendo, apesar da auséncia de alguns documentos
(nomeadamente registos operacionais), o objetivo de explicar como deveria ser feito o
desenvolvimento deste projeto ao longo das varias etapas de inovacdo mantém-se
exequivel.

A Terra Nostra é a lider nacional do mercado de queijo flamengo, e as fatias sdo
o formato mais estratégico da marca, que vem apresentando uma tendéncia
decrescente de volume. Por se tratar do formato de maior margem para a Terra Nostra,
esta reducdo de vendas pode corroer os objetivos de um projeto estratégico intrinseco
a empresa denominado STEP CHANGE AZORES Bel. Portanto, foi decidido que as fatias
Terra Nostra deveriam alcancar a diferenciacdo do produto, para defender a sua
lideranca e justificar o preco premium, e aumentar assim, o reconhecimento da marca.

Na fase de pré-exploragao do projeto, foi identificado o problema - diminuicdo
do volume de venda das fatias Terra Nostra — pelo departamento de marketing, que
procurou encontrar através de uma pesquisa de mercado muito direcionada para o
consumidor, necessidades que poderiam resultar numa diferenciacdo da embalagem
por meio de uma inovacgdo. A andlise efetuada foi intitulada de “Estudo por tipo de
utilizacdo”, na qual foram avaliados consumidores que utilizavam uma caixa de
tupperware, ou a embalagem original, para conservar e utilizar o produto no seu dia a
dia. O departamento de marketing, procurou compreender porqué que o faziam, como
faziam, se identificavam desvantagens nesse método, e o que consideravam ser a
embalagem ideal.

Os consumidores que guardavam o queijo numa caixa tupperware, praticavam
essa rotina para evitar a secura das fatias (embalagem quando aberta a primeira vez ndo

pode fechar), por ser mais higiénico e pratico que as embalagens atuais das fatias, e por
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ndo existir outra solugao no mercado. Habitualmente, no momento da arrumagao das
compras, cortavam o pacote das fatias manualmente, e depois colocavam as mesmas
num tupperware. A desvantagem reconhecida nesta pratica, esta relacionada com a
manipulagdo das fatias na primeira utilizagao, e por conseguinte, o aumento de tarefas
gue devem ser executadas. Neste caso a embalagem ideal, é aquela que elimina a tarefa
de colocar as fatias num outro recipiente, e que garanta ao mesmo tempo a conservagao
das mesmas.

Mediante o outro tipo de utilizacdo na prdpria embalagem das fatias, os
consumidores afirmaram que o faziam porque acreditavam que o tupperware alterava
o sabor do queijo, e além disso, existia uma ocupacdao menor no frigorifico, e poupava-
se tempo nas tarefas domésticas associadas a transferéncia do produto para uma caixa.
Perante este tipo de utilizacdo, existiam dois tipos diferentes de consumidores: aqueles
que ndo praticavam um uso cuidado, isto é, cortavam o pacote e deixavam-no aberto, e
por outro lado, os outros que praticavam uma utilizacdo cuidada, e assim apds a
primeira utilizacdo dobravam a ponta e colavam um autocolante reutilizdvel, ou
fechavam num saco, ou ainda colocavam num recipiente hermético. Os vdrios inquiridos
identificaram que existiam desvantagens neste método de utilizacdo. Se o
acondicionamento fosse descuidado, as fatias secavam, o facto de ter de tocar sempre
no queijo a cada utilizacdo ndo era higiénico nem pratico, e se fosse praticado o
acondicionamento cuidado, isso implicava um maior niumero de tarefas e, portanto,
menor funcionalidade. Neste caso, a embalagem ideal era aquela que garantisse a
conservacgao e a frescura do produto, sem que fosse necessario tirar o bloco de queijo a
cada utilizacdo.

Perante estas informacgdes, foi entdo estabelecido o objetivo de langar uma
embalagem mais funcional para as fatias, feita a partir de um filme flowpack e adesivo
destacavel, permitindo melhorar a abertura das embalagens, e a capacidade de
armazenamento do produto (Figura 16).

Através das orientacdes do procedimento PTDQO58 - Projetos de inovacdo e
renovacao, era facil classificar este, como sendo um projeto maior, uma vez que, se
tratava de uma nova embalagem completamente nova para a empresa, diferente de
tudo aquilo que existe no mercado para esse produto (fatias). Por meio desse mesmo

documento era possivel saber, igualmente, como como organizar a equipa de
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desenvolvimento (equipa de suporte técnico + lider técnico e equipa de suporte
marketing + lider de marketing), assim como estruturar as varias reunides das quais
resultam as principais decisOes (reunides de equipa + reunides com a dire¢ado + reunides
de desenvolvimento) em relagdo a nova ideia.

Nesta fase do projeto, foi preenchido a janeiro de 2015, o feasibility request
(PTDQ208) pelo marketing, no qual foram explicados os seguintes pontos:

Ambito do projeto: a diminuicdo do volume de vendas das fatias, e, por esse
motivo, a exploragdo de uma forma capaz de diferenciar o produto. Nesse sentido,
foram identificados ao nivel do mercado dois tipos de consumidores de
uso/armazenamento de fatias, os do armazenamento do produto numa caixa de
tupperware, e aqueles que o fazem a partir da embalagem original das fatias. Ambos
reconheceram problemas neste tipo de praticas, portanto, a fim de dar resposta a
ambas as necessidades, foi idealizado um projeto para uma nova embalagem que
garantisse a conservacdo e a frescura do produto, assim como a facilidade no manuseio
das fatias, uma vez que, os consumidores nao gostam de tocar na pilha de queijo.

Objetivo: solicitacdo de um estudo da viabilidade industrial e financeira, do
relangamento da faixa de fatias Terra Nostra numa embalagem funcional (melhoria
relevante na facilidade de armazenamento e manuseio de fatias).

Descrigao do produto: O pacote de fatias Terra Nostra deve ser aberto com uma
tesoura, e na face posterior da embalagem existe um autocolante retractil que ird ser
utilizado para fechar e abrir o pacote (cujo objetivo é ser utilizado pelo menos 5 vezes).
Dentro do pacote, na parte inferior da pilha das fatias existe um tabuleiro (preferéncia
de papel baseado — percecdo de "naturalidade").

Requisitos:

- Manter o flowpack atualmente utilizado;

- Ajustar o tamanho do flowpack para facilitar a retirada ou a coloca¢cdao do
produto. Este é um pronto critico em termos de desempenho.

- Introduzir um autocolante retractil na parte de tras da embalagem. O
consumidor pode usa-lo depois de abrir o flowpack com uma tesoura, para fechar a
embalagem. O autocolante deve poder voltar a fechar de forma aceitavel o pacote, no

minimo 5 vezes.
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- Definir, por meio dos testes, se existe a necessidade de dobrar a parte superior
do pacote mais que uma vez.

- Adicionar um tabuleiro dentro do flowpack e na parte inferior da pilha de fatias.

Volume: 2000 toneladas

Analise financeira: o aumento aceitavel dos custos deve ser decidido apds a
andlise financeira, mas ndo deve ser superior a 0,10 €/kg (200 k€/ano).

Data de langamento: setembro de 2015

Equipa de desenvolvimento: JK, JL, PM, APP, RB, MC, PG, CD, ML, PdJ, FL, AG
(abreviaturas dos nomes das pessoas).

A partir do momento em que o feasibility request é encaminhado para a equipa
de desenvolvimento, este avang¢a na cadeia de inovac¢ao, para a etapa de exploragao.

Go exploragao: Foi averiguada a exequibilidade industrial deste projeto, porém,
constatou-se que o estado real do equipamento de fatias inerente a fabrica de Vale de
Cambra, ndo conseguia dar resposta a solucdo apresentada. Concluindo assim com a
necessidade de efetuar um investimento (business case) ao nivel de um equipamento
gue permitisse avancar com o projeto no progresso da sua inovacdo. Esta conclusao foi
comunicada ao marketing, porém esta resposta ao pedido de estudo de viabilidade
deveria ter sido formalizada por meio de um documento (PTDQ209, tratando-se o
departamento de marketing o explorador da ideia).

O facto de o projeto necessitar de um investimento ao nivel da aquisicdo de
tecnologia necessdria para dar resposta adequada, sé vem reforcar a ideia de que se
trata de um projeto maior, e que, portanto, a data de langamento solicitada pelo
marketing ndo era realista (no minimo T2M igual a 1 ano).

Foi realizada a primeira reunidao de desenvolvimento — Kick-off — onde foi
detalhado o projeto em maos, quais as suas potencialidades no mercado, mas também
guais os seus pontos criticos. Na verdade, a equipa de desenvolvimento avaliou o
projeto como sendo bastante inovador, capaz de promover a diferenciacdo da marca,
sendo, porém, necessario notar que antes de investir capital desta dimensdo num novo
equipamento, seria preciso testar se a nova embalagem era praticavel. Essa questdo é
respondida na fase de desenvolvimento na qual predomina a tarefa de experimentacao.

Assim foi dada a permissdo para o avanco do projeto para a fase de testes.
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Ainda nesta fase, em funcdo dos requisitos previamente definidos (feasibility
request), foi solicitado pelo departamento de compras ao fornecedor habitual que
enviasse amostras de filme com as mesmas carateristicas do filme habitualmente
utilizado nas embalagens que ainda ndo sofreram a inovagdo, porém sem que essas
tivessem uma impressdo. Esta foi uma especificacdo estratégica, primeiro porque ja é
um material conhecido da empresa, certificado para contacto alimentar, o que acaba
por se traduzir no mesmo custo para a empresa. As primeiras amostras sao feitas a partir
de filme ndo impresso, para ser mais facil perceber como ficava o produto dentro do seu
acondicionamento, mas também por uma questdo de custos. Para este feito devia ter
sido utilizado o documento PTDQ210 — Pedido de protdtipo/amostras (Procedimento
PTDQ200 — Novos produtos packaging), porém o pedido foi efetuado mediante um e-
mail, o que acaba por acarretar riscos, visto que podem ser esquecidos detalhes, ou até
perder ou trocar a informacao.

Go desenvolvimento: ndo estando a Bel Portugal dotada dos equipamentos, ou
seja, da tecnologia necessaria, os pré-testes tiveram de ser feitos numa outra unidade
fabril (small series), tal como indica o procedimento PTDQ199 — homologacdo de
embalagens primarias e secundarias no caso de existir a auséncia de uma linha
industrial.

Sendo a Bel Portugal uma empresa que detém duas marcas proprias de queijo
flamengo no formato fatias (Terra Nostra e Limiano), a equipa de desenvolvimento
decidiu em conjunto com a direcao, apesar da situacao ndo favoravel das fatias de Terra
Nostra, que o queijo Limiano deveria ser o primeiro a passar por este processo de
inovagao, e assim aconteceu.

Realizacdo dos testes piloto - Limiano envelope:

Tratando-se de uma inovagdo de nivel 1 (PTDQ058 — ponto 10.1), isto é, com
incidéncia direta na qualidade, uma vez que se trata de uma modificacdo da embalagem
primdria, ainda que feita do mesmo filme, influencia diretamente a capacidade
conservacgdo e funcionalidade do produto, o sentido alerta na pratica desta inovagao
estava acrescido. Esta é uma inovagao que incide diretamente na seccdo de fatias,
portanto, a responsabilidade pelo ensaio competiu ao DNPP (PTDQ058 — ponto 10.1),
gue juntamente com o lider técnico de producao, e os restantes elementos necessarios,
rumaram até a Holanda, onde se praticaram os pré-testes.

144



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 4| Resultados e Discussdo

A verdade é que, independentemente, de os ensaios acontecerem numa linha
industrial de uma outra fabrica, esses sdo igualmente considerados como um teste
piloto, porque ndo acontecem nos equipamentos, segundo as praticas e os controlos de
producdo executados na unidade fabril da Bel Portugal.

Foram experimentados diferentes conceitos para a nova embalagem funcional,
posteriormente sujeitos a uma avaliagdo que ditou a escolha da op¢do do flowpack com
a etiqueta reclose na lateral da embalagem como sendo o acondicionamento mais
pratico e apelativo para o mercado. Esta escolha foi posteriormente confirmada com o
teste de consumidor, que o marketing realizou com um grupo selecionado de
consumidores do tipo de acondicionamento caixa de tupperware, e do tipo
acondicionamento na embalagem das fatias. O objetivo deste estudo foi confirmar a
funcionalidade da nova embalagem (constatar se abria e fechava abre e fecha num
minimo de 5 vezes), se o design era apelativo, e se estavam dispostos a comprar por
acharem que é uma 6tima solucdo para as varias necessidades anteriormente
identificadas (teste utilizacdo). Foi solicitado ao consumidor que todos os dias
consumisse pelo menos uma fatia, o que implicava abrir e fechar o pacote (testar a
funcionalidade da etiqueta), retirar uma fatia (testar a facilidade com que conseguia
aceder ao produto, e se nao existia a necessidade de pegar na pilha de fatias). Os
resultados foram bastante positivos, o que suportou a decisdo de langar o produto no
mercado.

O processo de inovacdo do projeto — Limiano envelope — avangou ao longo do
seu processo de inovacao com novas avaliagdes, ensaios industriais, aquisicao do
equipamento, consequente adaptacdo fabril, até ao seu lancamento no mercado.
Portanto é um produto que ja esta disponivel nas varias superficies de venda
distribuidas, por todo o mercado nacional.

Na verdade, como o projeto Limiano foi o primeiro a ser projetado no mercado
a pressdo maior recaiu toda nesta ideia, porque foi uma novidade completamente
explorada sem uma referéncia anterior, que pudesse servir de guia, e que necessitou de
um enorme investimento, e, portanto, executado com um grande risco ainda que bem
ponderado. No entanto, cada caso é um caso, e o projeto Terra Nostra envelope vem
sendo desenvolvido com o maior empenho e dedicacdo por parte de toda a equipa de

desenvolvimento.
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Entretanto com a implementacdo industrial do equipamento para o Limiano
envelope, a empresa dotou-se da tecnologia necessaria, e por esta razao, os pré-testes
do Terra Nostra envelope foram efetuados na prépria unidade industrial de Vale de
Cambra.

Neste momento podem surgir algumas questdes: se ja foi desenvolvida a
embalagem do Limiano o que acontece com o Terra Nostra que ndo é exatamente igual?
E necessario realmente efetuar os pré-testes? E crucial ter em atencdo que os produtos
Terra Nostra e Limiano, apesar de serem ambas marcas da empresa, sdo completamente
diferentes, tanto em formato (no Limiano as fatias sdo redondas, no Terra Nostra sdo
retangulares), como nas dimensdes do pacote, que se modificam em func¢do da forma
das fatias (o Limiano tem um pacote com dimensdes maiores comparado com o do Terra
Nostra), e as proprias carateristicas do organoléticas do produto diferem, logo as
carateristicas do filme sdo distintas. Por todos as razdes descritas anteriormente,
percebe-se que cada projeto é um projeto, mesmo que se trate de uma inovacao igual,
portanto, os pré-ensaios do Terra Nostra foram realmente necessarios.

Inicialmente, foi realizado um planeamento desta fase de desenvolvimento, num
protocolo, tal como o PTD058 aconselha que seja feito, da seguinte forma:

1. Apresentacao do envelope Terra Nostra:
- intercalares virados para a parte de abertura;
- dobra com 30 mm (a mais larga);
- altura pacote = 198 mm;

- largura pacote = 150 mm.

125mm

130mm 193mm

E0mm

150mm

Figura 16 - Desenho técnico da embalagem
Terra Nostra Envelope.
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2. Objectivos do pré-teste:

confirmar as dimensdes do pack Terra Nostra;
confirmar a localizagdo dos intercalares;
aprovar as dimensdes das caixas;

teste de paletizagao

atestar a funcionalidade da maquina com o filme Terra Nostra;

Este teste foi de caracter funcional, portanto nao foi feito o acompanhamento de vida

util

3. Descrigao do teste

Produto:

Terra Nostra Standard 200 g;

Material Embalagem:

Filme ndo impresso (AMCOR) 360 mm largura;

Caixas sem impressao de Terra Nostra 200g;

Caixas prototipo (TN Gourmet 12 UN (1238627); TN 2x200g 20UN (1238625); TN
200g 30 UN (1238626));

Stickers do Limiano;

Sem tabuleiro (inferior a pilha de queijo).

Numero de amostras:

4320 pacotes Terra Nostra 200 g (144 caixas => 3 paletes de queijo)

Controlos a efetuar durante o teste:

Controlo de gas (02<0,4 e 16 < CO; < 24)
Controlo de fugas (aquario)

Controlo de dimensoes

Tendo realizado o protocolo os pré-testes podiam ter inicio. Neste momento cabia

ao lider técnico do projeto formalizar o inicio do desenvolvimento pelo preenchimento

da ficha de ensaio (PTDQ002), e assim aconteceu. Este ensaio foi entdo acompanhado

pelo DNPP, e pelo responsavel de producdo. Sempre que vao sendo realizados ensaios

ao longo do processo de inovagao, o DNPP, envia para o respetivo responsavel de
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producdo, um pedido de ensaio via e-mail, onde constam varias informacdes desde a
natureza do ensaio, tipo de produto a testar, tipo de embalagem, método de trabalho,
controlo a efetuar, mao-de-obra necessaria e ordem interna do ensaio. Este ultimo diz
respeito a um cdédigo, para o qual é associado um fundo de investimento para os custos
associados com esses testes.

Neste caso particular, como ndo era pretendido que o produto do ensaio fosse
comercializado, ndo foi necessario o preenchimento do PTDQO03 — Autorizacdao de
comercializagdo. Por outro lado, como ja mencionado ndo foram realizados testes de
acompanhamento dos ensaios, uma vez que a componente alimentar ndo sofreu
qualquer alteracdo. Pela Tabela 16, do procedimento PTDQ201 — Validagao da vida util,
tratando-se de um produto existente, ndo sdo necessarios acompanhamentos de vida
util na fase de desenvolvimento (protdtipo).

O pré-teste foi realizado no dia 22 de novembro de 2017, e assim que se obtiveram
conclusdes, o DNPP efetuou o tratamento dos resultados obtidos, num primeiro
relatdrio de ensaio (PTDQO07).

Resultados do 12 relatério de ensaio:

= As caixas prototipo foram validadas

Observacdes: Inicialmente os pacotes estavam a sair com pouca quantidade de gds, o
gue fazia com que as caixas ficassem grandes. Foi entdo efetuada uma alteracdo no
volume do gas, e assim as caixas ficaram OK.

Neste ponto, foi solicitada uma caixa pelo marketing para validacdo da abertura
picotado e altura do mesmo.

= Amostras produzidas

Foram produzidas 2 paletes de queijo Terra Nostra 200 g, num total de 96 caixas
cada uma com 30 unidades, perfazendo um total de 2880 pacotes.

Durante o ensaio, foi efetuado o controlo aos pacotes num total de 50 unidades, das
quais 2 apresentaram fugas. Esses pacotes tinham o intercalar na soldadura (Figura 17).

Apds esta situacdo, todos os outros pacotes com intercalares na soldadura foram
assinalados com um “X”, e como a proporcdo de pacotes que revelaram esta ndo
conformidade foi aproximadamente 50 %, foi entdo, alterada a posi¢ao do queijo na

embaladora, ficando os intercalares para o lado oposto da abertura.
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Figura 17 - llustragdo da situagdo (intercalar na
soldadura) que provocou a fuga nos pacotes.

Outro reparo feito foi que os intercalares se encontravam bastante desalinhados

em relagdo as fatias (Figura 18).

Figura 18 - llustracdo do desalinhamento
dos intercalares em relagdo as fatias.

- 27 unidades apresentavam pregas, ou seja, mais de 50 % dos pacotes;
- Todos os pacotes (100 %) apresentaram bons resultados a nivel de O, e COy;

= Dimensoes dos pacotes

As dimensdes dos pacotes estavam conformes:
- dobra com 30 mm (a mais larga);
- altura pacote = 198 mm;
- largura pacote = 150 mm;
- sticker bem posicionado.
Conclusoes: Os objetivos deste teste foram atingidos, uma vez que, todos os pardmetros
pretendidos foram observados.
O teste mostrou que com aquela maquina e/ou largura de filme, ndo é possivel
embalar Terra Nostra 200 g com os intercalares virados para a zona de abertura facil
(abre/fecha). Esta situacdo sera reportada a OMORI, empresa fornecedora deste tipo de

equipamentos.
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Go implementacgao: os resultados do primeiro relatério foram comunicados em
reunido, a equipa de desenvolvimento e aos respetivos membros do comité de diregdo,
gue os validou, aprovando o progresso do mesmo, no processo de inovagao, em direcdo
a fase de implementacao.

O departamento de compras solicitou ao fornecedor, amostras de filme
impresso, com as mesmas carateristicas técnicas e comportamentais que o utilizado nos
pré-testes, porém com a particularidade de estar impresso (deveria de ter sido utilizado
o documento PTDQ210 — Pedido de protétipo/amostras). Neste caso, tratando-se do
mesmo fornecedor, que garantia o filme utilizado no pacote Terra Nostra anterior a esta
inovacdo, sem abertura facil abre-fecha, o departamento de marketing nao precisou de
enviar as artes finais, uma vez que se trata das mesmas.

Para assegurar o correto desempenho dos ensaios industriais, foi entdo
preparado um novo protocolo (PTDQ058):

1. Objectivos do teste industrial:

- Confirmar as dimensdes do pack Terra Nostra;
- Avaliar a localizacdo dos intercalares;
- Testar a funcionalidade da maquina com o filme Terra Nostra;
- Retirar amostras para estudo de shelf life.
2. Descrigao do teste

Produto:

- Terra Nostra Standard 200 g.

- Terra Nostra Light 200 g.

Andlises fisico quimicas (Standard e light):

- Humidade (%)

- Extrato seco (%)

- Gordura (%)

- Gordura no extrato seco (%)

- Humidade isenta de matéria gorda (%)
- Sal (%)

- pH
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- PRINTED film PET12pvdc/PE40Opeel TN200g (AMCOR), de 360 mm de largura;

- Caixas sem impressao de Terra Nostra 200 g;

- Stickers do Limiano;

- Sem tabuleiro.

NUmero de amostras:

- 30 caixas Terra Nostra 200 g de cada referéncia (STANDARD e LIGHT)

Controlo do processo durante o teste:

- controlo de gas (02 e CO;) e fugas;

- controlo de dimensdes;

- anotar temperaturas de soldadura;

- verificar abertura facil;

3. Anadlise da vida util (100 dias + 25 %)

Laboratério externo (no mesmo tempo definido para as andlises realizadas

internamente):

SILLIKER

Tabela 26 - Testes a realizar pela SILLIKER a fim de validar a vida util do produto

Produto Degustagao Cromatografia ao filme
TN Std X X
TN Light X X

ESB (Escola Superior de Biotecnologia)

Tabela 27 - Testes a realizar pela ESB a fim de validar a vida util do produto

Produto Listeria Listeria Salmonella Staphylococcus Coliforms | E. coli Anaerobic
monocyto spp. spp. spores
TN Light X X X X X X X
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Anadlises internas:

Tabela 28 - Planeamento das analises de vida util realizadas internamente na fabrica

Tempo Produto Observagao Gas Fisico-quimicas
Embalagem | TN Std + TN Light X X X

15 dias TN Std + TN Light X X X

60 dias TN Std + TN Light X X X

90 dias TN Std + TN Light X X X

125 dias TN Std + TN Light X X X

O primeiro teste industrial foi realizado, mais uma vez pelo DNPP e pelo
responsavel de produgdo, no dia 18 de janeiro de 2018. Como neste ensaio era, para
além dos outros objetivos propostos, pretendido fazer o acompanhamento do ensaio
em validag¢Oes da vida util, foi requisitado produto para esse efeito. O DNPP, formalizou
essa requisicdo através do documento PTDQOO05 — Requisicdo de produto.

Desse teste industrial resultou um relatério de ensaio (PTDQ007), com os

resultados obtidos e as principais conclusdées.

Resultados do 12 ensaio industrial:

Amostras produzidas:

Foram realizadas 42 caixas de queijo TN 200 g. Como definido no protocolo, durante
o ensaio foi realizado um controlo em continuo aos pacotes, num total de 37 unidades,
e os resultados foram os seguintes:

- 0 pacotes apresentaram fugas;

- 35 % apresentaram pregas;

- 100 % pacotes estavam dentro dos limites de gas (0, <0,4 e 16 < CO; < 24);

- 2 pacotes com os intercalares na soldadura (apds retificacdo da posicdo do

mesmo no tapete transportador — Figura 19).

152



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos 4| Resultados e Discussdo

omprimento

Embaladora «—— Fatiadora

Figura 19 - Alteracdo feita na diregdo da
pilha de queijo e dos intercalares.

Dimensdes dos pacotes (OK):

- dobra com 30 mm (a mais larga);
- altura pacote = 198 mm;

- largura pacote =150 mm;

- sticker bem posicionado.

Imagem e Inkjet:

Constatou-se que a imagem tem de ser reajustada. Apds varias tentativas, ndo
foi possivel colocar a soldadura para tras do pacote, uma vez que, este ficava com
imensas pregas. O teste foi feito com a soldadura virada para cima, o que implicou um
desfasamento da imagem. Cerca de 4 mm de impressao passaram para a zona superior
(Figura 20), tendo sido aconselhada uma nova analise aos limites do filme impresso em
comparagao com o0 NAo impresso.

Desfasamento da imagem 1
= . 1
(ndo conformidade) 1

Figura 20 - Desfasamento da
imagem da nova embalagem
Terra Nostra.

Quanto ao inkjet, o branco fosco utilizado no filme nao foi recomendado, uma
vez que, a marcacdo ficava muito leve, o que se traduzia na ma visibilidade do lote e da

validade (Figura 21).
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Figura 21 - Ma visibilidade do
inkjet (ndo conformidade).

Conclus6es aquando o momento do ensaio: Durante o ensaio, o controlo de
gas deu resultados muito positivos. Apesar de terem existido pregas, estas ndo tinham
fugas e a percentagem de gas estava dentro dos limites pretendidos.

Ao nivel de filme, foi sugerido que o marketing e DNPP estudassem alternativas
para melhorar a imagem final do pacote (desfasamento).

Conclusdes das observagoes dos pacotes 1 semana apdés o embalamento:
Foram analisados 100 pacotes, com os seguintes resultados:

Pregas:

- Com prega: 43 pacotes;
- Sem prega: 57 pacotes;

Valores de 0, > 0,4 %:

- 14 pacotes;

Fugas (rodamina):

- Com fuga: 58 pacotes;
- Sem fuga: 36 pacotes;

Os resultados obtidos 1 semana apds ndo foram satisfatorios, tendo existido 14
% de pacotes com O; acima do limite, dos quais:

- 6% apresentaram fugas no teste de rodamina;

- 2% que, nos quais ndo foram detetadas fugas, apresentavam valores nao

conformes.

Os resultados estavam NAO OK para o acompanhamento da vida util, por este
motivo foram programados mais 3 novos ensaios com filme impresso para estudo de
vida util. Esses foram realizados nos dias, 22-02-18, 28-02-2018 e 05-04-18, e foram
praticados com o intuito de validar o estudo de vida util (foi seguido o mesmo protocolo
anteriormente descrito).

Resultados do estudo de vida util:
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A maioria dos parametros foi analisada pela entidade laboratorial externa, Silliker
(estudos de vida de prateleira). No entanto, foram na fabrica foram analisados os
seguintes parametros, em funcdo do tempo em condicdes de ATM (atmosfera
modificada):

1) andlises fisico-quimicas;

2) CO2 e Oz dentro dos pacotes

3) Rodamina em embalagens com maior O..

No sentido de controlar a percentagem de gas nos pacotes e avaliar as suas fugas
por meio do teste da rodamina, foram elaborados dois procedimentos operacionais,
respetivamente, PTDQ204 — Andlise de gases em embalagens ATM (Anexo VIII) e
PTDQ205 — Andlise da integridade das embalagens com rodamina (Anexo IX), a fim de
minimizar a incerteza dos resultados obtidos, por mas praticas nos testes. Igualmente
para o mesmo efeito, foi criada uma ficha de registo deste tipo de dados PTDQ203 —
Andlise de gases/ rodamina nas embalagens ATM, que foi sendo utilizada nos varios
controlos de gases e fugas, que foram executados com os ensaios.

Principais conclusoes:

Teste funcional

- No ato do embalamento, ndo foram averiguadas quaisquer inconformidades
(fugas ou a valores fora dos limites estabelecidos para o O, e CO3);

- Apds 15 dias do embalamento, surgiram alguns pacotes com valores altos de
0O e, e a maior parte deles, apresentaram fugas. Quanto ao CO,, os valores
tendem a aumentar para valores perto dos 30 %, com o passar do tempo.

- As fugas ocorreram em 3 pontos do pacote C, D e F (Figura 22).

C A

E (com intercalar)
F (mal soldado)
G (com gueijo)

Figura 22 - Esquema dos possiveis pontos de fuga da embalagem envelope.

Entdo, para entender melhor o problema existente com as fugas e alteracao dos
valores de gas, foi recomendado, como next step, a realizacdo de mais testes industriais.

Foi realizado um teste industrial em 21-08-18, e outro foi planeado para a semana 36.
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Estudo da vida util

O estudo da vida de prateleira (com e sem teste de stress) revelou bons
resultados no que toca aos critérios microbioldgicos.

No caso da classificagdo organolética, os resultados também foram aceitaveis até
125 dias. No entanto, existiu um lote (22/02) que apresentou classificagdes inferiores ao
valor 6timo durante o estudo de vida util, e este ndo foi tdo estavel em termos de textura
apos o choque térmico.

Face os resultados positivos alcancados, o estudo de vida util foi prolongado até
225 dias (180 dias + 25 %).

O projeto estd neste momento parado na fase de implementacdo, aguardando a
validacdo dos resultados dos ensaios industriais que foram programados, para progredir
para a fase de lancamento. E importante reforcar a ideia de que o desenvolvimento de
um novo produto ndo é um processo linear nem simples, que se conclui em uma ou duas
tentativas. Este é um método que exige uma constante persisténcia, na procura dos
melhores resultados ou alternativas, que garantem a concretizagdao de um conceito que
comeca por ser idealizado, e que aos poucos de etapa em etapa vai ganhando forma.
Esta é a parte que ndo é visivel para o mercado, e em especial para o consumidor: todo
o esforco e tempo dedicado por vezes para realizar uma “simples” alteragdo de
embalagem.

Este caso pratico foi um bom exemplo demonstrativo do quao moroso e
desafiante consegue ser um projeto de inovacdo, em especial na fase de
implementacao, no qual sdo feitas as adapta¢des industriais por meio de tentativa-erro
gue, uma vez otimizadas, fardo parte da rotina didria de muitas pessoas num dia de
producao.

Na realidade, s6 as empresas com uma grande motivacdo conseguem enfrentar
este tipo de situagcdo menos positiva, e a Bel encorajada pelos seus valores e missdes
direcionados para a satisfacdo do consumidor, procura diariamente fazer mais (com
inovacdo) e melhor (superacdo dos melhores produtos), ou ndo fosse este o Grupo que

mais sorrisos partilha por todo o mundo.
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CAPITULO 5 — CONCLUSOES

Este projeto de investigacdao teve como principal objetivo o desenvolvimento de
um conjunto de procedimentos e outros documentos que garantissem linhas
orientadoras responsaveis pela padronizacdo do método de inovagdao associado a
Fromageries Bel Portugal S.A., tendo por base a realidade da empresa e a sua
organizacao laboral, mas também os principios estabelecidos pelo Grupo Bel.

A Fromageries Bel Portugal S.A. é uma empresa que pertence a um grupo
multinacional ligado a industria alimentar, que procura oferecer aos seus clientes
produtos cada vez mais variados, funcionais, nutricionais e convenientes, ndo so pela
salvaguarda dos seus consumidores habituais, defendendo os titulos de
reconhecimento nacional associados aos queijos (nas suas diversas formas) das suas
marcas proprias, Terra Nostra e Limiano, como pela captacdo e atracdo de novos
consumidores pelo aumento do seu leque de ofertas, garantindo assim, as armas
necessarias no combate aceso a restante concorréncia direta do setor, que procura
rebater este reconhecimento da Bel enquanto marca bem sucedida. Por tudo isto, a
inovacdo representa um elemento fundamental para a organizacao.

Seguindo a revisdo bibliografica, gerir a inovacao é uma atividade complexa, que
difere de acordo com o tipo de industria e com as carateristicas de cada empresa, ndo
existindo por isso um modo Unico de o fazer. Para uma correta gestdo da inovacgao, as
organizacOes deverdo estruturar as etapas que lhe estdo associadas e formar os seus
intervenientes nesse sentido, pela orientacdo dos mesmo nas suas responsabilidades.
Uma vez que a Fromageries Bel Portugal S.A. ndo tinha ainda identificado, oficialmente,
um processo de inovacdo, apesar de praticar esta funcdo regularmente no seu dia a dia,
foi nesse sentido realizada a primeira tarefa ligada a compreensao das etapas internas
a este método: identificacdo das etapas do processo de inovagdo. O processo inovador
contempla seis etapas principais: (1) Pré-exploracdo, na qual é reconhecida uma
necessidade do mercado por meio de pesquisas que lhe sdo direcionadas, originado uma
ideia que habitualmente se designa por “solucdo”; (2) Exploracdo, assim que a solucado
¢é delineada é necessario averiguar a sua viabilidade financeira, industrial e comercial, a
fim de perceber se existem recursos e meios para garantir a sua continuidade até um
eventual lancamento, e se assim for, definir o conceito final da inovacdo (especificacdo
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de requisitos); (3) Desenvolvimento, nesta etapa a ideia ganha forma por meio da
experimentacao, normalmente associada a protdtipos ou ensaios-pré industriais, que
devem ser validados em todos os seus constituintes (comportamental, técnico,
funcional, estético,...) mediante a comparag¢ao com os requisitos delineados na fase
anterior; (4) Implementacdo, retrata a adaptacdo do produto, do processo desenvolvido
a uma escala menor, ao funcionamento industrial habitual por meio de validagGes de
ensaios industriais; (6) Lancamento, etapa onde se da a primeira producdo em lotes
comerciais que depois sdo distribuidos ao nivel do mercado; (7) Melhoria, assim que o
produto entra no mercado, este deve ser acompanhado de perto, de forma a perceber
se estd a ser bem aceite ou se existem correcdes que devem ser praticadas. Este modelo
de inovacao, tem por referéncia o modelo teérico Stage-Gate apresentado por Cooper
(1990), no qual vao sendo feitas validacdes e aprovacdes dos resultados em cada etapa
do processo, mediante critérios especificos definidos pela equipa de desenvolvimento.
Sendo assim, a continuidade do projeto no processo é feita de forma metddica e
organizada, minimizando o risco associado a este tipo de func¢do: inovar. Todos os
projetos de inovacdo sdo geridos por uma equipa de desenvolvimento, que é
estruturada e organizada mediante a complexidade dos projetos e que deve preparar e
estar presente nas reunides das quais surgem opinides, ideias e as tomadas de decisao.
Essa equipa faz a gestdo do projeto inovador ao nivel da plataforma Kleinrock, na qual
sao disponibilizadas ferramentas de apoio a inova¢ao, como sdao o exemplo das matrizes
de andlise de riscos ou de priorizacao.

Ao nivel da empresa sado feitas principalmente inovac¢des de produto e processo
do tipo incremental, isto é, melhorias de produtos existentes. Existe também uma
distincdo clara de dois tipos de projetos: projetos maiores e projetos menores. Os
maiores implicam grandes investimentos de tempo (com a pesquisa e adaptacdes
realizadas no primeiro protétipo), e financeiros (muito associados a aquisicdo de novas
tecnologias), e por toda a sua complexidade e risco associado, por se tratar de um
produto novo cujo processo nao é tdo habitual, exige um maior nimero de validagdes,
e, portanto, um maior time to market (superior ou igual a 1 ano). Os projetos menores
sdo aqueles que normalmente estdo associados a pequenas alteracdes nos produtos
existentes, e que por se tratarem de processos conhecidos para a equipa de

desenvolvimento mas também para a produgdo em si, sdo iniciados através de ensaios
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pré-industriais ndo existindo a necessidade de criar um protoétipo a escala piloto. Sao
ideias com um grau de complexidade e também de exigéncia inferior, quando
comparados com os projetos maiores, sendo por isso necessdario um menor
investimento e tempo para o seu langamento.

As fontes de inovacdo mais importantes para a empresa, resultam das
capacidades dos dirigentes e a sua criatividade, bem como da experiéncia e o know-how
adquiridos pelos vdrios departamentos. A informacdo recolhida externamente a
empresa pelos setores de marketing e de vendas sdo também relevantes principalmente
no que toca as inovagdes do tipo produto e marketing. A principal barreira a inovagao
da empresa é a complexidade das suas atividades.

A sistematizacdo do processo de inovagao podera contribuir para o crescimento
da empresa e para a sua melhoria continua. Algumas das vantagens que se destacam
sdo: a melhor captacdo de ideias e valorizagao do conhecimento, o direcionamento das
atividades de inovacdo de acordo com a estratégia estabelecida, e um melhor controlo
sobre as vdrias fases desde a geracao de ideias até aos projetos e dos seus respetivos
resultados.

Segundo as fontes literdrias consultadas, a melhor maneira de gerir o processo
de inovagdo entre a geracdo de ideias e o lancamento de novos produtos é pela
documentacdo do processo que efetivamente deve ser utilizado, e pela aplicacdo de
verificagcdes de conformidade para confirmar se o processo é seguido e se deve ser
adaptavel. Foi nessa linha de orientacdo que foram realizados seis procedimentos no
ambito da inovacao e dezasseis registos operacionais distribuidos por todas as fases do
sistema de inovacao.

Um primeiro procedimento geral que tem por objetivo descrever as fases e as
responsabilidades, bem como as atividades de planeamento do projeto, desde a criacdo
da ideia até a sua aceitacdo enquanto produto final, e que se vai alongando nos
restantes procedimentos especificos que foram elaborados. Trés procedimentos na
discriminacdo de como é feito o acompanhamento dos varios ensaios (testes funcionais,
testes de validacdo da vida util, andlise sensorial) e dois procedimentos muito
direcionados para a inovacdo de embalagens que se trata de um processo bastante
meticuloso, ndo sé pelo nivel de detalhe e conhecimentos que exige, mas por toda

comunicac¢do e organizacdo que deve existir com entidades externas a empresa.
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A criacdo deste sistema de suporte documental permitiu estabelecer um ponto
de partida para a gestao da inovagdo. Contudo, este processo ndao deve ser visto como
um sistema estdtico e a Fromageries Bel Portugal S.A. devera adequar as suas rotinas
consoante vai evoluindo, e de acordo com as suas caracteristicas. Antes de partir para a
implementacdo dos documentos, a empresa deverd garantir a formacao dos varios
departamentos, procurando esclarecer possiveis duvidas ou até efetuar adaptagées que
possam surgir.

Olhando numa perspetiva futura, a gestdao documental efetuada pode servir de
base a uma futura implementa¢ao da Norma Portuguesa 4457:2007 — Sistemas de
Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagao (SGIDI). Os procedimentos e as
praticas aqui propostos, poderdao funcionar como ponto de partida para a criagdo do

SGIDI.

160



Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos Bibliografia

BIBLIOGRAFIA

Adams, R., Bessant, J., Phelps R. (2006). /nnovation management measurement: A review.
International Journal of management reviews, Vol. 8, pp. 21-47.

Afuah, A. (1998). Innovation Management: Strategies, Implementation and Profits. Oxford
University Press, New York.

Anderson, N. R. e King, N. (1993). Innovation in Organizations. International Review of Industrial
Organizational Psychology, Vol. 8, Wiley, Chichester, pp. 1-33.

Andrew Hargadon, (2005). Technology brokering and innovation: linking strategy, practice, and
people, Strategy & Leadership, Vol. 33, pp. 32-36.

Aratjo, M. (1995). Engenharia e design do produto, Lisboa: Edigdo da Universidade Aberta.

Arentsen, Maarten J., van Rossum, W. e Steence, Albert E. (2010). Governance of Innovation:
Firms, Clusters and Institutions in a Changing Setting. (Eds.). Cheltenham: Edward Elgar
Publishing Limited.

Arrow, Kenneth J. (1962). Economic Welfare and the Allocation of Resources for Inventions. In
Nelson, R.R., The Rate and Direction of Inventive Activity. Princeton, NJ: Princeton University
Press.

Booz, Allen e Hamilton, (1982). New Product Managment for the 1980’s. New York, NY: Author.

Bullinger, Angelika C. (2008). /nnovation and Ontologies: Structuring the Early Stages of
Innovation Management (1st Edition) ed: Gabler (GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden).

Cassel, C. e Symon, G. (2004). Essential Guide to Qualitative Methods in Organizational
Research. London: Sage Publications.

Chandra, M. e Neelankavil, J. (2008). Product development and innovation for developing
countries: Potential and challenges, Journal of Management Development, Vol. 27 (10), pp.
1017-1025.

Christensen, Clayton M. e van Bever, D. (2014). The capitalist’s dilemma. Harvard Business
Review, June 2014, pp. 60-68.

Confagri. (2018). Leite: Em 2017 o consumo estabilizou e, para as marcas de fabricante, o setor
estd até a crescer. Fevereiro de 2018. Acedido a 16 de Maio: https://www.confagri.pt/leite-

2017-consumo-estabilizou-as-marcas-fabricante-setor-esta-ate-crescer/

Connor, J. M. (1981). Food Product Proliferation: a Market structure Analysis. American Journal
of Agricultural Economics, November.

Connor, J.M.; Rogers, R. T. e Mueller, W. F. (1985). The Food Manufacturing Industries.
Lexington Books. pp. 474.

161


https://www.confagri.pt/leite-2017-consumo-estabilizou-as-marcas-fabricante-setor-esta-ate-crescer/
https://www.confagri.pt/leite-2017-consumo-estabilizou-as-marcas-fabricante-setor-esta-ate-crescer/

Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos Bibliografia

Cooke, I. and Mayes, P. (1996). Introduction to Innovation and Technology Transfer. Artech
House Inc, London.

Cooke, lan e Mayes, Paul (1996). Introduction to Innovation and Technology Transfer. Norwood:
Artech House, Inc.

Cooper, G. R. e Kleinschmidt, E. J. (1986). An Investigation into the New Product Process: Steps,
Deficiencies and Impact. Journal of Product Innovation Management, vol 3 (2), pp. 71-85.

Cooper, R. (1990). Stage-gate systems: A new tool for managing new products. Business
Horizons, Vol. 3 (3), pp 44-54.

Cooper, R. G.; Edgett, S. J. (2012). Best practices in the idea-to-launch process and its
governance. Research Technology Management, Vol. 55 (2), pp. 43-54.

Cooper, RG e Kleinschmidt, EJ (1988). Resource Allocation and the New Product Process. Journal
of Industrial Marketing Management, 17, pp 249-262.

Cotec (2007). Innovation Scoring. Manual de apoio ao preenchimento. Novembro 2007.
Damanpour, F e Gopalakrishnan, S. (2001). The Dynamics of the Adoption of Product and

Process Innovations in Organizations. Journal of Management Studies 38 (1): pp 45-66.
Damanpour, F., & Gopalakrishnan, S. (2001). The dynamics of product and process innovation

in organizations. Journal of Management Studies, vol. 38(1), pp. 45-65.

Dosi, Giovanni, Freeman, Christopher, Nelson, Richard, Silverberg, Gerald e Soete, Luc (1988).
Technical Change and Economic Theory. London: Pinter Publishers.

Drucker, Peter F. (1989). Inova¢do e gestdo. Lisboa: Editorial Presenca Lda.

Economist Intelligence Unit (2007). Meeting the challenge of customer engagement. Acedido
online: http://graphics.eiu.com/files/ad pdfs/eiu_AdobeEngagementPt | wp.pdf

Eveleens, C. (2010). Innovation management; a literature review of innovation process models
and their implications. Nijmegen, NL, pp. 1-16.

Fagerberg, J.; Martin, B. e Andersen, E.S. (2013). /Innovation Studies: Evolution and Future
Challenges. Oxford: Oxford University Press.

FOODDRINK. (2007). Data & Trends EU Food and Drink Industry. Acedido online a 20 Maio em:
https://www.fooddrinkeurope.eu/uploads/publications documents/DataandTrends Report 2

017.pdf

Foxon, T J.; Gross, R.; Chase, A.; Howes. J.; Arnall, A. e Anderson, D. (2005). The UK innovation
systems for new and renewable energy technologies. Energy Policy, Vol (33), pp. 2123-2137.

Freeman, C. (2008). Systems of innovation. Glos, UK: Edward Elgar Publishing Limited.

Freeman, C. e Soete, L. (1997). The economics of Industrial Innovation. 3rd Edition. London:
Pinter.

162


http://graphics.eiu.com/files/ad_pdfs/eiu_AdobeEngagementPt_I_wp.pdf
https://www.fooddrinkeurope.eu/uploads/publications_documents/DataandTrends_Report_2017.pdf
https://www.fooddrinkeurope.eu/uploads/publications_documents/DataandTrends_Report_2017.pdf

Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos Bibliografia

Freeman, C. e Soete, L. (1997). The economics of Industrial Innovation. 3rd Edition. London:
Pinter.
Fuller, G.W.(1994). New Food Product Development — From Concepts to Marketplace. United

States: CRC Press.

Gopalakrishnan, S. e Damanpour, F. (1997). A Review of Innovation Research in Economics,
Sociology and Technology Management. Omega, 25, pp 15-28.

Gummesson, Evert (2000). Qualitative Methods in Management Research. 2nd Edition.
Thousand Oaks: Sage Publications.

Henderson, M. e Clark, B. (1990). Architectural Innovation: The reconfiguration of existing
product technologies and the failure of established firms. Administrative Science Quarterly,
Vol.35, (1), pp 9-30.

Hidalgo, A, e Albors, J. (2008). /Innovation Management Techniques and Tools: A Review from
Theory and Practice. R&D Management, 38, pp 113-127.

IBM (2006). Expanding the innovation horizon. The global CEO study 2006. Acedido online a 20
de maio: http://www.ibm.com/br/services/bcs/downloads/ceosurvey-executivesummary.pdf

Jackson, S. E. (1996). The consequences of diversity in multidisciplinary work teams. Handbook
of work group psychology, pp. 53-75. London: Wiley.

Klein, K.J. and Sorra, J.S. (1996). The Challenge of Innovation Implementation. Academy of
Management Review, 21, pp. 1055-1080.

Kline, S., Rosenber, G. (1986). An overview of innovation, In: Landau, R., Rosenberg, N. (eds),
The Positive Sum Strategy: Harnessing Technology for Economic Growth, Washington, DC,
National Academy Press, pp. 275-305

Larsson, Rikard (1993). Case Survey Methodology: Quantitative Analysis of Patterns Across Case
Studies. The Academy of Management Journal, Vol. 36, (6), pp. 1515-1546.

Liberatore, MJ e Stylianou, AC. (1995). Expert Support Systems for New Product Development
Decision Making: A modelling framework and applications, pp. 1296-1316.

Lundvall, A. (1992). National Systems of Innovation: Towards a Theory of Innovation and
Interactive Learning. London: Pinter.

Mansfield, E. (1991). Academic Research and Industrial Innovation. Research Policy, 20, pp. 1-
12.

Marinova, D. e Phillimore, J. (2003). Models of Innovation, in The International Handbook on
Innovation, pp. 44-53. United Kingdom: Elsevier.

Marques, A. e Abrunhosa, A. (2005). Do modelo linear de inovacdo a abordagem sistémica:
aspectos tedricos e de politica econémica. Coimbra: Centro de Estudos da Unido Europeia,
Documento de trabalho n233.

163


http://www.ibm.com/br/services/bcs/downloads/ceosurvey-executivesummary.pdf

Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos Bibliografia

Mckinsey (2007). How companies approach innovation: A McKinsey global survey. The
McKinsey Quarterly. Acedido online a 20 de maio:
http://www.mckinseyquarterly.com/Strategy/Innovation/How companies approach innovati
on A McKinsey Global Survey 2069.

Miguel, A. (2006). Gestdo Moderna de Projectos. FCA — Editora de Informatica, Lisboa, 2006.

Milliken, F. J. e Martins, L. L. (1996). Searching for common threads: Understanding the multiple
effects of diversity in organizational groups. Academy of Management Review, vol. 21(2), pp.
402-433.

Mohrman, S.A.; Cohen, S. G., e Mohrman, A. Jr. (1995). Designing team-based organizations.
San Francisco: Jossey-Bass.

Morgeson, F. P., e Humphrey, S. E. (2006). The work design questionnaire (WDQ): Developing
and validating a comprehensive measure for assessing job design and the nature of work. Journal
of Applied Psychology, vol.91, pp. 1321-1339.

Naveh, E. e Erez, M. (2002). Innovation and attention to detail in the quality improvement
paradigm. Working paper.

Nelson, Richard R. e Winter, Sidney G. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change.
Cambridge: The Belknap Press of Harvard University Press.

Neuman, William Lawrence (2003). Social research methods: qualitative and quantitative
approaches. 52 Edicdo. Boston: Allyn and Bacon.

OCDE (2002). Frascati Manual: Proposed standard practice for surveys on research and
experimental development. Paris: OCDE.

OECD (2005). Oslo Manual: guidelines for collecting and interpreting innovation data. 3rd
edition. Paris: OECD Publishing and Eurostat/European Comission.

Patton, Michael Quinn (1987). How to Use Qualitative Methods in Evaluation. California: Sage
Publications Inc.

Patton, Michael Quinn (2002). Qualitative Evaluation and Research Methods. 3rd Edition.
Thousand Oaks: Sage Publications.

Pavitt, K. (1984). Sectoral patterns of technical change: towards a taxonomy and a theory.
Research Policy, Vol. 13, pp. 343-373.

Piater, A. (1984). Barriers to innovation. London: Frances Pinter (Publishers) Ldt.

Pinheiro, Ivan. (2002). Fatores do clima organizacional que sGo motivadores para a inova¢do
tecnolégica em um centro de tecnologia. Revista de Administragdo Publica, 8 (5).

Pontiskoski, E. & Asakawa, K. (2009). Overcoming barriers to open innovation at Aplle, Nintendo
and Nokia. World Academy of Science, Engineering and Technology, 53.

164


http://www.mckinseyquarterly.com/Strategy/Innovation/How_companies_approach_innovation_A_McKinsey_Global_Survey_2069
http://www.mckinseyquarterly.com/Strategy/Innovation/How_companies_approach_innovation_A_McKinsey_Global_Survey_2069

Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos Bibliografia

Porter, Michael E. (1998). Cluster s and the new economics of competition. Harvard Business
Review, Vol.76, pp 77-90.

Prouvost, Bernard (1992). Inovar na empresa: propostas de acg¢do. Lisboa: Publicagées Dom
Quixote.

Publico. (2018). Sector agro-alimentar exportou 6,6 mil milhdes de euros em 2017. Maio de
2018. Acedido a 16 de maio: https://www.publico.pt/2018/05/09/economia/noticia/sector-
agroalimentar-exportou-66-mil-milhoes-de-euros-em-2017-1829478

Reagans, R.; Argote, L.; Brooks, D. (2005). Individual Experience and Experience Working
Together: Predicting Learning Rates from Knowing Who Knows What and Knowing How to Work
Together. Management Science. 51(6) 869-881.

Robson, Colin (2002). Real world research: a resource for social scientists and practitioner
researchers. 2nd Edition. Oxford: Blackwell Publishers Inc.

Rosenberg, N. (1982). Inside the Black Box: Technology and Economics. New York: Cambridge
University Press.

Rothwell, R. (1994). Towards the Fifth-generation Innovation Process. International Marketing
Review, Vol. 11, pp. 7-31.

Saunders, Mark, Lewis, Philip e Thornhill, Adrian (2009). Research Methods for Business
Students. 5th Ed. London: Financial Times Prentice-Hall.

Schmidt, J. B. (1995). New Product Myopia. Journal of Business & Industrial Marketing, Winter,
Ed.10, pp. 23-34.

Schumpeter, Joseph A. (1942). Capitalism, socialismo and democracy. 5th edition. London:
Routledge.

Silva, M., Leitdo, J. e Raposo, M. (2007). Barriers to innovation faced by manufacturing firms in
Portugal: How to overcome it?. Munich personal RePEc Archive. Acedido a 20 de maio em:
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/5408/.

Simons, Helen (2012). Case Study Research in Practice. Los Angeles: Sage Publications.

Stake, Robert E. (2010). Qualitative Research: studying how things work. New York: The Guilford
Press.

Stebbins, R. A. (2001). Exploratory research in the social sciences. Thousand Oaks, CA: Sage.

Storey, J. e Salaman, G.(2005). Managers of innovation: insights into making innovation
happen. Management, Organizations and Business Series. Oxford, UK: Blackwell Publishing, pp.
250.

Swann, Peter G.M. (2009). The economics of Innovation. Cheltenham: Edward Elgar Publishing.

Tidd, J., Bessant, J., and Pavitt, K. (2005). Managing Innovation: Integrating Technological,
Market and Organizational Change, 32 edi¢do, John Wiley and Sons Ltd.

165


https://www.publico.pt/2018/05/09/economia/noticia/sector-agroalimentar-exportou-66-mil-milhoes-de-euros-em-2017-1829478
https://www.publico.pt/2018/05/09/economia/noticia/sector-agroalimentar-exportou-66-mil-milhoes-de-euros-em-2017-1829478
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/5408/

Gestdo de documentagdo na area de desenvolvimento de novos produtos Bibliografia

Twigg, D. (1998). Managing Product Development within a design chain. International journal
of operations & production management, 18: pp. 5.

Ungan, M. C. (2006). Standardization through process documentation. Business Process
Management Journal, vol.12(2), pp. 135-148.

Urbach, T.; Fay, D. e Goral, A. (2010). Extending the Job Design Perspective on Individual
Innovation: Exploring the Effect of Group Reflexivity. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, vol. 83, pp. 1053-64.

Venturini L. (1987). Indicatori di non-price competition e posizione competitiva dell’industria
alimentare italiana, Atti del XXIV Convegno di Studi della SIDEA, Il Mulino, Bologna.

Vieira, F. (2007). Distritos industriais e inovacdo: O setor dos moldes em Portugal. Tese de
Doutoramento.

von Hippel, E. (1988). The sources of innovation. New York: Oxford University Press.

World Dairy Innovation Awards (2018). World Dairy Innovation Awards: what are the judges
looking for? Acedido a 21 de maio em: https://www.foodbev.com/news/tag/world-dairy-

innovation-awards/

166


https://www.foodbev.com/news/tag/world-dairy-innovation-awards/
https://www.foodbev.com/news/tag/world-dairy-innovation-awards/

ANEXOS

Anexo | — Questionario

QUESTIONARIO

No ambito do estudo que venho a realizar para a defesa da minha
dissertacdo para concluir o Mestrado Integrado em Engenharia Bioldgica,
efetuei o seguinte questionario com o intuito de perceber qual a utilidade
dos documentos elaborados no ambito do processo de inovagao da
Fromageries Bel Portugal, S.A.
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Anexo | — Questionario (continuagdo)

1 - Assinalar com um [X] nas seguintes questdes.

Questdo 1.1 — Antes da implementagdo dos procedimentos elaborados no ambito do processo
de inovagdo, estavam bem claros para si, quais as etapas, timings, e responsabilidades
associadas ao processo de desenvolvimento de novos produtos e processos?

[ sim (] wo
Questdo 1.2 — Acha que os procedimentos sdo aplicaveis na pratica?

[ sim (] o
Questdo 1.3 — Acredita que os documentos elaborados serdo Uteis no processo de inovagdo?

I:l Sim I:l Nao

Questdo 1.4 — Esta disposto a proceder de acordo com o que estd estabelecido nos varios
documentos?

I:l Sim I:l Nao

Questdo 1.5 — Na sua opinido, existe algum outro documento (procedimento, registo,...) que
deve ser criado?

sim [ o
Questdo 1.6 - No geral, avalia de forma positiva o trabalho realizado?
[ sim [ nao
Questdo 1.7 - Faca uma avaliagdo geral aos documentos desenvolvidos?

I:l Muito fraco
l:l Fraco

l:l Bom

l:l Muito bom
I:l Excelente

Questdo 1.8 — No geral, existe alguma recomendagdo que gostava de fazer? -
Thank you!
N

R

Obrigada pela sua colaboragdo!!!
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Anexo Il - PTDQO058 — Projetos de inovagao & renovagao

Procedimento

Sharing smiles
N

Projetos de Inovacao & Renovacao
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Autor: Paula Peres Revisor: Paula Peres Aprovador: Rui Baptista
Data: 02-12-2013 Data: 29-08-2018 Data: 28-08-2018

APENAS PARA USO INTERNO

169




Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

;w Procediments Gensl Codiga: FTOMIOSE
B & -}":. Dats de
o - OZ-12-2003
c i w E-.: ki FROJETOE DE elsboracso:
Za Mizvms Frodio w Procmad movacko/RENOVACED Dimts e

nevisa: FI-0E-2ME
1- OBJETIVO

Este procedimento tem por objetive descrever as fases e a5 responsabilidades, bem como as
atividades de planeamento para o processo de inovagdo e renovacdo de produtos, desde 3
criag3o da ideia/projeto até 3 aceitacdo final do produto, de modo 3 assegurar a satisfagso dos
requisitcs especificados.

2- AMBITO

Este procedimento aplica-se ao processo de concecio & desenwolvimento de novos produtos,
incluindo modificagtes ou melhorias 205 processos existentes, tais coma:

s Qualificacdo de processos/ equipamentosy métodos, matérias-primas, subsididrias e
embalagens;

s Homologacdo de fornecedores;

s miodificagdo ou melhoria de tecnologias 2 de formulas existentes.

3- DEFINICOES E ABREVIATURAS

DF: Diregdo Fabril

Di: Diregdo Geral

D0 Direcdo Qualidade

DMPP: Deparamento de Desenvohimento de Novos Produtos & Professos
0l Qualidzde mdustrial

Resp. Prod. CT: Responsavel de produgio/ chefe de Turno

Tecn: Tecndlogo

T2ZM — Time to Market (Tempo pars o0 mercado)

4- DOCURMENTOS ASSOCLADOS

PTDNO02: Ficha de Ensaio

PTDNI003: Autorizagdo de Comercizlizacdo de produtos de ensaio
PTDH004: Andlize de risco: Checklist HACTP
PTDMNO5: Requisiceo de Produto

PTDOQ007: Relatdrio de Ensasio

PTDO05E: Acompanhamento de ensaio Balga/Cura
PTDNOOST: S0 Technigus

PTOHO20): Validacdo da vida otil

PTDMI206: Development Request Zales

PTDO207: Development Regquest Sale — Answer
PTDO208: Feasibility Feguest

PTDO209: Feasibility Feguest — Answer

PTDHIZ15: FinalizagEo do acompanhameanto

Fromageries Bl Portugal 5.4, Pagina 120
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

Procediments Geral Codiga: PTIMIOSE
Dists de
- oz-12-2043
I Ty S—— FROJETOE DE Elnborscan:
da Micrvm Prodio s Procmnc movacko/rENOVACED Dint= de
revesso: TI-0E-200E

3 ETAPAS E RESPOMSABILIDADES

As fungbes inovag30 & renovacdo traduzem uma necessidade que inclui aspetos de qualidade,
marketing, seguranca alimentar, critérics de aceitagdo e rejeicdo, conservagio, ambiente,
seguranca industrial, etc. Em fungio da complexidade deste tipo de projetos, torma-se
fundamental & acdo g2 uma equips multidisciplinar, @ Quem compste @ implementacdo &
cumprimento deste procedimanto.

Mediante 2 dimensdo e a sofisticacdo do projetofideis, estes s3p organizados em projetos
maiorss & projetos menores.

Projetos maiores — projetos cujo processo reguer uma fase de desenvolvimento com ensaics 2
g=czla piloto. Implica um T2M grande, superior ou iguzl 3 1 ano, e exige grandes investimentos
em tecnologia como equipamentos, por exemplo. Este tipo de projeto @ composto por 5 fases —
exploracdo — deservohimento - implementacdo - langamento — melhoriz.

[Exemplos: deservolvimento de uma nova formula, embalagem, tecnologia de producdo ou
alteracio de uma materia-prima)

Projetos menores — projetos cujo processo de concecde enwvolve 5 fasss — exploragso -
deservolvimento pré-industrial - implementacao - langamento — melhoria.

[Exemplos: alteracio de um material de embalagem, parametros de fabrico, ou de
formecedores).

CQualguer projete de inovacdo e renovacdc deve ser integrado na plataforma de gestio de
projetos da OneZteam. Cada etapa do projeto @ objeto de uma validagio de Gate:
- 3ate Eo/Mo Go Desenvolvimento (gquando aplicavel): plano de inovacdo ou renovagio
walidado, acordo para o lancamento do 12 lote de ensaio.
- @ate @o/Mo Go Implementacdo: 1% lote validade, acordo para o lancamento de lotes
industrizis.
- 3ate Go/Mo Go Lancamento: 5 lobes dos guais 3 consecutivos devem estar validados,
aprovacac do lancamento em produgio e vendas.
- Gate Go/Mo Go 1* produgdo: aprovacso final com base no feedback do mercado de um
pericdo minimo de scompanhamento de 4 meses.

[ver os fluxogramas nas paginas seguintes)
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

o Frocediments Gersl Codiga: FTDGOSE
Dets de

,. i a OB e FROJETOS DE elsboracio: i

Zm Kcrwoa Produios m Procmaca lﬂ“’;lﬂ.l"lil'iﬂ'l"ﬂl;lﬂ Diyts de

5.1 - Fluxograma do processo de inovagdo de projetos maiores
ST

Projets Inidial
(zrmgio du idzin)

Paszivel alt=rar projeto? m

Desenvolvimeanto

DMPP =fou Tecnoiczo

FTDO00 = FTOC002. +

DMFF =/ou Tecnologo : Enz3ios —p( Analis= Resultados
FTOO007 = =scala piloto

oK

“Ze n#0 sxistir oppio de melhorE, projeto irsiebilizade
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

o Procedimento Geral Codiga: FTDOOSE
A 02-12-2043

£ 0w D i FROJETOE DE Elsboracsn:
i Pezama Produton e Frocemc meovacho/RENOVACED Dit= de
revisso: ITo-0E-200E

5.2 — Fluxograma do processo de inovacdo de projetos menores

SR A

Projete Inizizl
(zrmgiz dm idzin)

Acompanhamento
finalizado

*Ze ndo =wistir oppio de melhore, projeto inviebilizade
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Frocedimento Geral Codiga: PTIMIO5E
y Dinta de
e P— FROJETOE DE Eisborscio: fz-A2-201
[y S ST w— imovacko/RENOVACAD Diat= e
revisso: Z9-08-2048
6~ DESCRICAD DO PROIETO

s objetivos do projeto devemn desde logo ser definidos, pars assegurar gue as fontes vitais de
informag20 n2o s20 omitidas, e que ndo existern conflitos cu ambiguidade ao nivel dos
requisitos e dados de partida. Sempre que existe uma ideiz de inovag3o ou renovacdo ela deve
s=r descriminada num documento - Feosibiolity Regeest (PTDOZ08] no caso da ideia surgir do
marketing, ou um Development Request Soles [PTDO20E) no caso da ideiz surgir das vendas -
no guzl constam os seguintes aspetos:

* Requisitos do produto ou mercado identificados pelo ciiente efcw pela orgenizacao;
® Descricao clara dos) objetivol(s) do projets;

« Detalhe da ideiz & desenvolver;

» Data de lancamento reguerida;

s  E gutras informactes relevantas, como custos maximaos, wolumes necessarnios. ..

Esse documento & alvo de uma analise técnica (matriz de riscos associzdos ao projeto, estudo
de regulamentzcdes, andlise de funcionalidades dos materiais, definicio de especificagbes,
aprovegso dos custos, estruturacdo da adaptacdo da ideiz inicizl 2 escala industrial, .| por parte
da equipa de desenvolvimento. O DMNPP prepars uma resposts 3 552 documento - Feasibility
Request — Answer (FTDO208) ou Development Reguest Soles — Answer (PTDOZ07] — na gusl
zztZo sumariadas todas as conclusdes chave. Segundo as conclusdes retiradas dessa analizs, o
projeto tera sinzl verde (G ou singl vermelhe (No Go) para a fase posterior — realizagio de
EMEI05.

Mo caso de existir uma resposta positive, e preenchido pelo lider teonico ou pelo responsavel do
projeto o impresso PTDO00R - Ficha de ensaio.

O DMEF ou o tecnologo da ssguiments 20 processo straves da reslizagso dos ensaios
comegando com a3 elaboragio do protocolo.

Ze a resposta for negativa & necessario redefinir e trabalhar melhor 2 ideia inicial no caso de
existir margem de manobra. 5e ndo existir uma opcac de melhoria, o projets fica inviabilizade.

Mota: cas0 o projeto seja solicitado por parte do tecnélogo ou pelo departamento industrial,
deve ser imedistaments preenchidz 3 ficha de enzaic pelos mesmos parz posterior andliss
tecnica e resposta por parte do DNPP.

7- PLANEAMENTO DO PROCESSD DE INDVAGAD & RENOVACAD

Ma fase exploratdria do projete, mediatamente apos & validagéo tecnica da ideiz pela equips
deve ser efetuado um planeamento nz qual devern constar, explicitamente, quais os momentos
& 35 etapas para = reslizacao de ensaics, verificagdo dos resultzdos, langamento, revisso &
siteragdo (2 necessariz) ac processo, & finalmente 3 velidacdo da concegdo.

E da responsabilidade do lider técnico [projetos maicres) ou do responsavel do projeto (projetos
menorss| sfztuar o planeamento de todas a5 athidades, tempos, & responsshilidsdes
sssocizdas 20 processo de desenvolvimento.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

Procedimento Gersl Codiga: FTINROSE
Dnt= de
FROJETOS DE Elsboracio: i
movacko/rRENOVACED Diart= de
revisso: Z3-08-20018

7.1 - Estruturacdo da equipa e respetivas reunides [Onezteam)

Assim que existe uma ideia de inovacdo & renovacio, & crucial definir logo desde inicio de que

tipo de projeto se trata e qual serd a3 egquipa responsavel pelo seu desenvolvimento, & os s2us
respetivos lideres ou responsavel.

Para projetos maiores de inovacdo & renovacao exista:

# 1 Lider Tecnico do projeto: @ a conex3o entre todas as partes do projeto, e gers &=
informagdes chave e os riscos do mesmao;

# 1 Lider Marketing do projeto: & a conexdo entre as vendas/comércio, o controlo
industrial & o marketing;

* 1 Equipa de desenvolvimento multidiscplinar: avalia o3 riscos intrinsscos a0 projeto &
astima os mext steps assim comao & visbilidade dos mesmaos.

f—, \ [, | Castralz | # N,
'l- Izdunkeisd

EQUIPA DESEMVOLVIBMENTD

0 lider técnico do projeto terd contato diaro ou semanal com os membras da

rECnico, 8 @ Mesmo acontece com o Lider de marketing e a respetiva equips
marksting nas reunides de equipa.

Os dois lideres contactam um com o outro tanto guanto o projeto justificar (diaraments ou
semanalmente), de forma a manterem-s= informados dos planas, custos, riscos & da gestio
ghobal de todo o projeto. Cada lider deve dar a conhecer as varias atualizagdes do projeto 3 sus
squipa. As reunides de equipa, s8o conduzidas pelos liderss do projeto, & devem acontecer de
2 em 2 semanas, com uma duracdo ndo superior a 1 hora. Esta frequéncia pode ser alterada,
dependando da atividade do projeto (a frequéncia deve ser adaptada com base na necessidade
da stividade pelos respetivos lideres).
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

e Procedimenio Gersl Eﬁdi&n: FTDO052
Dot e 2043

c ic w Cuam=eokei FROMETOE DE Elsbomscio:
m Fezwms Frodoton w Frocmss imovacho/RENOVACED Dts e
revisso: 29-0S-204%

Para um projeto pequeno de inovacdo & renovacao existe:

+ 1 Responsavel de projeto: efetus & gestio de todo o projeto, com bass nas dedsdes da
equipa de inovacio;

* 1 Equipa de desenvolvimento multidisciplinar: avalia oz riscos intrinsscos ao projeto &
estima o5 next steps assim como a viabilidede dos mesmos.

-| EQUIFA DESEMVOLVIBUENTOD

Mestas projetos, o responssvel delega as tarefas pelos varios departamentos intervenisntes na
squipa. Meste czso, 25 reunides de equips acontecem internaments, ao nivel de cads
departamento conduzidas pelo seu representante na equipa de desenvolviments. & frequéncia
£ determinada pelo mesmo, desde que essa decisdo ndo compromets 3 atuzlizacdo ds
informacio que deve acomtecer com o resto da equips de desenvoldimento na reunido ds
deservolviments do projeto. Das reunides de eguipa surgem identificactes 2 anglises de risco,
solugdes, resultados, gque devem ser posteriormentz  partilhedos nas reunides ds
desenveolvimento com toda & sua equipa. £ a partir desses dades recolhidos nas reunities, que o
responsavel do projeto conssgue geric o mesmo. As reunides de desenvolvimento devem
acontecer menszlments, porém & sua frequéncia deve ser adaptada com base na necessidads
da atividade pela respetivo responsavel do projeto.

&pas a selecdo da equips, zinda na fase de exploragio realiza-se @ primeira reunido ds
desermolviments — Reunido de KICK-OFF, na gual 5= explica = ideiz do projeto 2 identificam-se
o5 s2us objetivos e restrigdes. Posteriorments a essa primeira reunido, em fungdc do tipo de
projeto [maiores ou menores), & organizacao das restantes scontece da ssguinte mansira:
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

Frocedimento Garal Codiga: FTDNIO5E
Daits de
e T FROMETOS DE =lsborscBo: 203
da Moo Prodain s Procmoc imovacEo/RENOVACED Dits e
reviss0: F3-02-20d2
OMEZTEAM
== L

Frogetos msnones

Reunides de equipa

{Samuralmant Quincanal=anta) lr

- Lker dicalen com 5 sguips suporis.

Reunibes cf Direcdo
(s mrosnlmaez )

- {omica I Banm da prejric

Reunides de desenvolvimento
[rtmnanimants]

Mas reunides de equipa devem ser discutidos os seguintes topicos:
» Definir & lista de agdes (mext steps);
# Ayaliar os riscos nos pext steps, que devem ser discutidos e atuslizados 3 cads
reuniso;
—» Os riscos associados & gestdo do projeto (comerciais, logisticos 2 técnicos)
deveam ser avalizdos no Kleinrock [ansxo 1);
—¥ Oz lideres ou responsavel do projeto devem criar um plano para amenizar esses
risCos.
» Volumes, razdo custo-preco inerentss ac projeto;
» Resultados dos ensaios;
*» Resultadas dos testes com consumidores [quanda aplicavel);

Peralelamentz as reunides de equips existemn, menzalmente, reunides de desenvokvimento.
Mestas reunides, onde participam os 2 lideres do projeto + elementos de eguipa de
deservolvimento necessarios (projetos maicres) cu o responsivel do projeto + eguipa de
desenvaolvimento (projetos menores), & efetuada uma reviséo geral 3 posigao do projeto com 2
seguinte ordem de topicos:

» Sumério da reunido de equipa: atividades planeadas; custos; volume;

» Decisbes resultantss das reunides de equips (sempre bem fundamentadas);

» MAatriz de riscos com o top 5 3 10 dos riscos que vAo sendo identificados ao longo do
projeta, & respetivas agdes preventivas definidas (sempre que existirem).

Para projetos maiores existem zinda reunides mensais com a3 diregdo. Messe caso estardo
presentes apenas os liderss do projeto com o membros diretivos necessarios. Este tipo de
reunido néo deve exceder 1 hora, & 530 abordados o5 mesmos topicos discutidos nas reunides
de deservohimento. Destas, podemn resultsr ordens especificas ou sté conselhos gue serdo
depois abordados em conjunto na rewnido de desenvolvimento.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Frocedimento Genal Codign: FTDNOO58
y Dats de
- - Oz-17-2043
[ io w Cwam=reoksi FROJETOE DE Elaborecaoc
da Mcrans Prodetos s Procses ovACAO/RENOVACED Dint= de

TEVISEO: Z29-E-2042

E — AMALISE DE RISCO

Antes de se proceder a realizacio do protocolo, devera ser elaborada uma analise de risco, com
o intuito de verificar os pontos Criticos que possam vir a aprasentar ndo conformidadas.

Atrawes do preenchimento da Checklist HACCP (PTDOLEE) & exequivel determinar quais os riscos
inerzntes ag processo e possiveis medidas preventivas antes da fase operacional, e obter
orientagdes guias para a elaboracdo do protocolo.

8 —PROTOCOLD DE ENSAND

Para transformar o5 requisitos de entrada nas saidas desejadas, & fundamental elzborar um
protocolo onde devemn estar definidos quais os requisitos de saida & os meios previstos para os
atingir. &z saidas/resultados da concegdo e deservolvimento 530 necessarias para verificar o
cumprimento dos requisitos de entrada, a progresséo do produto, & para fornecer informagio
para as etapas subsequentes para a realizacio do produto.

De formz 2 facilitar & revisdo & a verificagdo do projeto de concecdo, & essencial ter em
consideracado os seguintes itens:

s Especificacies de matérias-primas;

# Especificagdes do produto (caracteristicas funcionzis e técnicas);

s Especificagdes das caracteristicas do produte desemvolvido  (comportamentais,
temporais, etc);

# Condigdes de funcionamento, instalag3o, manuseaments,  armazenamento,
mianutencso, transporte & utilizacdo;

» Evidéncia do cumprimento de obrigactes legais;

# Especificagdes do processo de produgdo e formecimento, desds as instrugdes
operstorias até s caracteristicas do equipamento (predutivo & de controlo);

# Plancs de controlo para as caracteristicas do processo & do produto, incluinds (ou
fazendo referéncia) a critérios de aceitagio.

O protocolo efztuade devers ser ahvo de uma analise técnica detalhads que visa determinar s=
£ exaquivel ou N30, Neste Gltimo caso, o protocolo devera ser revisto.

Apos & elaboracao e 3 validagio do protocolo de ensaio, o Responsavel do Frojeto ou o Lider
tecnico do projeto elabora um cronograma de ensaios, com inclusido do seu seguimento durants
o tempo de vida 0l

10 — REALIZACAD DE ENSAIOS

A ligacio entre requisitos de entrada e saida deve ser demonstrads, sempra que possivel,
através da realizacio de ensaios.

Mesta fzse, o lider técnico {projetos maiores) ou o responsavel do projeto (projetos menores)
deve estabelecar oz meios & os recursos necassanos (identificagdo das necessidades), avaliar a
capacidade técnica (gque inclui equipamentos afetos 3 produgdo, controle de gualidade da
materia-prima) e estabelecer prazos para a realizagdo dos ensaios.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Frocedimento Geral Codigo: FTDH052
Dovts de
= OZ-17-20d3
[ i w Cmam=reoki FROJETOE DE ElshoraCE0:
cw Ficwoa Frodeton » Froomasa INEUAI;.EIJ_fREHIJ'II.ﬂ.;ﬁCI Dixbs e
revissa: 23-08-201E

10.1- Qrganizacio dos ensaios

& metodologia de reslizagdo dos enssios deve ter em consideracdoc o impacto do
deservolvimento na qualidade do produto, de acorda com 3 tabela seguinte:

Enszeios com incidencis Ens=ios com incdencia indirets Ensaios sem gqualquer
direts na Quslidads na Quakdsde incid&ncia direts ou indirets
na Qualkdads
Miwal 1 Miwvel 2 Mivel 3
EXEMPLOS

Maodificagbes  tecnologicas, | Alt=raggc  d=  matéras  ou | Ah=regdes nos fornecedores,
modificagoes de formulas ou | materizis gua n3g s encontram | n3o  afetmndo oz outros
de parametros de fabrico | em contecte direto com o | niveis

diferentes dos necessanics 3 | produto, mas  gque  podem | (exc Covugoted RFQ)

condugao do processa. provocar incidéncia na qualidade

do produto final.
Alpmraches  =m  produtos, | Altsracdes nos equipamentos. Alt=racies no  Smbito  de
materias-primas, subsidiarias autros niveis,
ol materizis que estejam &m nomeadaments no Ambisnte
COoMtacto direto com produta au na Higiene & S=puranca.
[=u: Embalagens primarias). {ex: detergentes ! terras

salmouras)
Madificagbes na definicaa da | ... —
produto [=mbalagem, tipo b=
apresentagan, Corte, gosto,
textura..|

Deserwolvimento =i
atualizacdo de wm  nove
produto

A responsabilidade de cada ensaio & definids de acordo com a tabelz sbaixo:

Etapa Responsabilidade | Acdes [exemplos)
RTL Tecnalogo medicdo dos  pardmetros  de
Fabrica tecnologia na RTL & na Produgac.
HIET=
‘E“ Cura DHPP Medicdo dos pardmetros de cura e
B seccao de acabamento de embalamento;
% | | seccio de fatias Acompanhamento do estudo de
¥ [Expedicie vide dtil e de testes de
Analize sensarial funcionalidade.

O fluxograma de agbes e responsabilidades em func3o de cada tipo de ensaio encontra-se
descrito dz seguinte forma:

Ensaics do “Mivel 1 & Nivel 27 — Anexo 2
Ensaics do “Mivel 37 — Anexo 3
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

ﬂ Frocedimento Garsl Codiga: FTDOOSE
! 5
- Dats de 2013
£ Y FROJETOS DE Elsboracso:
da Morems Procksdon s Frocaxca INOVACAD/RENOVACED Dt de

revisso: Z3-0E-201E

0 responsavel dos ensaios procede 3 aberturs da ficha de ensaio (PTDOQOO0Z) 3 fim de dar inico
a rezlizacio dos mesmos.

i} abertura de ficha de ensaio
A sbertura de ficha de ensaio deve partir do responséval do masmo (Tecniolozo / DNER).

O pedido deve ser formealizado pelo envie do Impresso PTDOOOZ: Ficha de Ens3io, onde deve
mencionar os seguintes elementos:
» Mumeragso da ficha de ensaio (1) ordem numérica {3 digivos); unidade fabril; ano (=x:
ODLVC_2013);
# Data (2]: data de abertura da ficha de ensaio;
» Destinztarios (3): pessoas envolvidas no ensaio;
» Copia(s) (4): supervisio,
= Titulo do ensaio (5): ttule definido nz zbertura da ficha de ensaio;
» Descricdo e objetivols) do ensaio (8] sumariamente descrever ofs) objetivols), condigbes,
contesto B MEios necessarios para a realizacao do ensaio;
u indice do ensaio (7): natureza das modificacdes em causa (Ver PTDODSE_quadro pag. 10);
*» Prazo de realizacso pretendido (B): prazo definido pelo responsavel do enssio
Curto prazo = 3 & 6 meses
Medio prazo = 6 messs 3 1 ano
Longa prazo = maior gue 1 ano
» Composicac dos intervenientes (9): todos os referidos nos campos (3) e (4);
» Pedido de autorizacio de comercializagdo [10): 50 & realizado s& o produto resultants for pars
comercizlizar (PTDQO03 - Autorizacao de Comercializagiol);
» Imputacdo do ensaio (11): Departamento & respetivo cantro de ousto;
» validacio do protocoko de ensaio (12): todos os referidos nos campes (3) e (4);
» Aprovisionamento {13): preencher 58 em caso de novaos ingredientes / materiais ou produtos
nowos para testar;
» Estudo de andlise de risco (14} este campo & preenchido pelos responsiveis do projeto e da
Egquipa de Higiene e Seguranca alimentar (PTDOLBE - Analise de risco: Checklist HACCR);
» Protacole de Enssio [PTDOQO0Z_anexa).

- — s -
i} Autorizacao previa de comercializacae do produto de ensaio;

O responsavel pelo ensaio solicita uma autarizagdo prévia de comercializacdo do ensaio, caso se
aplique, 35 Direcdes responsaveis atraves do impresso PTDO003 - Pedido de Autorizacdo de
comercializagio

Esta sutorizacao & sujeits 3 acordo prévio do DO

Se necessario, os departamentos emvolvidos podem solicitar a sua contribuicdo no protocole de
enszios, controlos complementares efow acompanhamentos especificos para o produto ensaio.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Procedimento Geral Codiga: FTDNO5E
d Dats de
e o w Dmam=eohsi FROJETOE DE =lsbomscio: 20
e ew—— iovacho/RENOVACED Dat= de

revicio: T3-0E-201E

i) Pedido de Ensaip

O pedido de enszio & envizdo 3 cada responsavel dz producdo interveniente na execugso dests,
via e-mail, onde deve constar o5 seguintes elementos:

» Maturezs do ensaio;

» Tipo de produto a testar;

# Tipo de embalagem, caso se apligue;
# Métoda de trabalha;

» Controle 3 efetuar;

» M3c-de-obra necessaris;

» Ordem interna do ensaig.

Caso s& justifique, o responsavel dos ensaios deve frequentar a Reunido Digria para dar
conhecimento dos enszios e receber feedback dos responsaveis de cada area.

iv) Acompanhamento do ensaio salgalours

Aguando da realizacio do ensaip & sendo 0 tecndlogo o responsavel pelo mesmo, deve
preencher o Impresso PTDO056: Acompanhamento do ensaio Salge/Cura.

Destz formz o ensaio em causa fica devidamenta identificado desde a saida da salga.

v} Reguisicao de produto

apos reslizaco dos ensaios, o departamentos DNPP solicita uma reguisicio de produto
resultante desse ensaio, caso se apligue, para acompanhamento em testes organcléticos e/fou
comportamentais ao longo da sua validade. O tempo de vida Util dos ensaios realizados @
validedo de acordo com os critérios de aceitacdo descritos no impresso PTDO201: Velidacdo da
wida Oril.

O pedido deve ser formalizade pele preenchimanto do Impresso PTDOO0S: Requisicio de
Produto.

vi) Tratamento de resultados - Relatorio de ensaio

Mesta fazz @ feita umz analise completa, sistematica e documentzdz dos resultados de um
determinzdo ensaio, por forma @ avaliar @ capacidade de sstisfacdo dos dados de entrads,
identificar problemas, s= existirern, 2 propor solugdes, Devem ser feitas revisdes para assegurar
& pertinénciz, adequabilidade e eficacia dos wérics resultados das fasss do processo de
deservolviments, atraves da analise adequada dos meios, inserg3o e delerdo de atividades. Os
problemas identificados devern ser registados para serem considerados 2 resolvidos em fases
posteriores.

O Responsavel pelos ensaics devers elaborar um relztorio para cada ensaio, de forma & validar
s& o5 resultados finais est3o em conformidade com os pré-reguisitos estabelecidos [fisico-
guimica, microbiologiz ow outros par8metros conziderados relevantes).

Este relatorio deve ser zpresentado, ssgundo o Impresso PTDON0T : Relatdrio de Ensaio.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Procedimento Geral [ﬁdigu: FTDCOOSE
.
oy Dt de oa

e TR — FROJETOS DE elsborscio:
e Ficrwo Frodiaim s Frocmoca IO ACAD/RENDVACAD Dimt= de
revisso: Z3-0E-201%

Para validar um nowo produto ou a melhoria de um ja existents, devem s2r realizades no minime
S enszios dos quais 3 ensaios consecutivos estdo em conformidade com o= pré-requisitos.
contuda, salvo acordo entre o Responzavel do Projeto & a Diregio da Qualidade 2 Industrial, o
riumers de ensaics pode s2r reduzido a 3, desde que estes CUMpram com os requisitos de saida
definidos. Para renovacbes de produtos existentes nzs guais mdc ha gualguer shteracio
[farmulz, matérias-primas, formecedores ou embalagam], ou sem modificaghes no processo de
fabrico 530 suficdientes apenas 3 ensaios (3 repeticdes) para as conclusdes.

[Exempla: Alteragdo da gramagem/ dimenstes de uma embalagem com um produto =
embalzgem ja testados)

11 - PRODUCAD & ESCALS INDUSTRIAL

— Projetos maiores

Apds 3 velidacdo dos Pré-enszios realizados 2 escalz piloto poders passar-se 3 Pre-produgso
Industrizl. &zzim s=ndo, & dada ordem para & produgdo de enszios industriais, através do gusl
s& procura adaptar @ ideia desenvolvida as dimensdes industrizis, mas também registar os
contrados de qualidade previstos no planeamento, e avaliar riscos e agbes cometivas qus
niecessitam de ser feitas.

— Projetos menores

Mz fase de desenwolvimento, os primeiros pré-enzaios industrizis sdo realizades, de forma 2
serem analisadas guais as restrigdes que existem, adaptagles que devem ser feitas, estudos de
funcionalidade do produte, e determinagdo dos parémetros industrizs. Apos a validacdo desses
pré-ensaios industriais, =30 entdo efetuados numa pré-producdo industrial os enssios industrizis
Que servem pars registrar  validar os controbos de qualidade & efetuar correges.

Mota: para efeitos de rastreabilidads, os lotes de embalagem dos ensasos dewem ser
diferenciados, como no exemphs que 5= seEUs;

Faoriza El A

Cata Ordem

2. . . -

Mo plansamento da concegdo & desenvolvimeanto deverdo ser definidas guais a5 velidagies
rnecessanas ao longo do processo.

& walidagde da concecdo do produto normalmente & efetuada ao produto final (ensaios
industriziz) pars assegurar gue este & adequado 3 suz utilizagdo, em condigdes normais. Destinz-
s& 3 demonstrar que a saida da concecdo CUMmpre COMm O requisitos de entrada, ow seja, Que os
requisitos especificados foram satisfeitos.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Procediments Gersl Codiga: FTDQO53
y Dats de
it _ oz-17-2043
= io w Cuam=voksi FROIETOE DE elaboracan:
R T — movacko/RENOVACED Dit= de

revisso: 29-0E-2048

Az gtividades de validacdo devem ser reslizadas de acordo com o definide no plansamento da
conceg3o, e todas as atividades de aprovacso devemn ser registadas e debatidas em equipa. Os
registos devem evidenciar claramente que os resultados foram atingidos & que sdo sdequados.

Se nZo for possivel 2 validagdo do produto final em condigdes normais, pode-58 recorrer 3 ums
simulagcdo ouw retorno de informacdo por parte do cliente. A validacdo de um projeto de
conceg3o e desenvolvimento pode, eventuzlments, ser efetuada apos uma utilizacdo (ou
fornecimenta) bem-sucedids, quande ndo for praticivel reslizar 3 mesma antes da entregs ou
implemantacio.

A vahdagdo do processo € concluida com 2 elaboragéo do Go Technigue [PTDOOST). Este
documsento deve incluir os seguintes elementos:

1. Enguadramento:
- Explicagdo sucinta do contexto do projeto;
- Objetivo(s).

2. Descrigao do projeto

3. Ensaios realizados:
- Cronograma de ensaios;
- Principais etapas do ensaio & controlo dos parametros pré-definidos no plansamento;
- Explicagio do método.

4. Resultados:
- Principais resultados de todos o5 ensaios realizados.

5. Conclusdes:
- Principais conclusbes dos ensaios realizados.

6. Fluxograma:
- Materias-primas;
- Etzpas de produgéo;
- Tempos, temperaturas e pH do processo;
- Especificagtes de extrato seco, matéria gorda, pH & cloretos (indicar respetivos
intervalos);
- Tempo de =3lgs;
- Tempo de cura;
- Tipa de embalamento:
- indicar codigo de materiais;
- realizagio da lista técnica de materiais;
- espacificagdes de meterizl de embalameanto [guando aplicavel);
- incluir peso de materiais de embalagem quando aplicavel.
- Paletizacao.

7. Instrugdes de trabalho (a3 considerar em novas etapas):
- Local destinado (ex: produgdo, embalamenta, _);
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovag¢do & renovagao (continuagao)

w Procedimento: Garsl Codiga: FTIMIOSE
4 Dts de
e S — FROJETOE DE Elubonscio: 2013
cha Mo Prodieto: = Frocsaca, movagho/RENOVACED Data de
revisEa: Z3-02-20E

- Responsavel;

- Equipamento utilizado;

- Materizis;

- Frequenciz;
- Instrugdes do trabalho,

8. Critérios de aceitacio:
A5 saidas n3o serdo aprovedss caso permanecam critérios de aceitacdo pendentes ou
questtias n2o solucionadas de ravisso, verificagdo ou validarso de procedimentos &
aspecificagies.

9. Custo do produto, induinde modificacdo ou melhorias aojs) processo|s)

Caso 05 requisitos sejam pré-definidos pelo Marketing atraves do Feasibility Reguest, o Relatdnio
Finzl serd encaminhzdo para :s2 departamento. O Marketing deverz elzborar uma Lownch
Recommendation 4z forma a incluir a informagso do So Technique para finalizar o projeto. Em
contrario sera elzborado apenas o Go Technigue pelo responsavel do ensaio.

Caso o lancaments 4o projeta para o mercado ssja aprovado, o responsavel pelo ensaio deve
assegurar que os procedimentos parz @ implementagdo industrial sejam devidaments
comunicados &5 respetivas secpdes, 3 Equips de Seguranga Alimentar e & Equipa de Higiene =
Segurangz no Trzbalhc e ambiente. Esses documentos dewem também ser colocados 3
disposicao no KII.

Apos langamento, @ importante znzlisar o feedback, principalmente, recamacdes efou
devolucdes devido a defidente desempenho do produto, que possam sugerir uma velidacdo de
concec3o inadequada. Nesta fase dewem ser investigadas as causas da insstisfacdo do
consumidor.

13- LANCAMENTD

0 langamentn & 3 fase do processo de inovacdo na qual se realiza a 1= Produgio Industrizl (lotes
pars producdo e venda). & decis3o Go/Mo Go Langamento & da responsabilidade da equips de
deservohdimenta, apds 2 autorizagdo do comite dirstivo (DS, D4, DI, OF) sempre gue o projeto
Justificar.

O langamento do produto para o mercado & feito pelo departamento de marketing, e pela
direco comerrial.

14- RETORNO DE IHFDHMA_I‘,@‘

Por fim, & Diregdo Comercizl, o Blarksting & 3 Qualidade |gestio das reclamagdes) fomecs
feedback a todas as partes envolvidas no projecto. © retorno de informacdo deve ter um periodo
minimeo de 4 messs, por forma & construir uma opinido solida sobre o projeto desenvolvido.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Procediments Geral Codigo: FTDNO5E
y Dnt= de
o - o-12-2043
I T T—— FROJETOE DE elaborscan:
da icrems Prodeim s Procmaca imovacko/rRENOVACED Diat= de

revisio: T9-0E-200E

15- ALTERACOES AQ PROUETO

Az alteracdes podem ser originadas por alteragdes nos fatores inicizis, nas atividades dz propriz
concegEo & mesmo na producdo efou utilizagio do produto. O impacto de qualguer alteragio
dewve, portanto, ser cuidadosamente avalisdo. Os registos devemn evidenciar que todss as
siteragdes sugeridas efou efetusdss na concegio do produto foram sujeitas @ uma revisao,
verificacao e validagdo.

Alteraghes 30 projeto s3o0 registadas a nivel dos pré-requisitos & dados de partida.
Czso 35 alteracies sejam significativas, podem dar arigem 2 um novo projeta.
16- APROVAGCAD DO PROCESSD DE INOVAGAD/RENMOVACAD

Tem como objetivo assegurar gue o produto esté em conformidade com as necessidades &/fou
requisitos definidos. A aprovacdo, & efetuads apos o feedback do mercado, dado por finalizads
o sew 3companhamento.

A gest3o das ndc conformidades fica 3 encargo do Departamento des Qualidede 2 do
Departamento Industrial, @ eventuzis alteracdes significativas que poderdo ter gue ser feitas
originam um nova projeto de InovesEo/ Renovarso.
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

° Procedimenio Geral Eﬁdgﬂ FTDNOOS2
Diats de
oz-17-20d43

£ o m D hei FROMETOE DE elsboracao:
[ S — iwovaciof/RENOVACED Dists de
revisio 23-05-200E

ANEXO 1 —Matriz de Gestdo de Riscos em KLEINROCK

S

Gestao do projeto Business Ccompras/logistica Tecnicos
RECUrSOS regulamentagdes Fornecedores Produto, Processa,
Prajeto orgamentsl d3 P/ Ingredientesy Embalagem
Planeamentos companhia/marca Embalagens/ Implementagio
Decisies Concorrentes equipamentos Regulamentacio
Wolumes Distribuicdo Protecdo industrial
Consumidores COompras
Lucros

Gesta0 dos riscos em 4 passos:

1- Identificar o risco

2- estimar o risco (probabilidads & severidade]

3- colocar em acdo um plano: agdo, data & nome da pessoa encarregada pela agdo
{obrizandric quando o risco & laranja ou vermelha)

4- implementar e controlar (ndo existe mais riscos vermelhos nz fase de langameanto)

A0 longo de todo o projeto, e especizlments no fim de cads fase deve ser partilhada 2 analisz
dos riscos gue vao sendo identificados & o respetivo plano de acdes com a restants equipa de
deservolvimento.

E da responsabilidade dos 2 lideras ou do responsdvel do projeto gerir 3 gestdo dos risoos.,
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

*Diistribeighe:
“MiSa de obre
“lnyestimentio

W Procedimento Genad Codiga: FTDNO58
Dmts de
PR FROIETOS DE sisboracho: i
da. Mcruma Prodetns = Procmaca movacko/RENOVACED Data de
revisSo: Z3-0E-2042
=3 Estimar o risco
Probabilidade [F]
Quase inevitavel (= 70 %)
Alta (4] Presencizds  em  muitas
atividades
e Muito provavel de acontecer
Provavel (3 3
(3] [30 % < probabilidade < 70 %)
: Provével de acontecer
Passived (2 2
2] [5 % < probabilidade < 30 %)
Baixo conhecimento  que
Rara (1
(1) aconteca [< 5 %]
Severidede (5]
Cesto T=mpa QuelidsdefCont=ida
= 20 % sup=rior lanode atraso parsa | Redugso da gualidade
Critics (4] camparada com a data de langamerto urmn panto inaceitavel 2
valor aheo estipulada longo prazo
15 3 2D0'% supericr B mieses de atraso I}I;ndcd:hmlnurpn o
Grande [3] comparada com o para a data de {5 FLE 5 |
- cu Prazd, Mas possve
valar aheo lancamento estipulada ataptacio a longs 2
Diminuicao significativa
10 3 15 % supericr 3 36 masas de atraso no nivel de qualidads
Significativa |2} camparada com o para a data de que =xige uma decisao da
valar aheo langamento estipulada Direcsa, mas possiesl
resolucso a lonso prazo
; Impactos menores em
o 10 3% sup=rior « 3 meses de atraso = E
alguns itens de qualidade
Baina |1} comprado com o valor para a data de T
i = e gque podem ser resclvidos
: 3 lango prazo
oo I Ouslidags/Contetan
“Frocugao *Froduto: segurenca amentar.

carmteristions organcietioes, nutticianais
*Frocesso |eficiancia)

*Emibalsmam: materisl, design..
*Sezurangz amibients: |semarange
humana inchusiee]

*Fagrame

raoiigedgs

*Rerulsmeniepdes: paises.
*Frotegsa Incustrial
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

o Procedimento Gersl Codiga: FTDOOSE
DEts 3
5 47-2M3

2 G m O L FROJETOE DE elsboncio:
da Morens Prodoing s Procmas movacho/rENovaCio Data de
revisso: FS-0E-200E

Anexo 2 - Fluxograma de agbes e responsabilidades — Ensaios “Nivel 17 & “Nivel 2
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Anexo Il - PTDQO058 - Projetos de inovagdo & renovagao (continuagao)

w Frocedimento Gersl Codiga: PTOHIOSE
X Dimts de
e > S FROMETOS DE =lzbomacBo: 1,
Zm Forwons Frodeton m Frocmaca INI:I'..'AI,'.ED;'REHWA.;S.D Diats de

revisso: T9-0E-201E

AMEND 3 — Fluxograma de agdes & responsabilidades — Ensaios “Mivel 37

Ch=aragSm DHPP "";I';rmd' n o Trama. Bxt. | Trena. ik Cempras

2 Pedide s sramicn E Iil

1: P poiin g podidon & crano

I:3diclegio 4o cypeailcoedca
L

ZAbcdun da fifndz s s
=l sk o mlcrsomc niza

g

-

-
4
—

—
]
[
in

—
in

]

& Peplnagio & proloic dc crama

= Poplaagio Smcramm

& Fchetino e cromo

T: Derinlie

E: Craclpar = alusizer o2 malzrnns

i EHEHE

% Alercemenio de produdia o a = -
uahdiess
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Anexo Il - PTDQ201 - Validag¢ao da vida util

Sharing smiles

N
Procedimento
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

w Procedimento Geral Cédigo: PTDOZ0L
. y Eh" :’::‘;h 2E-0B-201B
a u Cmawr ket = o
i VALIDACAD DA VIDA UTIL - -
revisso:

1- OBJETIVG

Este procedimento descreve todas as etapas e métodos de controle {microbioldgico, sensorial,
nutricional & técnico) necessarios ao processo de validagio da vida util de um produte e de
gualificac3o da sua data de validade, em relacio as condigbes de conservacdo sob aspetos de:

* Seguranca alimentar [microrganismas patogeénicos);
s Deterioracdo microbicldgics;
s Informagdo nutricional, alegacdes;
% Caracteristicas técmicas.
2- AMBITO

Este procedimento aplica-se a todos os produtos em desenvolvimento {alteractes na receita,
matéria-prima, fornecedor, processo de fabrico, embalagem) e aos produtos existentes cujo
alargamento do tempo de vida (il ou rencvagso sao NeCessanos.

3- DEFIMIGOES

* andlise do risco — etapa de recolhz & avaliacio de dados relstives & fatores de risco que
poss3m existin, com o intuito de determinar guais repressntam wma3 ameacs para 2
seguranga alimentar do produto. Os riscos quando svaliados (severidade, probabilidade
da ocorréncia, detecdo], podem ser eliminados cu minimizados através de metodos de
controlo. Estz analize @ realizada com base em varias ferramentas, nomesdaments,
HACCPP, ensaios, historico, anzlises, ..

s BBD - Best B=fore Date = Dotoe de validods;

» Embalamento - primeirc elemento de embalzgem em contacto direto com o produto.

* L-lifespan = total life duration = vids otil;

s pré-producdc industrial = fase “adaptagso” - teste de producdo 2 escals industrial,
atraves do qual & possivel desenvolver condigies reais de produgio & assim assegurar @
conformidade dos produtos sob estas condicdes.

+ Primeira producde = fase “viabilizagdo” - primeira produgdo a escals industrial sob as
condigies definidas na fase de adaptacio pera um produto em dessnvolimento, ou na

fase de testes preliminares para um produto existents.

+ Protaotipo - termo zplicado em caso de desenvolviments de um produto “pilots”, ouem
350 de testes industrizis prelimingres de um produto existents.
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

w Procedimenta Geral Codigo: FTDOZ01
ciaborecie: | 25952018
c o w Cuam & T
i — VALIDACAD DA VIDA UTIL Deta de
revisio:

4- PROTOCOLO GERAL
4.1- Mogoes basicas

A vida util de um produto & o periedo durante o qual o produto cumpre os limites definidos parz
o5 warios critérios estabalecidos.

Cidao:
L
_.—'-""'H\""'l—._
~ TN
Farioda da ourg
L 5 L= -
=g l“‘l;"— _-‘-"‘\-"'"-F._ _.-'-"';Im
‘deae do i lizicio pars
rdending =50 EED vida il

Er Embslermcnia

4.2 - Fluxograma

Ideia produto inicial
{validade inicial solicitada)

!

“Fase exploratoria™
Analize de riscos
(validade estimada)

!

“Fase desenvolvimento®
Prototipo
{Estimar validade com
EnEaios)
¥
“Fase adaptagao™
Pré-producdo Industrial

(Pré-validacio com ensaios) \
1 GO / NO GO

“Fase viabilizagao™
Primeira produgdo

Industrial
iValidacao da validade) _
| GO F WO GD
¥
Comercializagao

{walidade confirmada)
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Anexo lll - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

Procedimento Geral Caodiga: PFTDO201
Oetade | 2z0e2ms
e - elaboracaa:

VALIDACAD DA VIDA UTIL 5 -

-
rEvIssm:

m Fecrema Prodeton o Proomass

Mota: o controlo a efetuar na “fase vizbilizagdo™ deve ser realizado apenas a partir do momento
em gue o5 produtss 530 produzides na unidade fzbril final, de forma 2 serem considerados todos
05 pardmetros do processo gue podem afetar o produto & na sua validade.

4.3~ Quadro resumo dos testes a realizar

Tabela | - Contralos = realizar nas varias etapas do processa de validagio do temgo de vida otil em funcia
do tipo de produto

Produtes &m d i o |
Etmpas | Exters3c de E Produtos existentes
Maowas Produtos i Renovacaa
| intervalos .
| Ind=p=ndertemants D= acordo com os resultados dests fase no “produeto
daos resuftados, os refereéncia”, os ensaios s30 realizados numa ou mais
LAnalize de rizcos =nsEios sE0 fazes sezuintes
sist=maticos em todas
| as fases
Prototipo [ |
- —= | Controlo microbialdgico I
?I'E-pl'n_dl.lpﬂ I |=*] & Fisico- ui"ni::E: ™ : Peraaia
industrial 1 q Anzlise sensorial

miicrobiolagico [*~)

= Fisico-quimicas

Analis= s=rizorial

Avalizgao funcional
| Blegactes <)

e 3
Analise serzarial

3 fvialiagdo funcional
Avalizgao funcional Alagacdes (7]

Primeira produgso | Analiss netricional, .
alegagtes <)

{*] 5= recessario, de scordo com O produto
:”:.anéin: cias micrargenismios :mnt:;cmﬁ:eﬂ'ricu;éﬂ, gz apardo com o resuttacas de snalise de riscos

Mota: estéo enumerzdos 05 testes minimos a serem efetuados pars conseguir a velidacdo ds
vida (il de produto.

5 PROTOCOLO PARA A DETERMIMACAD DA VIDA UTIL MICROBIOLOGICS E_FISICO-
QUIMICAS

5.1 — CRITERIOS & ANALISAR

5.1.1 — Microrganismos
Todos os microrganismos patogénices devem ser analisados na “fase viabilizagao”. As andlises
sao efetuadas num laboratorio acreditado [paragrafo 5.5) para validecbes de wida util de
predutos. Os microrganismas 2 analisar de acordo com o tipo de produto & condigbes de
consarvacdo, 580 apresentados na tabela seguinte:
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

Procadimenta Geral Cadigo: PTDO201
. ehu'th““:ﬁm 26-06-2018
gl L - .
i Ficrems Frodoeton m Frocmaca VAI.IDM;.A.DD.#VIDAUTII. Dhate d= =
revisso:

Tabela Il — Microrganismos @ examinar de scordo com os varios tipos de produtos

Gama de pradutos
: : Fastz Pasta Pasta y P ET—
Microrganismos prensada | prensada com | prensada sem | Manteiza UHT et
COiT CErE revestimento resestimerto
Tictors
monocytegenes * " * * "
Solmonailo ] ® ® =
Coliformes K ® X
Bolares = leveduras i = x
Enterohactarias u x W W x
Fecharichio coW K x x
Listario spo K = X
Stophyiococous 3 i i &
cooguiosa +
Mesafilos a=rdbios W
Mesafilos .
an=rahios
Termofilos a=robios W
Termaofilos .
Anasrchios

Higin: = validecBn cos estucas de vide Otil s manteigs = do leite UHT s8o responsanifcsde da unidede industrisl e

Ribairs Grande.

5.1.2 — Parametros Fisico-Quimicos

& fim de validar & vida 0til do produto s30 analizades internamente a0 nivel do laboratorio da

fabrica 0s seguintes parametros:

Hurmnidade |%}

ES - Extrato seco [H)

Gordura (%)

GES — Gordura no Estrato Seco [(#)

HIMIG — Humidade Isenta de Matéria Sords [34)
sal [#)

pH

R A

O extrato seco (ES), 3 gordura no extrato seco (SES), & 3 humidads isenta de matériz gorda s3o
parémetros fisico-guimicos determinados anzliticamente strawés das seguintes equagdes

matematicas:

o 1 ES (%) = 100 % — Humidade (36)
Equacdo 2 GES [3%) = "-"'-‘I-';u.'rn
Equaﬁn 3 HIMG I:%} = Humidode (%)

100 H—farduss (W)
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Anexo lll - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

Procedimento Geral Cadigo: FTDN200
ehn’tm“’:;h 2E-0B-201E
- S —— = -
- an w Froc VALDACAD DA VIDA UTIL de -
revisio:

5.1.3 — Limites e Metodos

Para cada tipo de produto existemn métodos especificos de determinacio & guantificacdo dos
diferentes microrganismas e parametros fisico-gquimicos necessarics para walidar o produto,
bem como os respetivos limites — Anexo 1, tabela A1 e tabelz A, respetivamente.

5.2 - DURAGAD

0 teste de validacdo dos critérios microbiclogicos e fisico-guimicos tem a seguinte duragao:

Tempo de validade + 25 %

& anglise de riscos & 3 vida util recomendzds, permitem determinar 25 idades intermédizs = ter
em conta durante o teste, isto &, o “tempo de validade parcizl” do produto. E possivel adicionar
stzpas de analise como 1/2 do tempo de validade, 2/3 do tempo de validede, & assim
sucessivamente ate ao fim de vida il do produto.

& datz de validade & calculada & partir da data de embalamento do produto. Porém, para os
estudes, o tempo entre a producde e o embalamento deve ser tido em considerac3o para a
gualificacdo.

3.3 - [‘DNDIQEIE DE ARMAZENAMENTD
5.3.1— Produtos existentes

As condigbes de armazenamento [particularmente as temperaturas) a serem aplicadas no
estudo de vida util correspondem a condigbes “razoavelmente previsiveis”, kto g, as condigbes
expectaveis desde 0 transporte até 20 consurmidor finzl.

Os cicles térmicos definidos a seguir s3o adaptados as varias restrigies dos produtos de acordo
com as condigdes de armazenamento rotuladas nos mesmos, em relacdo as suas condigbes de
armazenamento reais 3 temperaturs ambientz ou sob refrigerac3o, levando em consideragéo &
arez de wendas.
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

Procedimenta Geral Codigo: FTDOZ01
Dhatm o
) ehm:ﬁm 26-0B-201E
io a Deam=eaksi 3 "
- T VALIDACAD DA VIDA UTIL de -
rEvissn:

Tabela IV — Cidos termicos 2 executar para validar o tempo de vida Jtil dos produtos prensados =m
condigSes de refrigeracso

Tipo de produtos: Oueijos prensados

|mio rotulo: entre 4 «C = B -C)

Condighes  de
- 2{3 do tempo de validade:

amuununmﬂtn T=80C  3%C
sob refrigeracso -
Todas os testes
-dh:
T=30PCE20C

-1/3 do tempo de validade + [25%):
T=B0C 1 2%C

5.3.2 — Movos produtos
Devem ser considerados 2 tipos de condictes de armazenamento:
— Condigtes "Raroavelmente previsiveis”: descritas no ponto acimz —53.1;

— Condigtes “artificiais™: guando a analise de riscos conclui com a necessidade de
implementa-las conforme descritc a seguir: observegSo do comportaments das
amastras, retiradas voluntariamente da produgao, realizadas nos limites de tolerancia
dos pardmetros de producdo ou simulacdo de um incidente de producdo, com o
objetivo de detetar possivels fraguezas das materias primas, ingredientes, formula ou
processo pela avalizgdo dos riscos.

5.4 — REPETICOES E AMOSTRAGEM
5.4.1 - Repetighes

O objetive das “repeticdes” & integrar possiveis variagdes entre producdes. Os ensaios devem
ser reslizados com base em diferentes produgdes, separadas entre si com um periodo inferior 2
2 meses.

O ndmero de repeticies M) deve ser suficiente pars assegurar 2 validac3o da vida Otil. Este
numers pode variar entre 1 @ 5, de acordo com a natureza do projeto e com os resultados da
analise de riscos, permitindo flexibilidade nas 2 primeiras fases (prototipo & adaptacdo).

= Mumero de repeticfes na fase “prototipo™-M=135
= Mumerc de repetigies na safe “adaptagdo™: N=1a5
= Mumero de repetigdes na fase “viabilizagdo™- N =5

Mota: para walidar um novo produto ou incvar um ja existente, devem ser realizedos no minmao
5 enszios. contude, salvo acordo entre o Responsavel do Projeto e & Diregdo da Qualidade &
Industrizl, o nimero de enszios pode ser reduzido a 3, desde Que estes cumpram com os
requisitos de saida definidos. Para renovagtes de produtos existentss nas quais ndo hd qualguer
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Anexo lll - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

Procedimento Geral Cadigo: FTDO201
._-huut:: :th 2E-06-2018
.. : s =
& T VALIDACAD DA VIDA UTIL de "
revisao:

slteragdo (formula, matérizs-primas, fornecedores ou embalagem), ou sem modificagdes no
processo de fabrico s30 suficientes apenas 3 ensaios |3 repetigdes) na fase “vizbilizacic” para o
estudo. Por exemplo: Alteracdo da gramagem, dimensdes de uma embalagem com um produts
& embalagam ja testados.

Tabels ¥ — Quantificacio completa =m § fases | *07, 13 BED. 1/2 BED, 25 BED, BED, BED + 25 %) am 5
repeticdes correspondentss a 5 lotas de producio difsrentes

t=
72 t="0* |t=2/zeoD | t=1/2e00 | t=2/2800 | t=EDD ot
e Y iz i BED 425 % o

Lot 1 3 smostras 3 smastras 3 amastras 3 smestras 3 smastras Z amostras 18 smostres
Lot 3 smostras 3 smastras 2 amastras 3 sMestras 3 smaaistras 2 amostras 18 smostres
Lot 3 3 smostras 3 smastras 3 amastras 3 smestras 3 smiaistras 2 amostras 18 smostres

Sepetijies

Lots 4 S smosiras 3 amastras 2 mrrrasiras 3 amosiras 3 amastras 3 amosiras
Lot 5 3 smosiras 3 amastras 2 armrastras 3 amesiras 3 amastras 3 emosiras 18 ampstas

Tatal 90 amostras

8 ampstmas

5.4.2 — AMOStragem

& amaostragem deve ser representative do tamanho do lote e distribuida por toda a producdo.

n amostras <3 n resultados de analises
O nimerc de amaostras & constants 2 iguzl a 3 amostras em cada fase da andlise.

5.5 — MODALIDADES ORGANIZACIONAIS

O servige de analise microbioldgica & realizado por laboratdrios externcs acreditados — E55 gu
silliker.

Estes laboratarios tém servigos proprios de recolha das amostras nas instalagBes da fabrica em
Wale de Cambra:

Escola Superior de Biotecnologia
Universidade Catdlica Portuguesa | Porto

e s
Rua Arguiteto Lobdo Vital .
4200-374 Porto
tel: 225 5380 085 e-mail:
cinate@porto. ucp. pt

Silliker Portugal, 5.A.

Fua Industrial dos Tercos, n” 44
4410-477 Canelas - V.. de Gaia
tel: 227 150 820 e-miail:

infioi@silliker. pt

Fromageries Bel PFortugal, 5.4, PEE. B 16

197



Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

=

c o Cuam
Zm Feorena Prodeion s Frocmaca

Procedimento Geral Cadigo: FTDOZ01
caboracia: | 25082018
VAUDACAD DA VIDA UTIL
Dhate de -
revisio:

O mesmo ndo scontece pars @ fabrica da Ribeira Grande (Acores), sendo 25 amostras envisdas
pela fabrica para o5 respetivos laboratdrios.

Identificagao dos ensalos 3 enviar:

-
-
-
-

nome do laboratdrio,
nome e namero do ensaio,
data de producio,
parametros e condigdes a analisar no estudo de vida Otil.

Os resultados das analizes obtidas s30 sumariados num relatdrio enviado pelo laboratorio.

5.5 — DECISAD

Todos os resultados de todas as repetigoes dewem estar conformes. para validar o seu tempo
de vida util, a nivel microbiclogico.

& - FROTOCOLD PARSA A DETERMINACAD DA VIDA UTIL TECHICA

£.1 CRITERIOS & APLICAR

Tabels V| — Testes = parametros a splicar para determinar a vida Uil técnica do produts

Teastes Ferramentas Parametros Fraguénciz
Presenga de Regular de acordo
Aspeto da pasta Observacdo visual eusisdacao, inchacn, com o tempao de
bolores, .. vida util & at= ao

Uso do produto

Dhefinicia na situacdo

Eu- mxtracdio da cara,
separacao das fatias,
corts, —

Funcionalidade

Teste d= utilizagdo

DOl 57 = Avalimplie Tuncione

Ex- compartamento da
gueijo depois da
abertura, fatiamento,

fundicao, ...

Aralise sensarial

Prowvas de degustacio
[painel)

Exz avaliar diferengas
entre formulapSes,
aspeto, tewtura &

FTOOOS1 — Peund 8= FroveSersa
sabar, ...
Dutros Ex- fatias coladas ao
|textura, filme de embalagem, ..
com@gartamento entre | Testes de abertura
apastama
embzlagem, ...

fim da walidade (*]

[*): = frequéncia deve sar detarminads pelo DMPF

6.2 - DURACAD

“Tempo de validade” e ndo apds
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

w Procedimento Geral Cadigo: FTDOZ01
: - —— L
ic w Dwam=raahii % T
P e VALIDACAD DA VIDA UTIL Detn de
revisao:

6.3 - CDNIJII;HEI'E DE ARMAZENAMENTO

Az mesmas definidas para os testes microbioldgicos (ver ponto 5.3)
6.4 - IIEPEI1I,'15E5 E AMOSTRAGEMS

Coma nos testes microbioldgicos (ver ponto 5.4)

6.5 — DECISAD

[wer anexa 1)

* Mo tempo estimado do consumo do produto:
Conformidade = apenas classe & (para cada critério)

#+ Mo final do tempo de vida fil:
Conformidade = classe A ou B (para cada critério)

Mota: c2so 2 deciz3o seja manter 3 vida Otil inicial objetivo, apesar dos resultados insatisfatarios
dos testes de validacdo, a Direcdo podera tomar a decisdo de avancar parz 2 comercizlizacdo do
produto com 2 validade objetivo. Mo entanto, esta decisdo de gestao devers ficar registada por
ESCrito.

7- PROTOCOLD PARA DETERMINACAD DA WIDA UTIL NUTRICIONAL
7.1 — CRITERIOS & APLICAR

O conteudo nutricional do produto deve ser determinado na “fase viabilizacdo” apos seu o
embalamento. 4s =znilises 530 efetuadas num lzboratoric screditado [ponto 5.5) pars
validages de vida Otil, na qual & feita uma anélise combinzds das amostras de forma 2 obter
urn estudo mais repressntstive do produto. M3 declaracdo nutricional devemn  estar
representados os seguintes elementos por 100 g ou 100 mi |= opcionalmente por porgic) de
produto:

— Walor energético [K) ou Keal);
— Quantidade de lipidos [g], & dos quais satwrados [g);

— Quantidade de hidratos de carbono (g], e dos guais agucares (g);

— Quantidade de proteinas (g];

— Quantidade de sal (g).

Aiinformagio nutridional pode zinda ser acrescentada, sempra que s&ja vantajoso/ convenisnte,
glguns elementos, nomezdamente vitaminas, sais minerais 2 outros.

7.2 - DURACAD

“Tempo de validade” & néo apds

7.3- C[:INIJII;&E DE ARMAZENAMENTD
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

w Procedimento Geral Codigo: PTDOZ0L
.
. y Eh" th"::;h 26-06-2018
ao w Dwam Fai = T
e VALIDACAD DA VIDA UTIL - -
revisso:

Az condigdes de armazenamenta para os produtas s3o:

* Condigdes sob refrigeracdo (entre 4°C e 8°C) durante o tempo de validade
* Condigdes ambizntais de armazenamento durante o tempo de validade

Az condicdes de armazenamento 530 detalhadas de acordo com o previsto pelo produto
[condigdes de armazenamento desejadas), & devem sar respeitadas durantz o teste de vida otil
do produto.

74— I!EPEI'II;I‘:IEE E AMOSTRAGEMS

7.4.1 - Repetiches

Perz determinar a vida Util nutricional do produto s3o necessarias 3 a 5 repeticdes na “fase de
viabilizacao® (3 ou 5 lotes de produgdes diferentes, ver ponto 5.4.1).

Mo casa de se tratar de um novo produto em desenvolvimento ou uma renovacao de um
produto existente, & indispensavel realizar 5 repetigdes.

7.4.2 — Amostragem

O numerc de amostras € constante e igual 3 5 amostras, e 530 recolhidas apos o embalamento
na fase “viabilizagao”.

Mota: como &5 amostras s3o retiradas ne etzpa de embzlamento do produte, podem ser
averiguados numa fase posterior ndo conformidades no mesmo. Mests caso, & Necessario emviar
amastras de um nova lote, & claraments avisar a entidade responsavel pelo estude do sucedido.

7.5 — MODALIDADES ORGANIZACIOMNALS

Az analises nutricionais s realizadas pelo laboratario externo screditado — ESE (ver ponto
5.5).

7.5 — DECISAD

Se as especificagdes do proedute estiverem definidas em critérios nutricionsis, & necessaric =
conformidade desta analiss segundo o valores pretendidos.

Se ndoc sxistiren valores objetive & of wvalores nutricionais alterarem, & rotulagem deve
conseguentements ser adaptada.

Mota: Em conformidade com a posicio de “inavacso/renovacdo”, qualquer modificacio de um
parametra da farmula / receita, ndo deve implicar o sumenta do teor de gordurs/sadio, nem a
diminuicic do teor de calcio.
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Anexo Ill - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

= DBSERVACOES GERAIS:

w Proccadimeamto Gersl Cﬁdign: PTDO 200
Dots de . 2B-08-18
Canzagd » Dasmsushi VAUDACAO DA VIDA UTIL [ ooregas:
i Miowos Frodeton 8 Frocmoss Dats de 28-08-18
revisio:
ANEXO I

Cada tipo de teste (em particular para uso e funcicnalidade da pasta) & definido por um

protocolo especifico:

- condigbes de realizagdo
- numero de produtos testados
- classificagdo do produto numa escala de 1 {muito mau) a 5 {excelente)

Exemplo: Teste: Aspeto dz pasta == Critério: Observacdo de bolores
10 queijos ohservados/testadas, distribuidos por toda a produgdo
Boloras = M3o; se ndo existir nenhum bolor no produto

Tabela & | — Escala de classificacio am funcdo de um determinado oritsrio do produts

Escala Nimero d= gueijo detetados | 10 chservadaos
=3
2 fmau) 3
3 [satisfatdrio) 7
4 (bom) 1
3 [eacedente] 0

Tabela Al - Prindpais critérios dos diferentes tastas para 2 vida Gtil t2cnica do produto a classificar na

mecala(La 5]

Teste: Aspeto do pasts

Criterioc

Inchago

Exsuds{ies

Balor

Definigio

Frodupio de mis

Fresanca de liquico

Presencs = Dolores

Principais descritores

Craters me superficie da

Exsucacin, condensacEn,

Fasigio do bodor,

- f e P .
pasin, sberburssy olhos, sresrecs, =mbalagem imortinia oo defeito, ..
cortes, - manchadn,
Tesbe: Litilizagao

=

(Critarios:

Acessibiidsde com o
produto

Utilizagso da embalagem

Consumno Bpds sherturs

Definigio

EwtracBa oo produto o=
emaslagem werdide 20
consumidor

Aberturs da pacate

ConsarvsgBD GO procuts
=pds = moertune nas
condipes saroprisdes

Principais descritores

Eutracho om pars, ez
Tutins,

Carte da fil e da bobine,
=ficifncin on etiquats
recioss, _.

Tempo de prateleirs spos
sberturs, moda de
COrSarvECE,

Teste: Funtionslidade

-

Funcionalidsde com a

. Fanckonalidade com & Funcionalidade com o
Criteriies: :
=mbalagem finalidade COmSUmMD
- - F 7 i . .
Diefanicac Imedinto une ":“":E.FEHFC' = Liso incuzide
mtims
Formagseo de fio ao
Principais descritores Compressibilidade fundir, sapsracho de
fases .
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Anexo lll - PTDQ201 - Validagao da vida util (continuagao)

w Procedimento Geral Codigo: PTDO201
Dot d
EeE 28-08-18
Concesio « Cummevobi vALDACAO DA VDA (L [omorgae:
dm Moo Produton e Frocmaca Dot de 28-08-18
revisio:

= ESCALA DE MOTACAD:

& definicio da escala de notsgdo & estabelecida para cads critério de scordo com
ezpecificidade do produto:

Tabelz A1 — Cat=gorizacio do produto em classes mediant= @ sua classificasdo na ascala de L2 5 para
wm determinado aiterio

Escala Aspeto ds pasts Utilizacio ow fundonalideds= Clazz=
Mo sceitavel pars o marcado —
intensidade incapacitants de um Intensidade incapacitarte de
ou mais dos defeitos de um ou mais defeitos
detericracio -
Grande det=riorsgic do produts ntensidade fort= de um ou
=m 1 ou varios defeaitos mais defeitos
3 Limite Limite B
4 ute levemente deteriorada Intensidade fraca de um defeito
- &
5 Froduto =ucelent= — Ausencia Exralarte
total de defeitos B
Fromageries Bel Portugal, 5.4, P3g. 16 f 16
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Anexo IV - PTDQ187 - Avalia¢ao funcional

Sharing smiles
N

Procedimento

Avaliacao Funcional

Codigo: PTDQ187 Versdo: 00 Ultima validag3o: 28-08-2018
Autor: Paula Peres Revisor: - Aprovador: Rui Baptista
Data: 28-08-18 Data: - Data: 28-08-2018
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Anexo IV — PTDQ187 - Avaliagdo funcional (continuagdo)

w Procedimento Geral Cadigo: PTDOLET
- D=t de= . 38-DB-18
Cancagin w imants 4 AVALIACAD FUNCIONAL claboraces:
Mowvea Predutza w Proceaaos Drartm e -
revisio:

1- OBJETIVO

Este procedimento viss descrever os métodos pars & aveliacdo funcionzl dos warios produtos
Bel, nacassariz para a validacdo da vidz Util técnica dos mesmos.

2- AMBITO

Este procedimento aplica-s2 & todos os produtos em deservohimenta (nova formula, matéria-
prima, embalzgemn, nove processo de fabrico, fornecedor] & aos produtos existentss
[alargamento da vida Otil ow renovacgdc) que nacessitam de uma validacso da vida otil, pars os
sEguintes tipos de produtos:

—  Leite UHT

- Qusijo

-  Mznteiza

- soroflaite em pd

3- METODOLOGLY PARA A AVALIACKD FUMNCHONAL

3.1- Queijo

Fara o queijo 530 avaliados os seguintes parametros: corte, fatizmento, fundicdo e colagem das
fatizs 20 longo do tempo da sus vida Otil. Para cada um dos pardmetros devera ser atribuide um
nivel numa escala de 1 3 5 — ver anexo | tabelz “zvaliacio funcional - gueijo®. Para fadilitar &
classificacdo da fundigio existem imagens — Anexo | “Teste de aptiddo — Fundigdo®, tambem em
anexo a este procedimento, na qual estdo ilustrados os diferentes niveis para este Critério.

05 testes s30 realizados com um gueijo de cada lote, recorrende-se 3 utilizagdo de uma segunda
unidade quando os resultados forem ddbios.

& awalizgdo funcional deve s=r realizada 3 semanzs apds o embalamento do produto, 2
posteriorments de més 2 mes até ao final dz sua validade.

05 produtos em desemvohviments deverso ser testados nos mesmos maldes.
3.L.1- Pardmetros funcicnais
Fatiamento e Corte

& firn de determinar o fatiamento faz-se wso de uma fatiadora manual, na gusl se corta o gueijs
COMm uma espessura aproximada do normal das fatias (posicdo 0,5

Fara o corte & faca (aplicagdo ao queijo ndo fatizdo), o objetive & cortar o gueijo com facilidads
[sem sxercer muita pressao), s8m gue & pasta se cole 3o instrumento de corte, podendo, no
entanto, sujs-lz ligeiramente. O produto ndo deve esfarelar.

Aguando o corte de um gueijo com corante, esse ndo deve passar em demasiz pars as maos,
faca e principalments para a pasta do queijo.
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Anexo IV — PTDQ187 - Avaliagdo funcional (continuagdo)

w Procedimento Geral Cadigo: PTDOLET
Datn d= . 35-0B-18
Cencagis u vimants da AVALIACAD FUNCIONAL elaboragsa:
Movea Preduboa m Proceaaos Dt d= -
revisso:

Fundigdo
Para determinar a fundicdo, utiliza-se uma tostadeira {com pele menos 700 W de poténciz) ou
um micro-ondas.

Mo caso de s2 utilizar umnz tostadeira, esta deve primeiramente ser pré-aquecids e 50 colocar o
gueijo assim gue que o termastato apagar. Fechar a tamps, aguardar 30 segundos e registrar o
resultzdo de scordo com & tabela “avaliacic funcionzl”. Usar uma vareta para verificar z
elasticidade do fio.

Mo Micro-ondas, colocar o gueijo num recipiente apropriado, deixar o gueijo derreter 40
sezundos & 700 W ou 30 segundos a BDOW, e registar o resultado. Usar uma varets para verificar
3 elasticidade do fio.

Colazem

Conmscante o tipo de embalagem (vitafilme, tripa, filme, celofans) o objetive & que esta s=2ja
retirada com facilidzde & gue ndo 3= cols 3 pasta do gueijo.

Mo czso das fatias, estas devern ser facilmente separadas umas das outras sem gQue exisis 2
guebrz das mesmas. Observar o comportaments e classificar com recurse 3 tebela “Avaliagic
funcional”.
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Anexo IV — PTDQ187 - Avaliagdo funcional (continuagdo)

w Procedimenta Geral Cadiga- PTDOLET
Diatn de=
- 2B-0B-18
- e - elsboracea:
z - du AVALIAGAD FUNCIONAL
Movoa Predutca m Frocsaaoa Date de =
revisso:
Anexo |
Tabeln | — Avalizgic funcional — queije
Hivel Corte Fatismenta Fundig: P Taxtary Colagem
e de fazes
2 Comaleta o] Pacgima
Pessima-cola | Completamentes = Pesmmo—
- Fy Forme tasts TEErECED T Eprepente-
musto 8 faca esfansinco - Rlurbo liguido
de fazas z= e bloco
: i uetram
Mmsse Bmakece B Liquidc, Faz urm q-,:. e
A Mlau — code Esfarela muito igeiramente no EoeTiure fia semi ki X
N i S dificuldnde
interiar vishoe CONSStEnCis
BT dEsooier
Faz fia com i
pauce L]
- Darrags Agurne Elusticidsde, C
3 Rmzoavel Esfansia pouco i B Eordun x FTISE T
i me yishees PEtMTTRTCIT dificuldede
e Blgum 8o cesroier
liguidia it
MED
Den Fouce Bom — ez fia gustram
Kurta bom — Esfarels muito mantendo wm =
i com prescia uCa Douca B forms B — DM g s g
P P wisiue =lasticidade dificuldece
inicizl
8o cescoier
bl MEQ hE
Miuita bom — = rapicamente, - 2 Soltarm-ss
3 - Koo msfarein SEpATECSD Mlurta bom
SEM pressio perdenda & 3 bem:
de fages
Torms
Faginz 3/5
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Anexo IV — PTDQ187 - Avaliagdo funcional (continuagdo)

w Procedimento Geral Codigo: PTDQ187
= I 28-08-18
. o - elaboracao:
c .0 de AVALIACAO FUNCIONAL
Mowes Preduton e Proceaacs Data de -
revisao:
Teste — Aptiddo fundicdo
Imagem ilustrativa Nivel de classificagio

Nivel 1 - N30 derrete, n3o forma fio, n3o
deforma, pasta crocante.

Nivel 2 - Em relac3o 3o Nivel 1, 3 massa no
interior amolece igeiramente, sem formac3o
de fio.

Nivel 3 - Dzrrete ligeiramente, n3o forma fio.
Sub-nivel 3a - admite formac3o de fio com
ligeira elasticidade

Nivel 4 - Derrste, formag3o de fio com pouca
elasticidade, deforma.

Sub-nivel 4a - admite formac3o de fio com
muita elasticidade e n3c deforma muito.

Nivel 5 - Dzrrete rapidamente, forma fic com
bastante elasticidade, perde totalments z sua
forma.

Sub-nivel 5a - admite formac3o de fio com
pouca slasticidade.

b
.
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Anexo IV — PTDQ187 - Avaliagdo funcional (continuagdo)

Procedimento Geral

Codigo:

PTDQ187

=

G s u O v de
Nowves Produtes » Proceaacs

AVAUA(;;\O FUNCIONAL

Data de
elaboracao:

28-08-18

Data de

.~
revizao:

Liquido na fundicdo

Nivel de classificacao

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w' Procedimento Geral Cadigo: FTDO051
.
; Detn d
. L "% | 25082018
[ W Dz elaboracso:
P —— PAINEL DE PROVADORES .

revisio: -

1- ENOUADRAMENTOD

A analizz Sensorial & uma discipling cientifica extremaments importante na Industria Alimentar.
Estz @ 2 técnica gue permite prowvocar, medir, analisar e interpretar as resgdes induzidzs pelas
caracteristicas dos alimentos & materiais, tzl como elas 520 entendidas pelos &rgdos da visdo,
alfacto, gosto, tacto & audicio.

Este metodo apresenta uma ampls Srea de aplicacdo, e tem como principal objetive responder
3 questtes de caracter qualitative, procurande desta forma satisfazer as expectativas dos
consumidores.

De facto, & percecdo humana ndo pode ser medida straves de instrumentos comuments
utilizados na indistria (testes mecinicos, quimicos & microbiologicos) o que implica a utilizacio
de um grupo de pesscas, cujo numers, caracteristicas e funcionamento determinam a validade
dos resultados — o Paingl de Provadores (PP). Quando neste s2 seleciona a sensibilidads e =2
controlz & precisdo dos dados recolhidos, @ credibilidade da resposta assemelha-se 3 de um
metado instrumental. Assim, o recrutamento de pessoas para o painel de provadores, devers
=2r reglizado criteriosaments, sendo geralmente considerado pelas empresas como uma fonts
de investimento quer 2o nivel financeira guer 2o nivel de tempe.

O curnpriments dos critérios, regras e procedimentos inerentes 3 implementacio de um Painsl
de Provadores (recrutamento, selecSo, treing, calibragio) bem como & sua execucdo (provas de
degustzcdo, desenwoldiments das fichas de prova, tretamento de resultados, etc) =5o
fundamentais para 3 obtencdo de resultados fidedigneos, conclusivos e de facil interpretacio gue
nos permitam responder com sucesso 305 objetivos propostos.

Mo Painel de Provadores existem, além dos proprios provadorss, outros intersenientss tak
comao o Chefe do Painel [CP) & o Assistents de Painel (4F). O chefe de Pzinel & o responsave]
pelo funcdonamento do mesma, recrutando e selecionando os provadores; planificando os
enszios & 3 interpretacdo estatistica dos seus resultados, em colaboragdo com os responsaveis
dos outros departamentos que solicitam os estudos e com o Assistente de Painel gue, entre
outras tarefas, € responsavel pela preparagdo das amostras & pelo cumprimento das regras no
decorrer das provas.

- OBEIMVO

Descrewer oz critgrias, regras & procedimantos inerentes 2 implementagio 2 funcionaments dos
Pzingis de Provadores dz Bel Portugzl, bem como descraver o mecanismo de szlecdo dos varios
testas/provas em funcdo do tipo de ensaio.
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w Procedimento Geral Cédiga: PTOOA51
> Data d=
[T S — T
e e s PAINEL DE PROVADORES e
revisao: -
3- AMBITO

Este procedimento aplica-se & todas as etapas & atividades realizadas pelos Painéis de
Prowadores, ou sejam:

— Recrutamento = Selecio de Provedores

— Treing e Calibracgo dos Provadores

— RequisicEo e calendarizagdo de Estudos a realizar pelo Painel Provadores
—  selecdo da prova a rezlizar

—  Reslizagdo de Provas de avalizcdo Sensorial

— Tratamento de Dados & Avsliacdo de Resultados

4 BEFERENCIAS

150 4120:2004 — Sensory analysis — Methodology — Trizangular test

|50 4121:2003 — Sensory analysis — Guidelines for the use of quantitative responss scales.

|50 54522008 — Sensory analysis —vocabulany.

150 ESEQ: 2007 — Sensory analysis — &eneral guidance for the desizn of test rooms.

|50 §65E:2017 — Sensaory analysis — Methodology — General guidance.

|50 54562006 — Sensory analysis — Methodology — Initiztion and training of assessors in the
detection and recognition of cdors.

MP |50 BSBES-1:2001 — Andlise sensorial. Guiz geral para a sslecio. Treino e controks dos
provadores. Parte 1: Provadores gualificados.

150 22935-1:2009{E) — Milk and milk products — sensory analysis — Partl: General guidance for
recruitment, selections, training and monitoring of assessors.

150 220935-2-2009(E) — Milk and milk products — sensory analysis — Part2: Recommended
methads for sensory evaluation.

5- RESPOMSABILIDADES

O cumpriments deste procedimento é da responsabilidade do Chefie de Painel, do Assistente de
Pzinel e também do Departamento de Desenvolvimento de Movos Produtos & Processos (DHPP).

G- PROCEDIMENTOS

&.1 Procedimento para Recrutamento e Selecdo de Provadores

0 recrut3mento tem como objetivo angariar, entre os colaboradores da empresa, candidatos &
provadores gue demonstrem interesse & motivacdo para pertencerem a um painel de
prevadares; comportamento favergvel face zos produtos a testar; disponibilidads de tempo 2
condigies de saude.

& selecdo dos Provadores € dividida em duzs fases: uma selec3o preliminar dos candidatos dz
forma a eliminar zqueles que, 3 partids, demonstrem inaptid3o para a avaliagdo sensorizl, 2
posteriormente wma svaliagio dos candidatos para discrimingr, aprender, memorizar,
reconhecer & descrever diferentes estimulos.
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w Procedimenta Geral Cédige: PTDO051
i Dirta o
R . %% . | 28-08-2018
onceigio a Caammwolimanta slabioracso:
ol Dl PEmiaticiai i oo PAINEL DE PROVADORES
Data de
revissn: -
Etmps Descricio Pesponsswvel
Recrutamento: Divulgar as candidaturas aos colaboradorss, d= todos os
Divulgacao d= departamentos da fabrica onde est@ localizado o Painel de
Candidaturas Provadorss, para prestaram provas de selecio a fim de se
tornarem membeos do Painel de Provadores.
& comunicasso deve sar efetuada via e-mail & ou atraves da Chefe da
afisacio de um comunicado nos paindis de informac3o :';im:'

existentes na fabrica.

Tambem deve informar o objstiva da candidaturs; = data
limite & = p=ssoa responsavel pela recolha das candidaturas; o
local, data & hordric das provas de salegdo.

Recrutamento: Recolher as candidaturas com os dados dos candidatos jnome
Recolha de £ s=ccao] = valida a disponibilidade para =fetuar as provas de | Assistente d=
Candidaturas salec3o nals) datafs) informadais). Painel
SelecEo: CP—Esclarece, de forma mais detalhada, os candidatos quants
Formacio = Prowas | aos objetivos, =tapas e normas do Paine! de Provadores.
preliminares CP — Ministra sos candidatos uma formagac sohre Analise
Sensorial: o gque 27 Porgue? Onde & como apbor?
CPF — Solicita aos candidatos o preenchimento de um
guestionaric com a finalidade de conhecer qual o int=resse & Chefe da
motivacso: compormmento face aos produtos @ testar Painsl
dispnr:til'da:lc; saude: idade; ... g £
&F — D3 o apaia n:-:n-_ssin-:! :-c! CF' E:ﬁ a I‘l:i||£i.;ili|ld.il Provas | et e
[comtrolo das presengas; distribuicdo dos questionarics; 2tc) Painel
CP — Comn bas= nas respostas ao questionario avalia = =liming '
as candidaturas dos colaboradores que demonstrem falta de
disponibiidads efou motivagdo bem como problemas de
saibde gue se traduzam em inaptidic para @ avalisgdo
sensarial.
Selecio: CP — Elabora = da a realizar, aos candidatos, provas pars
Provas de Avalizcio | avafiacio dss capacidades offactivas quer a3 nivel de
das Capaddades discriminagao antre niveis de intensidade de um astimulo quer
Oitfactivas a nivel d= descricio de odores.
&P — D3 o spaio necessaria 20 CP pars a realizacdo das provas "
. U Chefe de
[preparagao das amaostras; distribuicao das amostras e das Paine
fichas de prava; etc). E
CPF — Com base nas respostas dos candidatos avalia e elimina :
as candidaturss das colaboradares gue demonstrem inaptidas ﬁﬂ';tfnt_e e
para memarizar & descraver odares efou ordenar diferentes e
irtensidades do mesmao ador,
Seleciac CP — Elabora = di a realizar, aps candidatas, provas pars .
_ L . E . Chefe de
Frovas de Avalizgdo | avaliagdo das :ipiu_:ldidn-_': gustativas guer 3 nivel de Painel
das Capadidades discriminagao entre niveis de intensidade de um =stimule quer £
Sustativas a nivel d= descricao de sabores.
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

o

Conceiguno a Caamvalii=ants
i Merena Frodofon n PFrocmoe,

Procedimento Geral Codigo: PTDN051
E:t::: ME
PAIMEL DE PROVADORES ==
Dt de
revisio: -

&P — D3 o spaio necessario 20 CP pars @ realizacio das provas
[preparegac das amaostras; distribuicdo das amostras = das
fichas de prava; ete).

CF — Com base nas respastas dos candidatos avalia = zlimina
as candidaturas dos colaboradores que demonstrem inaptid3o
pars reconhecer os 4 sabores basicos =/cu ordenar diferentes
intensidadeas do mesmo sabor.

Assistente d=
Painel

Seleciac

Provas de Svalizg3o
das Capacidadeas
Visuzis das Cores

CF — Elabora = da a realizar, aps candidatos, provas para
avsliagio das capacidades visuais das cores = nivel de
giscriminagio antre niveis de intansidade d= um estmuls de
Cof.

&P — D3 0 apaio necessario 20 CF pars a realizacio das provas
[preparsg3c dss amaostras; distribuicSo das amostras = das
fichas de prava; etc).

CF — Com base nas respostas dos candidatos avalia e elimina
as candidaturas dos colaboradores que demonstrem inaptidio
para ordenar diferentes intensidades da mesma cor.

Chiefe da
Paine
E
Azcistente da
Painel

Selacsa:

Proves de Svalizg3o
das Capacidadas de
Bualiar Textras

CP — Elabora = da a realizar, aos candidatos, provas para
avaliacio das capacidades de avaliar taxturas quer s nivel de
discriminag3o enfre niveis de ntensidade guer a nivel de
descricao das propriedades da textura.

&P — D3 0 spaio necessario 20 CP pars a realizacio das provas
[pr=parsgsc dss amaostras; distribuicio das amostras = das
fichas de prava; etc).

CP — Com base nas respostas dos candidatos avalia e elimina
as candidaturas dos colaboradores que demonstrem inaptid3o
para descrever as propriedades das texturas efou ordenar
difzrentes intensidades da mesma propriedade.

Chafa da
Paine
E
Assistente d=
Painel

=

Selecma:
BAualiagEo =
Aprovagdo

CF — Analisa, de umna forma glokal, os resultados obtides pelo
grupo de candidatos e estabelece 3 awvalisgdc minima, =m
termos de percemtagem de resposta certas, que cada
candidato deve abter para ser aprovado.

CP — Casoc o n? de candidatos aprovados [com awvalisg3o
superior 3 estabelecida] ultrapass= o objetivc =m n2 de
provadores estabelecido para o funcionamenta da painel,
szleciona os candidatos por ordem  decrzscante  de
percentagem atingida at® ao n? estabelecido. Os restsntas
candidatos aprovados serdo, logo gue possivel & apos
calibragdco, int=gradas no painal.

CF - Informa individualment= os resuftados (aprovado,

aprovado em =spars, ndo aprovado) s todos os candidatos.

Chiefe de
Painzl
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w Procedimento Geral Cadigo: FTDOOS1
Detn d
) . "% | 26-08-2018
[ w Dz elaboracso:
im Pireren Procictan w Frocaamea PAINEL DE PROVADORES -
revisao: -

6.2 Procedimento para Treino e Calibragdo dos Provadores

O treino dos provadores £ essencialmente aplicado aos candidatos recentemente aprovedos 2
tem como objetivo desenvolver as suas apliddes pars realizarem svaliacdes sensorisis aos
produtos produzidos na Bel Portugal &f/ou cormigir eventuais fragilidedes detetadas sguando o
processo de sslecdo.

& calibracdo dos provadores &, sempre que possivel, realizada anualments & tem o objetive de
stestar que o provador mantém as suas capacidades de avaliacdo ssnsorisl; & dar respostas
precisas & repetiveis; ou efou corrigic eventusis fragilidades detetadas.

Etapa

Descricin

Responsavel

Treino

CF — Informa aos provadores recentemente s=ledonados gue
irdo ser scompanhados em sessbes de treino com o ohjetivo
de dessnwolvarem as suzs aptidoes.

47 — gEenda as sessSes de treino com os provadores, das
preferéncia nas 3 samanas seguintes 3 sel=cdo.

CP — D=fine a5 provas & realizar para o trzinc das capacidades
alfactivas, desustativas & de svalisgSo de texturas. A= provasz a
realizar s30 basesdas em:
== Treino dos ssbores basicos [datecio = discriminacio)
= Treirc de odores comrentes = off-fevours de produtos
lacteas.
= Testaz de utilizaco corrents (ex triangular; perfil
orzanolética) aplicando amastras de qusijo produzida
s fabricas da Bel Portugal.

47 — Prepara = acompanha, de scordo com s indicapSes do
CF. a realizacio das provas (preparagio das amostras; controlo
das pres=ngas; distribuicio das amostras = das fichas de provs;
mtc] & sscarece sventusis dividas que o provadores
cologuem.

CF — Com base nas respostas dos candidatos avalia 3 aptidio
dos provadores para integrarem definitivaments o panel
Podara reforgar o g de sazsbes de treing caso considere gus
no final das sessSes previstas algum provedor sinda n3o s=
=ncantre totslments apto.

Chi=f= de Painel
E
Assisterte de
Paine

Calibracso

CF — Comunica, com a masima antecedEncia possivel,  todos
oz provedores afs) datajs) das s=zsdes de calibracio.

CF — Elabora & define com a AP 2 formagic = as provas a
realizar pars a calibrag3o dos provadonss relativaments S5 suas
capacidades aolfactivas, desgustativas & de avalisgio de
texturas. As proves @ realizar sSo baseadas sm:
== Treino dos ssbores basicos [datecio = discriminacio)
= Treirc de odores corrantes = off-fevours de produtos
lacteas.

Chefe de Painel
=
Assisterte de
Paina
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w Procedimenta Geral Cadigo: PTDON51
Deta
ot 2 ¢ | 25082018
W Cuswe elsboragso:
P e T e O . PAINEL DE PROVADORES e
revisao: -

CF ¢ &P — Reunem = preparasm os materiais & amosiras 2 wtilizar
duramte as provas.

CF — Ministra aos provadores uma formagdo sobre Andliss
Sansorial onde relambra os conceitos basicos = aprofunda
t=mas pertinentss para o desermvolvimento dos provadores.
CF — D3 = realizar 5 provas pars avalisg3o s=nsorial = ssclarecs
qualquer divida colocada pelos provedares.

AP - D& o apoio necessario @0 CP pars a realizacdo das provas
{preparagio  das  amostras; controlo das  pressngas
distribuigSo das amostras e das fichas d= prova; stc).

CP — Com base nas respostas dos provadores avalia as suas
caparidades g2 avafiacdo sensorial quer individualment= coma
num todo. Com bass nesta avalisgio poderd definic a
necassidade de realizar sesstes de treino caso considers gus
slzum prowador, ou o painel no seu conjunta, ndo se snoontre
no nivel pretendida.

CP = Procura @ lango do ano proparcionar, aos provadores,
outras formactes ou experiencias na area da andliss sensorial
{participacio mm =ventos, wisita a empresas com painel d=
provadores, degustactes internas de outros alimentos, =tc) no
sertido de  permitir-lhes wm desenvolvimento das suas
caparidades de avalisgio sensorial.

CP = Procura ao lango da ano proporcionar, ao Assistente de
Painel, as formacdes ou experiéncias na ares da analis=
s=nsarial no sentido de des=rvolver os s=us conhecimentos =
competencias.

= Tastes de utilizagSo corrents (ex trisngular; perfil
organoleticn) apficando amaostras de queijo produzida
rias fabricas da Bl Portugal.

6.3 Procedimento
Provadores

para Requisicdo e Calendarizacdo de Estudos a realizar pelo Painel

0 Pzinel de Provadores & uma ferramenta de aplicacdo em inimeras situacbes, quer se tratem
de questdes relacionadas com a gualidade organolética dos produtos existentes, ow para o
desermaalviments de novas produtos.
Porém esta ferraments (provadores) tem tambem determinadas limitagdes relzcionadas com 2
dispenibilidade & motivagdo dos provadores {por exemplo, o tempo despendido nz execugdo
desta tarefa em detrimento das suas fungbes contratuais e o cansago inerente & execucdo de
muitas degustagdes num curto prazo que devem ser respeitadas a fim de s2 obterem resultados

fidedizgnos).
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Anexo V - PTDQ051 - Painel de provadores (continuagdo)

P

[= 55

m Dwzar

& Fiorvan Frodeton » Froomaca

Procedimenta Geral Cadigo: FTDO051
. E:I::: s 2E-0B-2018
PAIMEL DE PROVADORES s
Deata d=
revisao: -

Por estes motivos encontra-se estabelecids wm limite de 2 provas semanais pelo que &
necessario, antes de calendarizar qualquer estudo, arganizar as prioridades = planificar o
numiers de sessdes necessarizs & tEMpos para a sus execucio.

Para o cumprimento deste objetive encontra-se também estabelecido que s6 serdo sujeitas,
30 Painel de Provadores, as amostras para validag3o final,

Este limite poderd pontuzlments ser ultrapsssado, desde que devidamente requeride =
justificado, até a0 miximeo de 4 provas por semana.
Em situzcies de extrema necessidade podera avaliar-se a opcdo de dividir o ne de provadores
pelas degustacdes a rezlizar, de mode 3 que cada provador =5 execute o n2 de provas semanais
estzbelacido. Este procedimenta ndo & aconsslhdvel pois quanto menar for o n2 de respostas
MEnor 5erd 3 reprasentatividade dos resultados.

Etapa

Diescricio

Responsavel

Requisicio

DMPP — Heguisita, com antecedéncia menima de 2
s=manas, ao CP a introdug@c d= um nowvo estudo no

Pained Provadores nformando-c  dos  seguintes
elernentos:
= Designagio = objetive detalhado do =studa.
= Dwfinigdo daz smostras [Fabrica da origem, n® d=
amaostras diferentes 2 testar)
= N de etapas de prova.

CPF — Com base nos elementos informados analisa a
viakbiidade de sujeitar © PP ao novo astudo nas datas
pretendidas, sutorizando de imediatc ou chegando a
scordo de datas efou n® de depustagbes com o
Responsavel do DNPP.

CP — Com bas= nos elzmentos informados define &
elabora para cada nowve =studo ais] ficha(s) de provais).

Responsavel DNPP
=
Chefe de Pain=l

Calendarizacso

CP—Anuzlmente preve & calendariza as sasstes de Treino
= Calibracdo do PP.

A7 — f=enda @5 sess3as de treino dos novos provadones,
de praferéncia nas 3 semanas seguintes 5 selecda.

A7 — Ammnda, apas validagio do CF, os novos estudos
sujeitar ao PP.

47 — Atualiza o calandario com o Stotvs de cada prova
(aguarda 3 data definida; realizada; cancelada; 3 actar)

DMP? — Sempre gue necassdrio altsrsr as datas dos
estudos informa o CF de forma a chegarem a vm acordo
das novas datas.

Chefe de Pain=l
=
Assisterte de Paine=l
e
Besponsawvel DR

Fromageries Bel Portugal, 5.4.
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w Procedimenta Geral Cadigo: PTDO051
N Detnde | ¢ og2018
[= w Couane elaboracsoc
R TR S PAINEL DE PROVADORES e
revisao: -

£.4 Procedimento para a Realizac3o de Provas de Avaliacao Sensorial

Antes da realizacio das provas de avaliagSo sanzorial davem ser, previamante, selecionadas as
provas/testes adequadas para cada ensaio, em fungdo do objetive estabelecido. Essa selecao
deve zer feits com base nz informacso da tabela 4.1, em anexo.

Etzpa

D=sricao

Pesponsavel

Comunicacao

AR — |Irformia os provedaras, de prl:*f:rEnl:i: via e-miail = comiuma
antecadénciz minima d= 24 haras, a dats, local = horaria das
provas.

47 — Na hora definida para 3 prova contacta, s=mpre que
possivel, os provadores gue sinda ndo comparsc=ram.

Assistente de
Painel

Preparacéo =
Codificacso das

AMmasiras

47 — prepara as amostras de acordo com os seEuintes reguisitos
=/ou putras indicagtes prévias do CF:

= Maximo 30 minutos ant=s do inicio da prova por forma
a manter a5 caracteristicas das amostras |svitar que
figuem s=cas) = uma temperstura provima daquels =
gu= o produts & habituslments consumids (3 saida do
frigorifica].

== Escolher amaostras em bom estado d= consuma, o mais
homogsneas passivel = cortadlas em porgoes de
dimens3o id=rtica.

= Apresentar a5 amostras b2 acordo com o tamanho 2 o
formato @ que habitualment= o produto & consumida.
Ex: fatias no caso de queija barra, cunhas cu quadrados
reos gueijos prato = bola.

= Disfarcar, se pms".':l, as amostras guando =stas
apresentam uma acentuada diferenca de aspsto = o
paramestro aspeto ndo =steja definido para svalisgo
[=x. teste triangular relative ao sabor & uma das
amastras agres=nta um n2 elevado de ofhos). Caso
contraric estas amostras nac podem ser utilizadas
nestes tipos de teste.

= Apresentar a5 amastras recipientes  Fmpos;
identicos; neutras |de praferénda brancos, s=m odar| e
is=ntos de suzestionar, =05 provadores, umia difersnica.

Efmi

AR — Codifica == smostras, com numescs de 3 algarismos
sl=atarios & ndo s=guenciais = regista 3 correspond&ncia =ntre o
codizo atribuide = 3 amostra utilizada.

Aztistente da

Painel

Prowa:
Condiplas de= sala
= BeEras

47 — Prepara antecipadament=s 3 sala de provas de forma =
garantir que =sta se sncontra isenta de odores, & uma
t=mperatura prosima de 208C e com iluminag@o suficents
@guando a prova.

Assisterte de

Painel
AP — Zela pelo cumprimento das regras de prova por parts dos
provadores:
= MNao fumar, beber cafe, mastigar pastilhas ou inge=rir
alimentos ¥ hora antes de realizar & prova.
Fromageries Bel Portugal, 5.4, Faginz 9713
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Anexo V - PTDQO51 - Painel de provadores (continuagao)

w Procedimento Geral Cadigo: PTOOA51
] . Detade | ¢ og-2018
S » Cuzer mlsboracao:
i Micrarrs Preschaiors m Procas PAIMEL DE PROVADORES ——
revisso: -

= Ler a ficha de prova e reafizar 3 prova em siléncio, 58
comunicando com o AF em caso de dinida.

AP — Disponibiliza as amostras da =squerda para a direita e de
acordo com sequéncia dos cadigos da ficha d= prova.

47 — Disponibiliza als) fichais) de prove, esferoprafics & mmbem
agentes para remowver o sabor residual das amostras (laveagem da
boca entre amostras diferentes) que podardo ser 3gua; bolachas
=/ou palitos d= cereais d= sabar o mais nautro possivel; ou sinda
rodelas de mags.

AR — Explica sumariamente sos provadores gual o tipo de queijc
que irdo prover (Quands o conhecmento dess= dado for
considerado pertinente para a realizacss da provel] = o moda de
proceder para realizar 2 prowa [tal como esta descrito na fichal).

AP — RBecolhe a5 fichas e verifica se =stdo correta = totalmente
pre=richidzs.

&.5 Procedimento para Tratamento de Dados e Avaliacio de Resultados

Compilagio de AP — Pasza as respostas obtidas nas fichas pars um ficheire | Assistente de
Diadios proprio & de acordo com as indicapes do CF. Paine
Tratamento de OMPP — Frocede ao tratamento, interpretacio = conclusdo dos .

.. . Resmonsaeel
Resultados resultados dos estudas gue solicitou 3o CP. Podera, sempre que oNER

considerar pertinente, solicitar ao CF ajuda nests tarefa.

Fromageries Bel Portugal, 5.4,
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Anexo VI - PTDQ199 — Homologagao de embalagens primdrias e secundarias

(continuagdo)
Procedimento Geral .
Codigo: LE]
w Homologagio Embalzgens o Finas
o Datz de - ZE-08-201E
- . HOMOLOGACAD DE EMBALAGEN | claboragso:
Concegic s Daenmrclvimenio - -
du Mowea Produtes & Precesson PRIMARIA E SECUNDARIA Dts de -
revisio:

1- DBJETIVO

pefinir os procedimentas de homologagde pars embalzzens primarizs e sscundarizs 3 fim de
garantir & preservacio € a qualidade dos produtos que sdo entreguss aos consumidaores e:

& harmonizar 25 3bordagens entre diferentes partes interessadas, departamentos, 2
fabricas,

s facilitar a permutabilidade de homologacdes entre diferentes fbricas,

®  zzzegurar a realizagdo das analizes & testes necessdrios.

2- AMBITO

Este procedimento aplics-se a todas 35 embalagens primarizs e sscundarizs adquiridas pelo
Grupo Bel, independentemente da sua natursza ou origem, e parz os diferentes tipos de
projetos:

- inovagao de nowvos produtos, novas embalagens,

- renovagao de formatos,

- homologacdo de uma nova especificagdo de material,

- gualificagdo de produtos e embalagens numa nova maguina.

Para modificagbes a pedido do fornecedor existente, consultar a recomendagio para 3 gestio
de modificagdes: ponto 7 - GESTAD DE MODIFICAGDES.

3- DEFINICOES E ABREVIATURAS

AQL - Acceptonce Quality Limit;
DAM — Development Account Monoger;
DMPP — Depariamanto de Dessmichvimento de Movas Produtos & Processos;

Homeologacao — evaliagio efetuada & um produto cu entidade, executads atraves de testes que
confirmam ou nao conformidade com os requisitos estabelecidos pela entidade avaliadors;

SAT — Site Acceptance Test |Responsabilidads da Engenharia).

Fromageries Bel Portugal, 5.8, Fagina 1/5
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Anexo VI - PTDQ199 — Homologac¢ao de embalagens primdrias e secunddrias

(continuagdo)
Procedimento Geral -
- Codigo: )
w Homologagso Embalzgens e FToO1
- Datz de ~ ZB-08-2018
- . HOMOLOGACAD DE EMBALAGEN | elaboragsc:
Concegic » Doanschimerio - -
duw Mowea Frodutes @ Processos PRIMARIA E SECUNDARIA Date de
revisio:

4 ETAPAS E RESPOMSABILIDADES DA HOMOLOGACAD

TQualquer projeto de homologagéo para uma embalagem priméria ou secundéria deve ser objeto
das seguintss etapas antes da implementacio do plano de homaologagso:

1% Um acordo para o lancamento do projeto pelo grupo: Compras, DNRR e CQuslidads do
fornecedor.

2+/ Escolha do local para testes piloto [quando necesséric): DMPP, Direcdo, Qualidzde dos locsis
envohidos & DAM.

3%/ validacdo do plano de homologacdo antes do lancamenta: Compras, DNPP, Qualidade &
DaM (guando =2 justificar 3 sua pressnga).

Antes de cada homologacdo de embalagem com um fornecedor identificada:

* Quando o projeto justifica, deve ser assinado um contrato de confidencialidade com o
fornecedor {responsabilidade - DaM)

* A especificagio de qualidade e regulamentacdo deve ser validada [responsabilidads -
COMpras)

* A especificacdo funcional e técnica deve ser compartilhada com o fornacedor 2 fim de
definir as necessidades e as restriches (responsabilidade - DNPR).

Plano de Homologacdo [ver fluxograma na pagina seguinte)

Fromageries Bel Portugal, 5.4, Faginz 2/5
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Anexo VI - PTDQ199 — Homologagao de embalagens primdrias e secundarias

(continuagao)
Procedimento Geral
Homologecio Embalzgens Codigo FTDO199
™ i de - 2E-0B-201E
= P e HOMOLDGACAD DE EMBALAGEM elsboragso:
du Mowea Frodubza m Processm PRIMARIA E SECUNDARIA Dintm g -
revisio:
| Cafniziz du Raguisio | :.r:ll—:q--—u--:f——.—-
o
=
m
1)
_..ﬁ; — -
T}
=
8
m
v
Fusn Fri-tmadm
E [Tcalea pilolza rcule fidBbrcs
E {ammll y=rey)
E
=
a
£
B
w
=
1]
=
ﬁ zatrea do Form
I.E e cnagiza indust
Sim X .
‘Ohj: veriicer 3z » ok o peck £ wilive|
= nivecd dimy milguines mduodnes

Fase de Implementagao

Langamansa 50 Validagin.fnal =a aazacificagius
H 2 ik o | tdomicws fzrmufizwden (Mugdelana]
loicy dc & caliverem = ke g riumm proocass de codificaclio
sazas R
Acompanhe=ants do
. Murcada
E 4= mzaca
— *
[T]
= T
[1] Valldagdo 1-2-3 - diferentes grupss de carateristicas (carateritica: tdonlcas @ mites acettivets)
Fromageries Bel Portugal, 5.4, Faginz 3/5
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Anexo VI - PTDQ199 — Homologagao de embalagens primdrias e secundarias
(continuagdo)

Procedimento Geral .
Codigo: 99
w Homologario Embalagens g FnaA
Diata de
4 - w ZE-0B-201E
4 - L HOMOLDGACAD DE EMEBALLGEM elaboragao:
dw Mowea Frodubea o Preceaso PRIMARIA E SECUNDARIA Dis e de= -
revisao:

gualquer homologagdo & um projeto que deve ser integrado na plataforma de pestdo de
projetos da OneZteam. Cads etapa de homologagio € objeto de uma validagdo de Gate:
- Gate GofNo Go Deservolimento: plano de homologacdo validado, scordo parz o
lancamento do 12 lotz de ensaio.
- @ate Go/Mo Go Implementagio: 12 lote validade, scordo para o langamento de lotes
imndustriais.
- Gate Go/No Go Lancamento: 3 lotes validedos, homologagdo para langamento =m
producso e vendas.
- Gate Go/Mo Go 18 produgdo:; aprovegso final com basa no feedback do mercado de um
pericdo minimo de acompanhamento de 4 meses.

Ouando = nova embalagem £ homologada, o codigos definitivos ZPAK sdo criados pars
intzgrarem nas classificagdes de produtos acabados ZFER (Magdalenz).

gualquer comercializag®o de um produto de um lote de ensaic deve s2r objeto de um acordo
prévio para comercializag3o com o responsavel de qualidade = industrizl (PTDOOO3).

Durante o pericdo de homologacdo, qualquer embalagem de ensaio destinada 2 ser integrads
num produto comercializado deve estar coberta pelo certificado de conformidade regulamentar
do formecedor e wvalidedz pelo DMPP. No final da homologacdo, o DNPP integre essas
certificagdes no sistema Magdalena.

5- BEALIFACAD DOS EMSAIDS

05 enz3ios devem ser reslizados de acordo com 05 seguintes procedimentos:

PTDOOSE — Projetos de Inovardo & Renovagio
PTDHHDOZ — Ficha de Ensaio

A homologacdo @ pronunciada com bass nos resultades dos ensaios de lotes de producdo
difersntes do mesma fornecedor. Todos os lotes devem corresponder & mesma especificacio &
n&o dewem sartestados mais que dnco. A fim de pronundiar a homologacdo no minimo os trés
ultimos lotes consecutivos devem estar conforme as especificagoes.

A homalogacEa finzl & pronunciada apds uma etaps de feedback de um minimo dz 4 messs (3
ser definide de acordo com a znilise de riscos e restrigdes do mercede + cadeiz de
zhastecimento: gestdo do langaments) da homologacdo com base na comparegdo da nove
solugdo com 3 anteriormente existente: comparagao das eficéncias de maguinas/ custos 2
gualidade [scessibilidade, conveniéncia, conservacéo do produto). A validacdo ds homologagio
final & ent2o validadz na plataforma de projetos (Onezteam) pelo gate GO/HO S0 12 Producdo.

Para casos particulares @ possivel adaptar o ndmero de lotes de producdo durante a realizacio
do protocolo de ensaios, de acordo com os resultzdos da znilise de risco efetusda pelo
responsavel 4o ensaio & pela eguipa de seguranca alimentar.

Fromageries Bel Portugal, s.a. Figina 4/5
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Anexo VI - PTDQ199 — Homologagao de embalagens primdrias e secundarias

(continuagao)
Procedimento Geral .
W Homologecio Embalegens Codigo: FTDQ1%9
- Datz de . | ZB-DB-201E
” — . HOMOLIGACAD DE EMEALAGEM elaboragso:
du Mowea Frodutes w Procsaso PRIMARIA E SECUNDARIA Dats de
revisdo:

- CASDS PARTICULARES DE HOMOLOGACAD

s30 consideradas embalagens homologadas pelo histdrico, aquelas que s3o utilizadas por mais
de 3 anos na indistria BEL e cuja documentagio aprovada esta disponivel (fichas técnicas +
certificagdes regulamantares).

7- GESTAQ DAS MODIFICACOES

Qualquer medificagio relacicnada com a propria embalagem ou com o5 seus meios de produgdo
deve obrigatoriamente ser objeto de informacde do formecedor & BEL: Compras/ Qualidade/
DMNER.

Todzs 25 embalagens para enszios devern estar conformes com as especificagdes definidzs =
acompanhadas de umn certificado de anilises completo previaments validado pels BEL
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Anexo VII - PTDQ200 — Novos produtos packaging
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Anexo VII - PTDQ200 - Novos produtos packaging (continuagao)

w Procedimento Operacional Codiga: FTDQZ00
c i EIT:::-:in 201E
o Cmamraakai a3
a— R HOWDE PRODUTDS PACKAGING For——
rEvECEO:
1- OBJETIVOD

Especificaro processo & a5 responsabilidades inerentes 2 aberturz de novos produtos/packsging
z fim de padronizar o metedo por todas as partes envolvidas nests etapa.

2- AMBITO

Este procedimento desting-s2 & crisgeo e desenvolvimentc de todos os  nowes
produtos/packaging, pera os diferentes tipos de projetos:

- Mowos produtos, novas embalagens,

- Renovagao,

- Promogdes/ CoPackaging,

- Utilizag2o de uma nova especificagdo de material.

3- DEFIMICOES E ABREVIATURAS

AF — Arte Finzl;

BOM — Eill Of Maoterial;

Cl — Cantrolo Industrial;

CT Pack — Chefe de Turno Packsging;

D0 — Departamento de Qualidade;

DMPP — Departamento de Dessnvohdmento de Mowvos Produtos & Processos;
DT — Desanho Téonico

IT — Informatica

LS — Logistic Sheet (Flataforma Magdalenza);

Mrk — Degartamento de BMarksting;

OPL— One Point Lesson;

PAM — cadigo de identificacio do produto na plataforma PAMELA;
Plan — Plansamento;

4 RESPOMSABILIDADES E ETAPAS

ver fluxograma na pagina seguinte
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Anexo VII - PTDQ200 - Novos produtos packaging (continuagao)

W Procedimento Operacional Codiga: FTDOZ00
: - e Rt
Crmoclic m Dumeeriyimmnto NOVOS PRODUTOS PACHAGING :
i Feoraos Prodefios s Frocmoea Dts de
revissn: -
Exploragao QUEM O QUE
‘Y Reumidoc Wik ~
Briefing Mrk PTD2 12
—*| Definiglode espechcacles & DHFF FTOEE14
2} requishos
_h. q
+
Padido de= probitipo & respetha Comprac PTG 10
documentaco
1
Desenvolvimento
A=dims preidiigo s OMEET DG Mrk

[ E N = B b ]

Amomrma o pri-EtamiEa
i PHE RS REL L P

DHFF =TI
[amvolvimenio de CTV G

| Elnorapia relaidnio | OHFE
MO
Mrk
Implementagao T
Envio de AFs & Absrurs FAM Mark FTOGE1S

Preencher ChackLixt
¥

wakdacho dooumentacdo do

Tarmemenin BELLA

Tarmecedor (AF; OT; Croquis B
¥
| Abertum do Fiow de codiizacla | Comprat FTOE24
¥
Langamento
| Crizcn de familes (dagdai=ne) | CHFF
¥
| Aberiurs de cddigos maberials | T
v
| alcrizacEn | ol
¥
Crisglic EOM 7 Logistic sheetbs §
Falettzaclo & LEF
QPL [s= necessario)
¥
Finallzar CheckList! BOM's DHFF
mserplio de docs (Magdalena) Pariihm = b
| } Reunido de faoko | DHEF
¥
| D:murl:ag!:l & fabrica | OHER
Melh Acompanhar o produio 8o nived
do m=rcedo DG Mrk
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Anexo VIIl - PTDQ204 — Analise de gases em embalagens ATM
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Anexo VIIl - PTDQ204 - Andlise de gases em embalagens ATM (continuagao)

w Procedimento Geral Codign: FTDO 204
Dot de
J - 2B8-0E-201E
Canceig s ommmstemanta e | AMALISE DE GASES EM EMBALAGENS | =isboracia:
Mexeca Predotan s Procsmon AT Dt de -
rewisE;
1- OBJETIV

Definir o procedimento parz efetuar @ monitorizacdo & o controle dos gases 20 nivel das
embzlzgens dos produtos, assegurando assim gue a integridade fisica da embalagem & =
preservacao do produto & adequada.

- AMBITO

Este procedimento aplica-s2 ao processo de conceclo & dessnvolvimento de novos produtos,
incluindo modificagies ou melhorias aos processos existentes, tais coma:

* Equipamentos / metodos / embalagens;

* Homologacdo de fornecedores de embalagens primarias;

3 RESPOMEABILIDADES

E da responsahilidade do DHPP afatuar testas a0 nivel dos gasss presentss nas embalagens ATH
durante a realizac3o do ensaio e 15 dias apds 0 embalamento do produto (simulagdo do tempo
gue o produto demaora & chegar ao clisnte).

4- BEFIHEE'E E ABREVIATURAS

ATM — embalzgens com atmosfera protetora (B0 % M; & 20 % CO;); uma mistura de gas
finamentz 3justada e cuidadosamente controlada;

DMPP — Departamento de Desenvolvimento de Movos Produtos & Processos;

Analisador de gases — aparelho gue permite a verificag2o rapida e facil dos niveis de Oy e OOy
em embalagens com atmosfera protetora (ATH) de gualguer forma ou tamanho;

0, — Oigenio;

€0, — Dioxido de Carbona;

Produtos nao conformes — produto que ndo atends 3 uma especificacdo estabelecids pels
norma ou pela propriz emprasa.

5 MATERIAIS
— Produto para anzlisar;
— Analiador de gases;
— Folha de registo — Analise de gases/rodamina em embalzgens ATH (PTDOZ03)

EPI's: Mo aplicavel

6 PROCEDIMENTO

*  Reunir todo o materizl necessario antes de efetuar o teste;
Ligar o analisador de gasss & deizar estabilizar cerca de 1 min;
Perfurar & embalagem com a agulha do eguipamento numa 50 wez, num boczl onde 2
agulha ndo entrz em contato com o produto nem com materiais de embalagens [ex:
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Anexo VIIl - PTDQ204 - Andlise de gases em embalagens ATM (continuagao)

Frocedimento Gersd Codiga: FTDO204
Dtz o=

s s s e st ANALISE DE GASES EM EMBALAGENS | =i=bomcio:
Mzwca Prodztan 8 Procsmon Am Dists =

intercalares) & acionar o bot3o do analisador para efetuar a leitura dos valores
de 0z e CO;;

s Reslizar o registo dos valores obtidos na folha de registe - anslise de gases/rodaming
em embalagens AT [FTDOZ03)

s dentificar,/separar as embzlagens ndo conformes (ver tabala 1);

* Mo finzl dos testes realizar a higienizacdo do local de testes, 52 necessério, bem como o
tratamento do produto anzlisado [ver em considerages finais).

Parfurar o pacote com 2 agulha ]

7- CONTROLD DE QUALIDADE
7.1 - Resultados

Segundo @ norma, 50 uma mistura de gases (O & CO:) balanceada & capaz de diminuir 2
velocidade de envelhedimenta do produto responsavel pelz perda de cor, odor ou ssbor, d=
deterioracdo e rancificagio causzds por fungos e outros organismas anasrobios.

Tabela | - Intervalo aceitavel de Co. 2 Os

Compasto analisado Intervalo aceitavel
[ 0-04%
SOz 16-24 %

Conclustes: Todas &5 embalagens gue apresentam valores fora do intervalo aceitavel parz cada
composto, 530 consideradas preduto ndo conforme.

7.2 — identificacdo do produto ndo conforms

Mo 2to da andlise de gases em embalagpans ATM, astas devem ser identificadas com os valores
obridos de O; 8 CO;, na propriz embalagem. Estas embalagens devem ser analisadas segundo o
procedimento Rodamina (FTDO203).

7.3 — Registo do produto ndo conforme
O registo das embalagens ndo conformes € efetuzdo ac nivel da folha de registos — anzlise de
gases/rodaming em embalagens AT [FTDO203).
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Anexo VIIl - PTDQ204 - Andlise de gases em embalagens ATM (continuagao)

w Frocedimento Gersd Codign: PTDOZ04
Dewvbs i
_ 28-0E-201E
Cascailo s tmmriemaniace | SHALISE DE GASES EM EMBALAGENS | sisbomcio:
Mzsza Frodotar s Procsmon ATM Deavb e
rewisE0;

E-

Mo final dos testes, separar o produta [queijo) dos respetivos materiais de embalagem para um
saco de materiz para fundir devidaments identificado. Caso o produto estejz em estado ds
degradzc3o deve-se colocar em saco para o lixo.
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Anexo IX - PTDQ205 — Analise da integridade das embalagens com rodamina
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Anexo IX - PTDQ205 — Analise da integridade das embalagens com rodamina

(continuagdo)
w Procedimento Geral Codiga: PTCOO205
Drarbs e
Cavcakio s SamTechimata da elsbomgio: 28-DE-201B
Ferza Prodetan a Procsmmn TESTE RODAMINA r—
revisso:

1- OBIETIVO

Definir o procediments posterior 20 teste de analiss de gases que permite identificar o local da
fuga na embalagem ndo conforme.

- AMBITO

Este procedimento aplica-s2 ao processo de concegdo e dessmvolvimento de novos produtos,
incluindo modificacdes ou melharias sos processos existentes, tais coma:

s Equipamentos / métodos / embalagens;

s Homologacdo de fornecedores de embalzgens primarias;

3~ RESPONZABILIDADES

E da responsabilidade do DMPP efetuar testes ao nivel da integridade das embzlagens ATM apds
15 dizs do embalamento do produto (simulacdo do tempo gue o produto demora a chegar ao
clisntz).

4- DEFIHH;E'E E ABREVIATURAS

Rodamina — solucdo corante capaz de pensetrar &m microcanais (atd 20 pm de didmetro)
gvidenciando falhas no sistema de embzlagem;

ATM — embalagens com atmosfera protetora (B0 % M; & 20 % CO0:); uma misturs de gas
finaments 3justada e cuidadosamente controlads;

DMPP — Departamento de Desenvohvimento de Movos Produtos & Processos;

Produto ndo conformes — produto que ndo atende 3 um requisito pré-estabelecide pela norma
ou pelz propriz empresa.

5 MATERLAIS

Produto ndo conforme do teste de andlise de gases (PTDOZ04)

solugdo de rodaming (2 g de rodamina 2 1L de dlcool);

Baciz;

Papsl;

Tesours;

Folha de Registo — analize de gases/Rodamina em embalagens ATH (FTDOZOS)

Ll bl

EPI's: Luvas

6 PROCEDIMEMTO

s Reunirtodo o material necessario antes de efetuar o teste;

* Cortar 3 embalagem e fazer cuidado para ndo danificar as pregas & @ soldadurs da
embalagem;

s Remover o produta final dz embalagem;

* Posicionar 3 embalagem vazia por dima da baciz com o papel para identificar possiveis
TUgESs;
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Anexo IX - PTDQ205 — Andlise da integridade das embalagens com rodamina

(continuagdo)
6 Procedimento Gersl Codigo: PTDQ205
e | 2vsa0ns
L e— TESTE RODAMINA e -
rewisao:

Aplicar 3 solucio de rodamina na embalzgem;

e Espalhar 3 solugdo de rodamina por toda 3 superficie selada em ambes os lados da
embalagem, £ deixar em contato com as soldaduras 1 min;

e Observar se existemn fugas na embalagem, & registrar os resultados na folha de registo -
Analizz de gasss/rodamina em embalagens ATM (PTDQ203);

e Nofinzl dos testes rezlizar 3 higienizag3o do local, bem como o tratamento do produto
analisado (ver em consideragdes finais).

igura icativa do procedimento

e ] [ eew ]

 som
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Anexo IX - PTDQ205 — Andlise da integridade das embalagens com rodamina

(continuagdo)
e Procedimanto Garal Coaigo: PTDQ205
emnoracio: | 28-08-2018
s Pokiaa e o TESTE RODAMINA = =
revisso:
7- CONTROLO DE QUALIDADE
7.1 - Resultados
Tabela | - Possiveis rasultados para o teste da rodaming
Teste da Rodamina Resultado explicacao
Aembalagem esta
- intacta, & nao
existem fugas.
Existe uma ndo
NOK conformidade na
emtalagem, porem
n3o existe fuga
Fugs Existe fuga no local
(na prega) gapreza.
Fuga Existe fuga, na
(na soldadura) soldadura.

ConclusBes: Todas a5 embalagens que apresentam fugas, s2o consideradas produto ndo
conforme.
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Anexo IX - PTDQ205 — Analise da integridade das embalagens com rodamina

(continuagdo)
w Frocedimento Garsl Codigo: PTDO205
Dexts e
o CamTacteimanta da elsboracsa: 28-0E-2018
vt Posdeton s ercumtos TESTE RODAMINA —— -
TeViSE0:

7.2 — Wdentificacdo do produto ndo conforme

Mo 3to da anilize da integridade das embalagens ATM, em caso de produto nEo conforme &
necessério identificar & zonz da embalagem com fugs (ver imagem explicative na ficha de
registos — Andlise de gases em embalagens ATM) & fim de entender quzl 3 sus origem & tentar
corrigir. Perceber s2 existe um local de fuga sistemstico na embalagem, & tentar averiguar qual
3 possivel causa [ex correcdes a0 nivel da maguina de embzlamento,.. ).

7.3 — Registo do produto ngo conforme
O registo das embalagens ndc conformes e efetuado ao nivel da ficha de registos — Anzlise de
gases em embalagens ATR.

B- CDNSIDEM-GEIE- FIMNAIS

Mo final dos testes, separar o produte [gueijo) dos respetivos materisis de embalagem para um
saco de materiz para fundir devidamente identificado. Caso o produto esteja em estado de
degradacdo deve-se colocar em saco vermelho para o lxo.
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