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POMIAR EFEKTOW PROJEKTOW
INNOWACYJNYCH - STUDIUM PRZYPADKU
KIC INNOENERGY

Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja sposobdéw pomiaru efektéw projektow
innowacyjnych. Aby potwierdzi¢ skutecznos¢ dziatan prowadzonych na rzecz zwigksze-
nia innowacyjnosci konieczne jest wprowadzenie systemow pozwalajacych na pomiar
ich efektow. W pierwszej czgsci artykutu zostaty przedstawione teoretyczne zagadnienia
zwigzane z innowacyjnoscia, pomiarem efektow projektow oraz pomiarem poziomu
innowacyjno$ci. Ztozony charakter innowacyjnosci powoduje, ze jej kompleksowy po-
miar wymaga zastosowania kompozycji wielu miernikéw. W drugiej czgéci opracowania
zostaty przedstawione wyniki studium przypadku — analiza miernikow stuzacych do
oceny efektow migdzynarodowych projektow innowacyjnych realizowanych w ramach
wspolnej inicjatywy o nazwie KIC Innoenergy.

Stowa kluczowe: projekty innowacyjne, kluczowe wskazniki efektywnosci, KIC Inno-
energy.

Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ to aktualnie bardzo popularny obszar badawczy w naukach
o zarzadzaniu. Sprzyja temu istotne znaczenie tej problematyki dla sukceséw
wspotczesnych organizacji dzialajacych w gospodarce opartej na wiedzy oraz
dostrzegany niski stopnien innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw. Zaintere-
sowanie dziataniami w tym zakresie w praktyce gospodarczej dodatkowo stymu-
luje podjety w 2010 r. przez Unig Europejska program ,,Unia innowacji”, ktore-
go celem jest wspieranie rozwoju inteligentnej i zrownowazonej gospodarki.
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Zaktada on systematyczne zwigkszanie §rodkow przeznaczanych na realizacjg
innowacyjnych projektow.

Specyfika tego typu przedsiewzi¢¢ powoduje trudnosci w jednoznacznym
okresleniu korzysci ekonomicznych spodziewanych w wyniku realizacji projek-
tu. Bezposrednim efektem projektow innowacyjnych sa bowiem czgsto produkty
(niekiedy niematerialne), ktére tworza jedynie potencjal — mozliwy do prze-
ksztalcenia w przychody i zyski dopiero w efekcie innych przedsigwzig¢. Z tego
powodu warto$ciowy pomiar efektow projektow innowacyjnych moze i powi-
nien by¢ uzupehiany lub zastgpowany innymi sposobami kwantyfikacji stoso-
wanymi na wszystkich etapach cyklu zycia projektow.

Celem artykutu jest prezentacja sposoboéw pomiaru efektow projektow in-
nowacyjnych. Opracowanie zostato przygotowane na podstawie przegladu lite-
ratury przedmiotu oraz wtasnych badan empirycznych. Te drugie obejmuja wy-
niki studium przypadku — analizy miernikéw shuzacych do oceny efektow
migdzynarodowych projektéw innowacyjnych realizowanych w ramach wspdl-
nej inicjatywy o nazwie KIC Innoenergy.

1. Specyfika projektéow innowacyjnych

Popularnos$¢ problematyki innowacyjnosci [Kozarkiewicz, 2010; Brook i Pa-
gnanelli, 2014] sprzyja ré6znorodnosci podejs¢ prezentowanych w literaturze przed-
miotu. Z reguly innowacje przedstawiane sa w literaturze na dwa sposoby [Po-
mykalski, 2001, s. 13]: jako rezultat lub proces. W pierwszym ujgciu zwraca si¢
uwage na efekt w postaci nowych produktow uzyskiwanych w wyniku nowator-
skich zmian w dziatalno$ci, natomiast w drugim podejsSciu rozwazania autorow
koncentruja si¢ przede wszystkim na tworczym mysleniu jako sile sprawczej
skierowanej na ulepszanie rozwiazan w rozmaitych dziedzinach, m.in. techniki,
technologii, czy tez organizacji. Wedhug Kotlera [Kotler, 1994] ,,Innowacja od-
nosi si¢ do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktory jest postrzegany
przez kogo$ jako nowy. Pomyst moze istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacje
dla osoby, ktora go postrzega jako nowy”. Z kolei Drucker [1992] zwraca uwage
na ekonomiczny lub spoteczny wymiar innowacji, a nie tylko techniczny. Inno-
wacja jest zatem korzystna, $wiadoma zmiana bedaca wynikiem potrzeb lub
obserwacji otoczenia.

W podobny sposob prezentuje innowacje definicja przedstawiona w Pod-
reczniku Oslo wydanym przez OECD. Brzmi ona nast¢pujaco [Podrecznik Oslo,
s. 48]: innowacja to ,,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
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(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej meto-
dy organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub sto-
sunkach z otoczeniem”.

Wedlug Bogdanienki [Bogdanienko (red.), 2004] za organizacje innowacyjne
moga by¢ uznane te, ktore ,potrafia tworzy¢ lub kopiowa¢ nowe produkty, efek-
tywnie wytwarzac je oraz skutecznie zbywacé, ktore charakteryzuja si¢ w zwiazku
z tym zdolnoscia ciagltego odnawiania ich portfela stosownie do zmian w oto-
czeniu oraz umiejgtnoscia sprawnego wprowadzania nowych technologii 1 me-
tod organizacji niezbgdnych do realizacji zmieniajacych si¢ celdéw rozwojo-
wych™. Podobne podejécie nalezaloby przenies¢ na grunt projektow. Projektem
innowacyjnym okres$li¢ mozna zatem jednorazowe przedsigwzigcie prowadzace
do uzyskania koncepcji lub realizacji nowych lub udoskonalonych produktow,
procesow, technologii, metod dziatania itp.

2. Pomiar efektéw projektow

W klasycznym ujeciu podstawowym efektem projektu jest jego produkt
[Lada i Kozarkiewicz, 2010, s. 12]. Jednak wielos¢ atrybutow produktu projektu,
ktora ma wplyw na zlozona i dynamicznie zmieniajaca si¢ jego wartos¢ powodu-
je, ze wspotczesnie oceng efektow projektow proponuje si¢ prowadzié przy wy-
korzystaniu wielowymiarowych systemoéw pomiaru osiagni¢¢ [Kisielnicki,
2012]. Takie rozwiazania ewidencyjne i planistyczne pozwalaja bowiem nie
tylko na analize wplywu projektu na sytuacje finansowa podmiotu, ale rowniez
na inne wazne strategicznie aspekty realizacji projektéw. W literaturze przed-
miotu wskazuje si¢ na mozliwo$¢ wykorzystania roznego rodzaju ocen projek-
tow. Ze wzgledu na cel i zakres projektu wyrdznia si¢ [Lada i Kozarkiewicz,
2010, s. 63] oceng bezwzgledna (dotyczaca pojedynczego projektu) lub wzgled-
na (skutkujaca stworzeniem rankingu projektow i wariantow ich realizacji). Po-
dziat ocen dokonywany jest rowniez ze wzgledu na moment ich przeprowadza-
nia [Lada i Kozarkiewicz, 2010 s. 64]: prospektywna (na poczatkowym etapie
cyklu projektu) lub retrospektywna (prowadzona w trakcie i po zakonczeniu
projektu). Zwraca si¢ uwage [Motyka, 2004, s. 166], ze metody oceny projektow
powinny by¢ odpowiednio dobrane, m.in. ze wzgledu na okres realizacji projek-
tu oraz jego specyfike.

Do oceny efektow projektow moga by¢ stosowane rézne miary [Mohr, 2006]:
ilosciowe, wartosciowe i jakoSciowe. Wspotczesne koncepcije oceny dziatalnosci
podmiotéw, takie jak strategiczna karta wynikow czy metody wielokryterialnego
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podejmowania decyzji, zaktadaja wykorzystanie calego zestawu zrownowazo-
nych miernikow [Kisielnicki, 2012] uwzgledniajacych najwazniejsze strategicz-
nie aspekty realizacji przedsigwzig¢ oraz opartego na szerokiej gamie odpo-
wiednio dobranych miernikow.

3. Pomiar poziomu innowacyjnoSci

W projektach innowacyjnych jednym z waznych elementow oceny efektéw
jest wptyw produktu projektu na poziom innowacyjnos$ci organizacji, a w przypadku
projektow o wigkszym oddzialywaniu réwniez potencjalny wplyw na innowacyj-
no$¢ catego regionu lub gospodarki. W przypadku konkretnego podmiotu mozliwe
jest monitorowanie — w czasie i1 w odniesieniu do poszczegdlnych projektow —
jednego, wybranego, syntetycznego wskaznika innowacyjnosci uwzglednianego
w ogolnym zbilansowanym zestawie miernikow. Zgodnie z wspodlczesnymi
trendami w naukach o zarzadzaniu oraz opiniami doradcéw gospodarczych pra-
widlowe odzwierciedlenie zlozonego charakteru innowacyjno$ci wymaga raczej
zastosowania zréwnowazonej kompozycji wielu miernikow.

W opracowaniach naukowych zwraca si¢ uwage na szeroka game mierni-
kéw stuzacych pomiarowi innowacyjnosci. Bielski [2000] proponuje nastepuja-
ce miary innowacyjnosci: liczb¢ wprowadzonych innowacji, rodzaje innowacji,
innowacje zamierzone, dtugos¢ cykli prac badawczych i wdrozeniowych, liczba
zgloszen patentowych, wartos¢ wydatkow na B+R, warto$¢ sprzedazy nowych
wyrobow na jednego zatrudnionego. Inny zestaw kryteriow oceny jest propono-
wany przez Pomykalskiego [Pomykalski, 2001]: miary specyficznych efektow
dziatania (np. liczba publikacji, liczba patentéw), liczba nowych produktow,
pomiar jakosci dzialania (np. badania konsumenckie), efekty sukcesu strategicz-
nego, poprawa ogolnego funkcjonowania przedsigbiorstwa w zwiazku z wpro-
wadzonymi innowacjami. Autor ten proponuje roOwniez wykorzystanie specy-
ficznych wskaznikéw dedykowanych pomiarowi efektow innowacyjnosci, m.in.:
sredni czas potrzebny na caly proces innowacyjny, liczba roboczogodzin przy-
padajaca na nowe produkty, liczba nowych produktow wprowadzonych na rynek
w ostatnich trzech latach, liczba nowych pomystow w organizacji, czas wejscia
na rynek nowych produktéw w poroéwnaniu z normami w danej branzy, koszt
produktu w poréwnaniu do kosztéw konkurencji.

Przedstawione poglady naukowe znajduja odzwierciedlenie w praktyce go-
spodarczej. W zaleceniach Komisji Europejskiej — w celu monitorowania sytu-
acji 1 oceny postepow krajow i jednostek dziatajacych w UE we wdrozeniu ini-
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cjatywy ,,Unia innowacji” — zostaly zaproponowane nastgpujace narzgdzia po-

miaru [www 1]:

— Szczegolowa unijna tablica wynikow innowacyjnosci, ktéra powstata w opar-
ciu o 25 wskaznikow, a takze europejski rynek wiedzy dla patentow i licen-
cji. Instrument ten zostal opracowany w ramach strategii lizbonskiej i daje
mozliwo$¢ porownania wynikow dziatan w zakresie innowacji panstw UE.

— Tablica wynikow innowacji w regionach, ktora stuzy do klasyfikacji regionéw
europejskich ze wzgledu na poziom ich innowacyjnosci. Klasyfikacja obejmuje
grupy: lideré6w innowacji, podazajacych za innowacjami, srednich innowatoréw
oraz stabych innowatoréw. Dzigki zastosowaniu takiego podzialu mozliwe jest
doktadne przedstawienie innowacyjno$ci na szczeblu lokalnym.

— Innobarometr, czyli badanie opinii przeprowadzane co roku wsrdd spote-
czenstwa oraz przedsigbiorstw. Celem badania jest uzyskanie informacji na
temat odbioru polityki innowacyjnosci i zwiazanych z nia dziatan.

Zgodnie z metodologia zaproponowang przez European Innovation Score-
board (EIS) mierniki stosowane do oceny innowacyjnosci zostaly podzielone na
dwie grupy [www 1]:

— mierniki odzwierciedlajace naktady w dziatalnosci innowacyjnej, obrazujace
potencjat organizacji w obszarze tworzenia i komercjalizacji innowacji,

— wskazniki opisujace wyniki aktywnos$ci innowacyjnej, pozwalajace na pozy-
cjonowanie innowacyjnosci danego kraju, pokazujace efekty dziatan spote-
czenstwa przy okreslonych zasobach, w okreslonym §rodowisku.

W obrebie kazdej z grup istnieja dalsze podziaty. Analiza zatozen wszystkich
tych narzedzi wskazuje na rownoleglte wykorzystanie wielu zréznicowanych
miernikow: ilosciowych (ilos¢ wnioskoéw patentowych), warto§ciowych (nakta-
dy na B+R) oraz jako$ciowych (badania opinii).

Innym przyktadem praktycznych zalecen dotyczacych pomiaru innowacyj-
nosci jest propozycja propagowana przez Boston Consulting Group [Motyka,
2011, s. 167]. Sprowadza si¢ ona do zastosowania zrownowazonej kompozycji
miernikow konstruowanych w trzech kategoriach: naktadow, procesow 1 wynikow.

W kategorii miernikow naktadow proponowane sg m.in. takie mierniki jak: za-
soby finansowe przeznaczone na innowacjg, zasoby ludzkie zaangazowane w inno-
wacjg czy czas inwestowany w innowacjg przez kierownictwo. W kategorii proce-
sOw proponuje si¢ regularne ustalanie takich przykladowych miernikow jak:
szybkos$¢ procesu innowacyjnego, zasi¢g identyfikowanych pomystow i zrow-
nowazenie portfela innowacji. Natomiast w kategorii miernikow wynikow zostaly
wyodrebnione m.in.: liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek, udziat
nowych kategorii produktu w zyskach, rentownos¢ inwestycji innowacyjnych.
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O potrzebie zastosowania wielowymiarowego i wieloaspektowego systemu
pomiaru innowacyjnos$ci projektow $wiadcza rowniez wskazywane bledy popet-
niane przez przedsigbiorstwa w praktyce pomiaru. Do trzech najwazniejszych
zalicza si¢ [Anthony, 2000]: zbyt krotka list¢ miernikow, zbyt duza koncentracjg
na naktadach, a nie na wynikach oraz wspieranie innowacji zachowawcze;j.

4. KIC Innoenergy — studium przypadku mi¢dzynarodowych
projektéow innowacyjnych

4.1. Zalozenia projektu KIC Innoenergy

Projekt KIC Innoenergy' zostat zakwalifikowany do finansowania przez
Europejski Instytut Innowacji i Technologii decyzja z 16 grudnia 2009 r. 1 stycznia
2010 r. miedzynarodowe konsorcjum, koordynowane przez Karlsruhe Institute of
Technology, rozpoczeto realizacje projektu. KIC Innoenergy ma strukture miedzy-
narodowego konsorcjum tworzacego tzw. Wspodlnote Wiedzy 1 Innowacji, sktadaja-
cego si¢ z 6 tzw. wezlow odpowiedzialnych za poszczegoélne obszary tematyczne.
Polski wezet koordynowany jest przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza.

Projekt KIC Innoenergy jest przedsigwzigciem nastawionym na poprawe
poziomu innowacyjnosci o charakterze dlugoterminowym (7-15 lat) i budzecie
rzedu 120-150 mln euro rocznie. Opiera si¢ na wspotpracy uniwersytetow, jed-
nostek badawczych, firm, bankéw oraz samorzadow terytorialnych. Podstawowe
cele projektu tworza tzw. Trojkat Innowacji (badania naukowe, edukacja, inno-
wacja). Zatozeniem projektu jest osiagnigcie nowej jakosci dla innowacyjnosci
badan naukowych i przedsigbiorczo$ci. Na chwilg obecna KIC Innoenergy czu-
wa nad realizacja 36 projektow.

4.2. Mierniki innowacyjnosci KIC Innoenergy

W celu identyfikacji wskaznikéw stosowanych do oceny innowacyjnosci pro-
jektow dokonano analizy wewngtrznych dokumentow KIC Innoenergy, w szczegodl-
nosci dokumentu o nazwie CIPI3-Annex-3B-Project-Exec-KPls, zawierajacego
wytyczne w zakresie oceny projektow dla osob realizujacych projekty KIC. W wy-
niku przeprowadzonej analizy wyodrgbniono nastgpujace mierniki stosowane pod-
czas oceny projektow przez KIC Innoenergy:

' Opis przypadku zostal przygotowany na podstawie dokumentacji projektow realizowanych
przez AGH w Krakowie [www 4; www 5].
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— Zidentyfikowane pomysty patentowe. W trakcie realizacji projektu nastgpuje
identyfikacja mozliwosci patentowych. Pomyst patentowy uznawany jest
w momencie, gdy zostanie ujawniony w danej firmie/instytucji. Zbieranie danych
polega na uzyskaniu od partnerow realizujacych projekty informacji na temat
liczby pomystow patentowych, jakie spodziewane sa do osiagnigcia w danym
projekcie, oraz obszaru technologii, ktorego produktu identyfikowane patenty
beda dotyczyc.

— Patenty zarejestrowane. Wykazywane sg jedynie te patenty, zostaly oficjalnie
zatwierdzone przez organ patentowy.

— Wielkos¢ rynku docelowego (ang. Total Addressable Market, TAM). TAM
kalkulowany jest dla produktow innowacyjnych, przy zatozeniu, ze brak
konkurencji powoduje, iz dany produkt bedzie adresowany do wszystkich po-
tencjalnych odbiorcow, czyli zaktadane jest 100% penetracji rynku. Realizu-
jacy projekty proszeni sg, po dokonaniu analizy rynku, o podanie wielkosci
TAM, najczesciej wyrazonej w KEUR.

— Zaangazowanie przemyshu w projekt. Jako partner przemystowy traktowana
jest kazda organizacja, ktora oferuje produkty na rynku i jest nastawiona na
realizacj¢ zyskow. Aby uwzgledni¢ zaangazowanie przemystu w mierniku,
musi zosta¢ podpisana umowa dotyczaca realizacji projektu, a takze w rocz-
nym sprawozdaniu musi by¢ opis konkretnych dziatan tego partnera. Do oce-
ny wartos$ci tego wskaznika potrzeba jest informacja na temat liczby partne-
row przemystowych zaangazowanych w prace poszczeg6élnych projektow.

— Liczba matych i $rednich przedsigbiorstw zaangazowanych w projekt. MSP
jest to partner spelniajacy, poza udokumentowanym zaangazowaniem w pra-
ce projektu, rowniez wymogi odno$nie do liczby zatrudnionych pracowni-
kow (mniej niz 250) oraz obrotow rocznych (< 50 min euro lub sumy bilan-
sowej < 43 mln euro). Realizujacy projekty proszeni sa o podanie liczby
partneréw przemystowych, ktorzy spehiaja wymogi definicji MSP.

— Adaptacja proceséw przemystowych do technologii KIC. Ten wskaznik po-
kazuje liczbg proceséw udoskonalonych dzigki zastosowaniu patentow,
know-how, praw autorskich itp. bedacych wynikiem realizacji projektu.

Dla projektow, ktorych dziatania prowadzone sa w obszarze ochrony sro-
dowiska, monitorowane sa dodatkowe mierniki:

— Dostosowanie projektow do istniejacych przepisow. Nalezy wskazac, czy sukces
rynkowy proponowanego projektu innowacyjnego jest zalezny od biezacych re-
gulacji.
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— Dostosowanie projektow do przyszlych rozporzadzen. Wskazanie, czy sukces
rynkowy proponowanego projektu innowacyjnego jest zalezny od przysztych re-
gulacji.

— Wplyw projektu na obnizenie negatywnych efektow srodowiskowych.

— Trwalo$¢ produktu projektu w obnizaniu negatywnych efektow srodowisko-
wych.

Powyzsze zestawienie potwierdza, ze w badanych projektach innowacyj-
no$¢ jest mierzona za pomoca wielu zréoznicowanych miernikow. Dotycza one
zarowno faktycznych produktéw projektow (ilo$¢ zarejestrowanych patentow),
jak 1 stworzonego potencjatu (ilos¢ pomystow patentowych). Pomiar jest skie-
rowany nie tylko na bezposrednie efekty (patenty), ale rowniez na ich oddziaty-
wanie na dzialalno§¢ parteréw zewnetrznych (ilos¢ udoskonalonych procesow
czy ilos¢ parterow z przemystu zaangazowanych w projekt). Mierniki te majq
charakter gtownie ilosciowy (np. ilosé firm MSP zaangazowanych w projekt),
ale stosowane sa takze miary warto$ciowe (wielkos¢ rynku docelowego) oraz
jakosciowe (trwatos¢ efektow). Wyraznie jednak wszystkie wielko$ci sa zorien-
towane na odzwierciedlenie rezultatow (efektow) projektow — mierniki nakta-
dow 1 procesow w analizowanym projekcie nie zostaly uwzglgdnione. Jednocze-
$nie wszystkie zastosowane mierniki zostaty dobrane z uwzglednieniem specyfiki
projektow realizowanych przez KIC Innoenergy [CIP13-Annex-3B-Project-Exec-
-KPIs, 2013].

Podsumowanie

Wzrost znaczenia innowacyjnosci dla sukceséw wspotczesnych organizacji
gospodarczych powoduje rosnace zapotrzebowanie na narzedzia pomiaru doty-
czace tego waznego strategicznie aspektu ich dzialalnosci. W szczegolnosci
stwierdzenie to dotyczy projektow skierowanych na poprawe poziomu innowa-
cyjnosci. Prawidtowa ocena ich efektownos$ci powinna, obok tradycyjnie istot-
nych wskaznikéw finansowych, obejmowaé réwniez mierniki innowacyjnosci.
Przeglad literatury przedmiotu wykazal, ze gama kategorii pomiaru, ktéra moze
by¢ zastosowana w tym celu, jest bardzo szeroka i r6znorodna. Poglady dorad-
cow gospodarczych wskazuja przy tym, ze kompleksowa ocena innowacyjnosci
jest mozliwa jedynie w oparciu o caty zestaw zrownowazonych miernikow.

Twierdzenia te znalazly potwierdzenie w wynikach studium przypadku.
Mierniki zastosowane do oceny poziomu innowacyjnosci projektoéw migdzyna-
rodowych prowadzonych w ramach inicjatywy KIC Innoenergy stanowity zrow-
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nowazony zestaw miar dostosowany do specyfiki podejmowanych przedsig-
wzigé. Za szczegollnie interesujacy uznano fakt, ze wszystkie zidentyfikowane
ilosciowe, wartosciowe 1 jakoSciowe miary innowacyjnosci odzwierciedlaty
przede wszystkim bezposrednie i posrednie efekty projektow.
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THE PERFORMANCE MEASUREMENT OF INTERNATIONAL
INNOVATIVE PROJECTS — CASE STUDY KIC INNOENERGY

Summary: The aim of the article is to present ways to measure the effects of innovation
projects. To confirm the effectiveness of the work being done to increase the innovation
necessary to introduce systems to measure their effects. The first part of the article pre-
sents theoretical issues related to innovation, project outcomes measurement and the
measurement of the level of innovation. The complex nature of innovation makes its
comprehensive measurement requires the use of a composition of many meters. The
second part of the study presents results of a case study — an analysis of indicators used
to assess the effects of international innovative projects realized under the initiative KIC
Innoenergy.

Keywords: innovative projects, key performance indicators, KIC Innoenergy.



