Введение
Разработка продуктов составляет наиболее значимую часть деятельности пищевой промышленности уже более 40 лет, но как важное ноу-хау в стратегическом аспекте бизнеса разработка пищевых продуктов стала рассматриваться не сразу. В течение долгого времени этот процесс был по существу ремеслом, мало связанным с иссле​довательской и инженерной деятельностью фирм. Серьезным стимулом к разви​тию разработки продуктов послужил рост числа супермаркетов с их постоянными нуждами в расширении ассортимента и гибкой ценовой политикой. Для создания, возможности выбора на полках и снижения себестоимости продуктов они испыты​вали острую необходимость в продуктовом разнообразии. Нельзя не учитывать так​же основные социальные и технологические изменения — например, растущее чис​ло работающих женщин, что создало потребность в продуктах, удобных для приго​товления, и привычку есть вне дома, или изобретение аэрозолей и сублимационной сушки, которые стали основой для производства продуктов быстрого приготовле​ния.
Если взглянуть в целом на развитие пищевой промышленности в течение по​следних лет, то с социальной точки зрения очевидно, что достигнутый уровень обес​печения населения развитых стран дешевыми продуктами — это успех, а высокий уровень государственного регулирования в пищевой промышленности — недоста​ток; с коммерческой точки зрения развитие крупных многонациональных компа​ний — это успех, а постоянно снижающаяся маржа в сфере пищевой промышленно​сти — недостаток. Можно ли эти недостатки отнести на счет слишком узко сфокуси​рованных бизнес-стратегий? Или причины неудач — это нехватка инновационных стратегий, отсутствие соответствующих организационных структур и недостаток знаний?
В настоящее время социальные и технологические изменения (развитие инфор​мационных технологий в развитых странах и экономический рост в ряде развиваю​щихся стран) принуждают пищевую промышленность к ускоренному развитию. Может ли пищевая индустрия соответствовать этим изменениям? Обладает ли она необходимыми знаниями и человеческими ресурсами? Поэтому цель первой части этой книги — взглянуть на причины успехов и неудач в прошлом и настоящем, а так​же определить ключевые моменты для успешной разработки пищевых продуктов в будущем.
1. Новый продукт — ключи к успеху
Цель этой главы — выделить главные факторы в разработке пищевых продуктов. В последующих главах эти факторы будут рассмотрены подробнее. Прежде всего, все пищевые продукты мы распределим на группы в соответствии с различными классификационными характеристиками, которые затем послужат основой для вы​работки ассортиментной стратегии. После этого на основании данных по изучению предпосылок успеха продукции в других отраслях мы определим и ключевые фак​торы в разработке пищевых продуктов.
Управление разработкой продуктов мы рассмотрим на трех разных уровнях:
1) бизнес-стратегия;
2) программа разработки продуктов;

3) проект разработки продукта.

Наконец, необходимо выделить особые аспекты разработки пищевых продук​тов.
1.1. Пищевые продукты — основа инноваций
Что такое пищевые продукты? Что такое новые пищевые продукты? Каждый со​гласится, что пищевой продукт — это нечто, потребляемое людьми для удовлетво​рения своих физиологических и психологических нужд. Однако предприятие по производству пищевых продуктов и потребитель могут использовать совершенно разные характеристики одного и того же пищевого продукта. Для предприятия продукт — это некий основной продукт со своими определенными функциями, и чтобы он полностью превратился в продукт этого предприятия (фирмы), оно до​бавляет к нему упаковку, фирменную эстетику, брэнд, цену и рекламу. Для потре​бителя продукт — это некоторый набор преимуществ (материальных и нематери​альных), отвечающих его нуждам, желаниям и образу жизни. У основных пище​вых продуктов, таких, например, как мука, характеристики могут быть простыми и прагматичными, для продуктов же более сложных (например, фирменное ресто​ранное блюдо) характеристики могут быть многоплановыми и эмоциональными. Для предприятия новый продукт — это продукт, который отличается от уже вы​пускающихся по его основным функциям и эстетическому представлению; для потребителей же продукт становится новым только после того, как они признают его «новизну» после сравнения со «старым» продуктом и продуктами-кон​курентами [39]. Разработка продукта — это, в сущности, нахождение компромисса между этими двумя точками зрения.
Сегодня в мире насчитывается много тысяч наименований пищевых продуктов. Все продукты можно разделить на группы в соответствии с:
· их местом в системе питания;
· рынком, на котором они представлены;
· технологией, используемой при их производстве;
· основными общепринятыми характеристиками (например, пищевая цен​
ность и полезность для здоровья);
· продуктовой платформой;
· уровнем инноваций.
Группировка продуктов, особенно с использованием таких методик, как анализ продуктовых платформ, анализ продуктовой морфологии, гэп-анализ1, позволяет подходить к поиску идей новых продуктов с точки зрения практики. Та или иная группировка помогает определить направление новых разработок, методы совер​шенствования уже имеющихся продуктов и выявить действительные инновации, связанные с изменениями в рационе питания или в технологии.
1.1.1. Пищевые продукты и пищевая система
Продукты взаимодействуют с каждой частью пищевой системы (системы произ​водства, распространения и потребления пищевых продуктов, рис. 1.1) — от пер​вичного производства до потребителя. Новый злак, богатый белками, может по​пасть:
· к производителю промышленных ингредиентов и превратиться в специаль​
ный протеиновый продукт для пекарей;
· к производителю пищевых продуктов, чтобы стать высокобелковыми хлопья​
ми для завтрака;
· в вегетарианское кафе как заменитель мяса;
· в супермаркет в виде компонента мюсли домашнего приготовления;
· непосредственно к потребителю для использования в домашней выпечке.
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Рис. 1.1. Пищевая система
Новый продукт в одной части пищевой системы может послужить причиной появления новых продуктов и в других ее частях. Следует различать три группы продуктов:
· первичные сельхоз- и морепродукты;
· ингредиенты продуктов промышленного производства;
· потребительские продукты (готовые и производимые в сфере общественного
питания).
Процесс разработки продуктов в основном одинаков для всех трех групп, но для каждой существуют свои специфические методики, пригодные для использования только в данной группе.
'   Gap-analysis — дословно «анализ зазора», метод бизнес-анализа, позволяющий оце​нить конкурентные преимущества данного товара. — Прим. перев.
В каждом случае необходимо хорошо представлять итоговый продукт. Любой продукт существует вместе со своими побочными связями (сервис, «ноу-хау») и тем «образом продукта», который формируется фирмой-производителем [15]; в то же время у потребителей/клиентов создается свое восприятие этого продукта. Гам​бургер из Макдональдса кажется весьма простым продуктом, однако он сильно связан с удобством его получения, ценой, быстрым обслуживанием, соблюдаемым уровнем гигиены, не говоря уже о весьма значительной притягательной силе гам​бургера (особенно для молодежи) как символа американского образа жизни. В про​дуктах сферы общественного питания значительную долю занимает сервис; доля сервиса присутствует сегодня и в продуктах промышленного производства, и все больше — в первичных сельхоз- и морепродуктах.
Производители ингредиентов для пищевой промышленности (на схеме — над производителями продуктов для конечного потребителя) являются важными «по​ставщиками инноваций» [36]. В пищевой индустрии центральную роль в иннова​циях могут играть как поставщики ингредиентов, так и поставщики оборудования. В настоящее время важными источниками инноваций в отношении свежих продук​тов и продуктов, подлежащих переработке, являются сельскохозяйственные пред​приятия (как, впрочем, и предприятия по переработке морепродуктов). Таким об​разом, спектр инноваций расширяется и углубляется.
1.1.2. Пищевые продукты и рынки
Основной принцип разработки продукта заключается в своевременном определе​нии нужд потребителей и последующей разработке продукта для успешного удов​летворения этих нужд. Отсюда следует, что важной основой для группировки про​дуктов является сегментация рынка.
Существует пять основных подобных сегментов:
· конечный потребитель (в основном брэндовые продукты);
· розничная торговля (брэндовые продукты, пищевые полуфабрикаты и
смеси);
· сфера обслуживания (полуфабрикаты, ингредиенты блюд);
· пищевая промышленность (отдельные ингредиенты);
· переработчики сырья (исходные продукты, недифференцированные сырье​
вые материалы).
Важно понимать, что в разработке продуктов для разных сегментов рынка име​ются существенные различия. Если инновации в той или иной компании осуществ​ляются в направлении от производства дифференцированных ингредиентов для пищевой промышленности к производству продуктов для розничной торговли, в этой фирме возникнет потребность в новых знаниях и новых ресурсах. Каждый из пяти основных рыночных сегментов может быть в свою очередь разделен на подсег-менты. Для сегментации потребительского рынка применяют пять общепринятых схем:
· географическую;
· социокультурную;
· демографическую;
· психографическую;
· поведенческую.
Регион мира, социальные классы, этнические группы, доля домашних хозяйств, возраст, пол и уровень доходов — вот типичные классификационные характеристи​ки, для которых имеются необходимые статистические данные, однако понять нуж​ды потребителей можно более точно, если использовать психографическую схему классификации, основанную на образе жизни, поведении, личностных особенно​стях и предпочтениях потребителей. Поведенческая сегментация по лояльности по​требителей к тем или иным брэндам, по степени использования тех или иных про​дуктов, частоте покупок и желаемым полезным свойствам продуктов оказывается очень полезна при выборе объекта для разработки. В случае сегментации произво​дителей пищевых продуктов используют две стадии: сначала предприятия группи​руют в соответствии с их расположением, размером и применяемой технологией производства, а затем — в соответствии с такими показателями, как техническая оснащенность, потребность в том или ином сырье и обслуживании. В данном случае важно, что при сегментации рынка в целях разработки продукта для его после​дующего применения в промышленности определяются и потребности в нем, и по​требности в обслуживании (сопровождении). В сфере общественного питания выделяют две большие группы предприятий — коммерческие и предприятия обще​ственного питания учреждений и организаций, внутри которых также существуют внутренние подсегменты — крупные сети предприятий быстрого питания, рестора​ны высококачественного питания, «семейные рестораны» [39]. Стратегия сегмента​ции зависит от бизнеса компании в целом и принятых стратегий ее поведения на рынке. При этом для правильной группировки продуктов в рамках продуктовой стратегии важно четко определить рыночные сегменты.
1.1.3. Пищевые продукты и технология
В прошлом пищевые продукты часто группировались в соответствии с технологией их консервирования — замороженные продукты, консервы, охлажденные продук​ты, сушеные продукты, свежие... Например, молочные продукты группировались как «свежие», пастеризованные, консервированные, сухие; фрукты — как «свежие», консервированные, сушеные, замороженные. Основанием для такой группировки служил тот факт, что при обработке, оптовой и розничной продаже доминирующим был способ консервирования; изменение метода консервирования сразу же отража​лось на ресурсах предприятия. Три первых метода консервирования — заморажива​ние, консервирование в банках и охлаждение — это процессы тепловой обработки, обеспечивающие сохранность продукта благодаря воздействию температуры и вре​мени. Для сохранения сушеных и «свежих» продуктов применяют нетермические процессы, используя воду, инертные газы или особую упаковку. В последние годы наблюдается возрастающий интерес к нетепловым методам консервирования про​дуктов (например, при помощи излучения или посредством высокого давле​ния) [30]. Обе эти технологии возникли в результате попыток избежать снижения качества продукта в течение срока хранения, однако при их реализации существуют определенные трудности.
Продукты группируют также в соответствии с технологиями обработки (выпеч-ные, экструдированные, ферментированнные), или в соответствии с физическими свойствами продукта (жидкости, эмульсии, порошки). Такая группировка также полезна, так как помогает выявить основные технологии и знания о них в данной фирме. Так, если основные знания персонала предприятия относятся к области
эмульсий, то в продуктовые группы следует включать кулинарные масла, салатные заправки, маргарины, мороженое, соусы, и новые продукты следует разрабатывать, исходя из основных знаний об эмульсиях. Примерами других типичных групп мо​гут служить хлебобулочные и кондитерские изделия, соусы и маринады.
Новая производственная технология может положить начало целому семейству новых продуктов и даже нескольким их семействам. Например, экструзионная тех​нология стала основой для создания многих новых «закусок» («снэков») — от аро​матизированных воздушных завтраков до батончиков мюсли. Знание пищевых продуктов и технологий их обработки играет важную роль в разработке продуктов, так как может привести к появлению крупных инноваций и даже абсолютно новых продуктов.
1.1.4. Пищевая ценность продукта
и полезность его для здоровья
Еще один важный способ группировки продуктов отражает питательные свойства продуктов и его полезность для здоровья. Необходимость обеспечения населения калориями доминировала в пищевой промышленности в течение многих лет: снача​ла стояла задача предоставить значительное количество калорий, а в последние годы — наоборот, пищевая промышленность стремится снижать их количество. В начале XX века основными продуктами в бакалейных лавках были хлеб, масло и маргарин, сахар, джем, бекон, говяжий жир — то есть высокоэнергетические про​дукты. В конце XX века в супермаркетах продают молоко с пониженным содержа​нием жира, диетические напитки, свинину без жира и т. д. Калории в продуктах бу​дут всегда; вопрос заключается лишь в том, сколько их должно быть? Вместе с кало​рийными продуктами появились белковые продукты — бобовые, молочные, мясо и рыба. Чтобы повысить содержание белков в рационе питания, потребовалось неко​торое время, но и сегодня даже в развитых странах имеются люди с низким достат​ком, не получающие надлежащего количества белка. Самыми дешевыми белковы​ми продуктами являются бобовые и злаки, и для разработки новых продуктов эта область может быть очень перспективной, но при разработке продуктов для более обеспеченных потребителей главными областями останутся, конечно, молочные продукты, мясо и рыба. Питательных веществ, необходимых для полноценного пи​тания наряду с белками (протеинами), намного больше. И сегодня уже существуют «обогащенные продукты» с повышенным содержанием клетчатки, витаминов и ми​неральных веществ. В настоящее время снова делается акцент на том, что можно на​звать «старыми дефицитами», — на кальции, йоде и железе. Продукты с добавками кальция, йода и железа будут существовать всегда, как это было и в прошлом [16]. В последнее время наблюдается смещение акцента с продуктов, предоставляющих необходимые питательные вещества для роста и поддержания жизни, к продуктам, способным обеспечить профилактику и даже лечение некоторых заболеваний; та​кие продукты называют нутрицевтиками или «функциональными продукта​ми» [41]. Их можно купить уже не только в магазинах здорового питания, но и в су​пермаркетах, однако существует некоторая трудность в определении, что же они, собственно, собой представляют. Согласно британскому определению, это «специ​альным образом обработанные продукты, содержащие ингредиенты, способствую​щие выполнению тех или иных физиологических функций и являющиеся пита​тельными веществами» [2]. По американскому определению — это «продукты,
при выборе продукта для разработки их следует рассматривать в сочетании с окру​жающими/ситуационными переменными, такими как рыночные характеристи​ки [12]. Взаимосвязь РП с окружающими факторами (обществом, потребителями и технологией), должна рассматриваться постоянно, не только при выборе проекта, но и при его исполнении проекта, особенно перед запуском продукта. Факторы ок​ружения более важны при радикальных инновациях, чем при пошаговых усовер​шенствованиях продукта, так как часто окружение является неизвестным [ 1].
Таблица 1.4 Факторы успеха продукта, контролируемые фирмой
Потребители и рынки
Потребители
Близость к клиенту/потребителю при РП
Соответствие продукта нуждам и желаниям потребителей, ценность для потребителей
Маркетинг
Сильная рыночная ориентация
Продукт Продукт
Превосходство продукта над продуктами конкурентов
Наличие у продукта уникальных свойств, отличающих его от других продуктов
Процесс разработки проекта Процесс РП
Наличие многоэтапного, многофункционального упорядоченного процесса с понятными
точками принятия решений
Интеграция продукта, маркетинга, производства, испытаний и оценки
Стадия 1. Разработка продуктовой стратегии
Наличие продуктовой стратегии, увязанной с бизнес- и маркетинговой стратегией Наличие понятного определения продукта уже на начальном этапе разработки Проведение большой подготовительной работы перед дизайном продукта Оценка продукта и тщательная фильтрация при отборе проектов
Стадия 2. Разработка продукта и технологии его производства
Точное техническое задание на разработку продукта Творчество в разработке
Интеграция разработки продукта и разработки технологии Вовлечение потребителя/клиента в процесс разработки
Стадия 3. Коммерциализация продукта
Проведение бизнес-анализа до начала коммерциализации
Представление разработчиками нового продукта производственному и маркетинговому пер​соналу
Интеграция производства, сбыта и маркетингового планирования Определение себестоимости и ее снижение Поддержание качества продукта
Окончание табл. 1.4
Стадия 4. Запуск продукта и оценка
Хорошая подготовка и правильное исполнение запуска продукта на основе качественного
маркетингового плана
Определение критериев оценки до запуска продукта
Оптимальный выбор времени запуска
Использование убедительных методов контроля
Проведение оценки продукта после запуска и доработка продукта
Управление разработкой продукта
Обеспечение тесного взаимодействия технических, производственных и маркетинговых
служб
Наличие надлежащей организационной структуры и окружения
Проведение оценки проекта и процедур принятия решений
Завершенность, постоянство и качество исполнения проекта
Правильно подобранные руководитель проекта и основные исполнители
Контроль времени и затрат; непрекращающаяся оценка проекта и процесса
Фирма
Управление фирмой
Поддержка РП высшим руководством
Включение РП в бизнес-стратегию
Наличие ресурсов — временных, финансовых, человеческих
Участие высшего руководства в принятии главных решений
Знания фирмы
Использование ресурсов, знаний и квалификации фирмы при исполнении проекта по РП Привлечение ресурсов и квалификации фирмы к решению технологических и маркетинго​вых задач
1.4. Процесс разработки продукта: основа успеха
Процесс РП очень важен как для пищевой промышленности, так и для других от​раслей. Здесь налицо необходимость в междисциплинарном, многофакторном, хо​рошо определенном взаимодействии в рамках упорядоченной структуры, которое могло бы служить основой для различных проектов фирмы [37]. Как следует из дан​ных одного американского исследования [21], в 60% опрошенных фирм использо​вались процессы, разбитые на формальные стадии, между которыми проводили проверки и при необходимости возвращались к повторному выполнению тех или иных стадий (по методу Stage-Gate™ [8,11]), однако во многих фирмах была разра​ботана относительно гибкая структура отдельных стадий и гибкие «точки входа». В [17] предложена более простой вариант этого процесса из четырех стадий (разра​ботки продуктовой стратегии, разработки продукта и разработки технологии, ком​мерциализации продукта, его запуска и оценки), которые более ясно очерчивали требуемые области знаний и квалификации (рис. 1.5).
При таком подходе сначала устанавливаются решения, которые должны быть приняты между стадиями, а затем — знания, которые необходимо иметь для приня-
Часть II. Основные требования к успешной разработке продуктов
Разработка продуктов — это ключ в будущее. Высшее руководство компании, разра​батывая бизнес-стратегию, обозначает изменения, через которые должна пройти компания, чтобы обеспечить свое выживание и развитие. Эти перспективные изме​нения и служат основой для разработки продуктов. Выпуск новых продуктов при минимальных рисках — наиболее эффективный способ вывода предприятия в ли​деры. Будущее — вот то, что может обеспечить для фирмы разработка продуктов. При этом выпуск новых продуктов должен сочетаться с текущей деятельностью фирмы. Таким образом, разработка продуктов должна быть частью бизнес-стратегии, иметь полную поддержку высшего руководства и осуществляться совме​стно с менеджерами во всех областях деятельности фирмы.
Разработка продуктов строится систематически на основе имеющихся ресурсов и с учетом ограничений бизнеса, проходя в своем развитии четыре ключевых ста​дии. Процесс разработки продукта — это система, объединяющая деятельность на всех четырех стадиях, и ее правильная и эффективная организация — один из фак​торов, обеспечивающих успех разработки.
Разработка продуктов опирается на знания — продукта, рынка, производства, сбыта, потребителя, общества... Чем шире, полнее и точнее знания, тем выше веро​ятность соответствия нового продукта данному бизнесу и рынку. Поэтому на ран​них стадиях процесса разработки продукта очень важно полно проанализировать существующие знания. Эти знания увеличиваются как за счет информации, посту​пающей в фирму извне, так и благодаря созданию новых знаний внутри фирмы.
Составной частью всех проектов по разработке продуктов являются потребите​ли (даже тогда, когда другие непосредственные потребители — это производители пищевых продуктов или предприятия общественного питания). Продукт создается на основе знания нужд и потребностей потребителей, их поведения при совершении покупок, применении и потреблении пищевых продуктов.
Для понимания процесса разработки продуктов важны четыре аспекта: его ме​сто в бизнес-стратегии; собственно процесс разработки продукта; знания, необходи​мые для его разработки и отношения «потребитель-продукт». Таким образом, раз​работка нового продукта может быть успешна, если он удовлетворяет одновремен​но производителя и потребителя.
2. Разработка инновационной стратегии
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Стратегия разработки продуктов
Разработка продуктов осуществ​ляется не изолированно, не как отдельная функциональная зада​ча. Разработка продуктов — это «философия» фирмы, ее основная стратегия и многофункциональ​ная деятельность. В последние годы чаще разрабатывают общую инновационную стратегию, объе​диняющую продуктовые, тех- но-логические, маркетинговые и ор​ганизационные инновации. Эта инновационная стратегия увязы​вается с общей стратегией и биз​нес-целями фирмы, с социальным, экономическим, технологическим окружением, а также со знаниями и квалификацией персонала. Биз​нес-стратегия включает также про​дуктовую стратегию, намечаю-щую продукты будущего. Сочета-   рис 2.1.   Выработка стратегии разработки про-
ние инновационной и продукто​вой стратегий и есть основа для разработки стратегии разработки продуктов. На основе этого сочетания в рамках технологической стратегии фир​мы и строится программа разработки продуктов (рис. 2.1). При выработке бизнес-и инновационной стратегии фирмы важно осознавать, что они должны служить основой для построения программы РП как на много лет вперед, так и на ближай​ший год.
Инновационную стратегию встраивают в бизнес-стратегию компании на основе инновационных возможностей, но только после тщательной ее увязки с продукто​вой, маркетинговой и технологической стратегиями. Затем на основе инновацион​ной стратегии разрабатывают стратегию РП и определяют такие составные части бизнес-стратегии, как ассортиментный план и маркетинговая стратегия. На основе принятого «продуктового портфеля» и выработанной стратегии разработки про​дуктов утверждают окончательную программу РП. Это обеспечивает гармоничное ее сочетание со стратегической линией фирмы, с техническими и маркетинговыми возможностями, а также потребностями конечных потребителей.
дуктов
2.1. Возможности для инноваций
Инновации — это составная часть общественной жизни и, следовательно, составная часть промышленности (в том числе жизни фирмы). Существуют три основопола​гающих принципа инноваций:
Часть III. Управление процессом разработки продуктов и его совершенствование
Эффективность разработки продуктов в фирме определяется людьми, ответствен​ными за их разработку (от директоров до руководителей проектов) — во-первых, их основными принципами (философией) и пониманием, во-вторых, их возможностя​ми и, в-третьих, ясным пониманием ими своих ролей.
В ходе разработке продуктов люди, их индивидуальные знания и навыки взаи​модействуют между собой. Насколько персонал склонен к сотрудничеству, опреде​ляет способность фирмы разрабатывать продукты, и это основа их успеха или про​вала. Разработка продуктов требует знаний и навыков во всех областях деятельно​сти фирмы — в проведении НИОКР, в сбыте, производстве и финансах, и особенно в менеджменте на высшем уровне, и поэтому управление разработкой продуктов является очень сложной задачей и зачастую сводится к решению текущих проблем. Фирмам бывает очень трудно решить, где структурно должна размещаться управ​ление разработкой продуктов — в сбытовых или маркетинговых подразделениях, в отделе НИОКР, в производственном отделе или этим должно заниматься само​стоятельная группа; зачастую ее перебрасывают то туда, то сюда и реорганизовыва​ют в зависимости от типа возникающих проблем. Это совсем не так плохо, ведь раз​работка продуктов по своей природе изменчива, сосредотачиваясь на различных направлениях по мере изменений в технологиях и потребителей. Вместе с тем ос​новные знания в области разработки продуктов должны сохраняться и приумно​жаться в ходе выполнения проектов РП.
Важно осознать, что в управлении разработкой продуктов существуют различ​ные слои, каждый из которых взаимодействует с руководством функциональных подразделений и иногда с ним совпадает. Основные вопросы здесь сводятся к двум областям:
1. Управленческая потребность в вертикальной ответственности — от директо​
ров до руководителей проектов.
2. Взаимодействие между руководителями проектом и функциональными под​
разделениями.
В крупной компании деятельность по разработке продуктов может быть очень сложной, но в небольшой фирме роли директора, исполнительного директора, ме​неджера по разработке продуктов и руководителя проекта может исполнять один и тот же человек. Тем не менее в любой фирме важно, чтобы стратегия разработки продуктов, программа их разработки, процесс РП и общие цели этой программы и
отдельных проектов были ясно определены. Тогда всем ясны их место в общей мо​заике, ожидаемые результаты работы и процесс принятия решений.
Еще один ключевой управленческий вопрос — это взаимодействие между раз​работкой продуктов и функциональными подразделениями (НИОКР, маркетин​гом, производством, сбытом и финансовым отделом). Если рассмотреть типичную деятельность, выполняемую в ходе всего процесса РП, то становится ясно, что необ​ходима поддержка всех этих подразделений. И «входные параметры», необходимые для РП, и ее результаты («выход») связаны с функциональными подразделениями, которые все в большей степени задействованы в производстве и сбыте современных пищевых продуктов [1]. «На входе» мы имеем, например, стратегию изменения ас​сортимента продукции и прогнозирование сбыта (от отдела маркетинга), испыта​ния продуктов и развитие системы обеспечения качества (от производственного от​дела), расчеты прибыли на вложенный капитал (от финансового отдела), а на «вы​ходе», например — рыночный план (от отдела маркетинга), производственный график (от производственного отдела) и прогноз чистой прибыли (от финансового отдела).
В главе 6 мы рассмотрим в общих чертах основные задачи управления разработ​кой продукции и тех, кто отвечает за то, чтобы процесс РП был действенным и эф​фективным, а также создавал оптимальный продукт в нужное время и в рамках за​данного бюджета. Основное внимание будет направлено на процесс РП — необхо​димо его спроектировать, определить ключевые проблемы, требующие решения, и тех, кто эти решения будет принимать, определить ожидаемые результаты, бюдже​ты и ограничительные факторы, причем нужно все это организовать и этим управ​лять. В заключение главы мы рассмотрим организацию разработки продуктом и управление ею как внутри фирмы, так и в сотрудничестве со сторонними организа​циями.
В главе 7 мы проиллюстрируем разработку продуктов на четырех конкретных примерах. Управление разработкой продукции в разных сферах ведется по-раз​ному — в области производства сырья, в области переработки ингредиентов пище​вых продуктов, в области производства пищевых продуктов и в сфере услуг (из-за различия в научных и технологических основах, в потребностях целевых рынков и сроках разработки). Важно понимать, что общие принципы разработки продуктов неизменны, но конкретная деятельность может быть различной.
В главе 8 мы ознакомимся с наилучшими методами в сфере разработки продук​тов (в частности, в области управления НИОКР) на основе задания контрольных точек (метод КТ). Мы рассмотрим также изменения, происходящие в области раз​работки пищевых продуктов, и ее возможные перспективы.
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8.4.3.
Программа РП
При совершенствовании программы РП в целом должна быть сформулирована стратегия новой инновации (нового продукта) и разработан план ее реализации. Это очень крупное и важное изменение процесса РП в каждой фирме. Здесь важно не завысить цели настолько, что фирма и отдельные сотрудники в разумное время с имеющимися или согласованными увеличенными ресурсами не смогут их достичь. Чтобы позволить коррекцию в ходе выполнения новой программы и в случае лю​бых изменений внешних и внутренних условий, цели должны быть разумно гибки​ми. Программы зачастую бывают рассчитаны на 3-5 лет, но должны иметься и про​гнозы на период до 10 лет. Необходимо постоянно контролировать сравнительные ориентиры программы, внося изменения при необходимости. Программа РП долж​на быть динамичной и позволять осуществлять управляемые (а не бесконтроль​ные) изменения. План корректирующих мероприятий должен отслеживать, кон​тролировать и анализировать влияние изменений в программе РП на результаты и важнейшие факторы успешности процесса РП.
Важно уметь учиться на выполненных проектах — чтобы мог происходить не​прерывный рост результативности и эффективности работ, данные их бенчмаркин-га должны быть включены в программу РП. Фирмы зачастую начинают идти даль​ше, выполнять новый проект, не проанализировав программу РП и не определив, что именно может быть улучшено. Через нее фирмой должны усваиваться знания — обучение сотрудников фирмы является результатом бенчмаркинга, и усвоенные знания не должны быть потеряны. Учиться на проектах РП — одна из самых слож​ных задач фирмы.
Совершенствование программы РП преследует две цели: улучшение разработ​ки новых продуктов и технологий их производства, а также постоянное создание и улучшение процедур, технологий, управленческих навыков, методов и приемов для того, что работать быстрее, эффективнее и с более высоким качеством [2]. Другая важная цель — это увеличение потенциальных возможностей для развития фирмы.
8.4.4.
Продуктовая и бизнес-стратегии
Топ-менеджмент должен постоянно представлять себе предпочтительные области управления процессом РП и факторы, ограничивающие возможности фирмы. Ру​ководство должно знать не только как изменить бизнес- и продуктовые стратегии в ответ на изменения рынка и действия конкурентов, но и, что еще более важно, уметь действовать активно на основе своего «самодиагноза» потребности в технологиче​ских изменениях или/и смены потребителей. Кроме того, руководству на основе изучения своей фирмы известно, как ведется разработка продуктов и какие сотруд​ники являются ключевыми в процессе РП. Однако руководству также необходимо определить, какие знания имеются в фирме, а каких не хватает, какие необходимы финансовые и прочие ресурсы. Когда топ-менеджмент вынужден приглашать кон​сультантов и вносить радикальные изменения, оно осознает, что его управление процессом РП было неудовлетворительным. Руководство может предотвратить та​кую ситуацию с помощью внедренной во всей фирме системы непрерывного совер​шенствования.
Конкретная фирма и отрасль в целом могут принять собственный стандарт, на​правленный на совершенствование процесса РП с четырьмя уровнями [5]:
